LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES
DE TREINAMENTO: REFLEXOES ATUAIS

Pedro Paulo Murce Meneses*
Thais Zerbini**

Resumo: Tradicionalmente, o processo de diagnostico de necessidades de treinamento visa a identificacdo de
lacunas das competéncias requeridas para um desempenho humano adequado no trabalho. Apesar de as prescrigées
tedrico-metodolodgicas, desde ha 30 anos, enfatizarem a importancia de analises mais abrangentes como forma de
se articular necessidades organizacionais e individuais, a pratica usual se consolida em uma perspectiva que apenas
considera objetivos e interesses estabelecidos no nivel individual, mas ndo de grupos e organizacional. Neste cenario,
0 conceito de competéncia aproxima-se ao da qualificacdo, composto por conjuntos de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios ao cumprimento de tarefas pré-estabelecidas. O problema é que nem sempre as necessidades
diagnosticadas vinculam-se ao negoécio organizacional. Assim, & preciso também, na area de treinamento e
desenvolvimento, que o conceito contemple resultados, produtos ou entregas na identificacdo das necessidades de
treinamento. O presente artigo visa, portanto, discutir as implica¢goes metodologicas da extensao do conceito de
competéncia no processo de levantamento de necessidades de treinamento.
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Abstract: Traditionally, training need evaluation process aims to identify gaps skills required for a proper human
performance at work. Despite the theoretical and methodological requirements, since 30 years ago, emphasize the
importance of organizational analysis, in order to link organizational and individual needs, the usual practice is
based on results of analysis of tasks and individual, targeted only for individual needs. In this context, the concept
of competence is close to the qualification, composed of sets of knowledge, skills and attitudes needed to meet the
pre-set tasks. The problem is that not always the needs diagnosed could be linked to the business organization.
Thus, on the training needs evaluation process, the concept of competence adopted by the area of training and
development needs to embrace the concept of results or products. This article, therefore, aims to discuss the
methodological implications of the extension of the concept of competence in the training needs evaluation process.
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1 Introdugao

Atualmente, as mudancas contextuais advin-
das do progresso cientifico e tecnologico vém alte-
rando o cenéario mundial e afetando substancialmente
as organizagdes de trabalho. Obrigadas a atuarem
em consonancia com essas mudangas, Ou mesmo a
antecipa-las, as organizagtes, em busca de vanta-
gens competitivas que permitam diferencia-las de
seus concorrentes, conferem a area de recursos hu-
manos um posicionamento estratégico, a0 mesmo
tempo em que passam a exigir demonstrativos con-
cretos da efetividade de suas acoes.

Este cendrio vem transformando o subsiste-
ma de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas
(T&D) em um instrumento de gestdo de pessoas
essencial na formulacdo de respostas ageis e flexi-
veis as novas exigéncias e demandas. E isso por-
que entre os principais propositos de tal subsiste-
ma destacam-se, além da melhoria do desempe-
nho dos empregados em tarefas cotidianas, a pro-
mocao do desempenho e da efetividade organiza-
cional. Mas vale a ressalva de que treinamento é
uma agao indicada apenas para remover lacunas
nas competéncias do individuo, as quais ndo sao
devidas a condi¢oes inadequadas de trabalho, tam-
pouco a baixos niveis de motivagdo dos emprega-
dos. Tradicionalmente, a area de T&D é constitui-
da por trés subsistemas que, caso bem articula-
dos, provém informagoes valiosas sobre a efetivi-
dade das agobes e politicas de desenvolvimento de
pessoas impetradas pelas areas de recursos huma-
nos. Esta abordagem advém de uma concepcao de
treinamento como um modelo de tecnologia ins-
trucional, que enfatiza uma cuidadosa avaliagao
de necessidades, experiéncias de aprendizagem
precisamente planejadas para alcancar objetivos
instrucionais, e, por fim, a coleta de informacoes
para fornecer feedbacks sobre os efeitos do siste-
ma, etapa sobre a qual recai o interesse do presen-
te relato de pesquisa (Goldstein e Gilliam, 1990).
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Apesar dos beneficios de um sistema de T&D
completo e integrado, na pratica os processos de
levantamento de necessidades de treinamento ge-
ralmente ndo levam em consideracdo o contexto de
trabalho sob o qual os efeitos das agoes instrucio-
nais incidirdo, centrando-se essencialmente nas ta-
refas e atividades desenvolvidas pelos individuos.
Sobre o planejamento das a¢des instrucionais é co-
mum observar que 0s programas de treinamento sao
desenvolvidos para atender as necessidades indivi-
duais apenas, de forma que muito pouco se sabe
ainda sobre 0s processos de aprendizagem de gru-
pos e equipes de trabalho. Por fim, no que diz res-
peito a avaliagao dos efeitos de agbes de treinamen-
to, tanto em termos praticos quanto académicos,
quando muito, as iniciativas se propdem a sistema-
tizar as percepgoes de individuos acerca do evento
instrucional em si e dos processos de aprendiza-
gem e transferéncia desta para o trabalho.

Em suma, a grande lacuna observada na area
de T&D, que dificulta consideravelmente a vincula-
¢ao entre os esforcos despendidos pela area e o de-
sempenho organizacional, refere-se a utilizagao pre-
dominante da perspectiva individual em detrimen-
to de aspectos mais contextuais. Vale enfatizar que
esta problematica ndo decorre da falta de prescri-
¢Oes tedricas ou metodoldgicas, ainda que em me-
nor escala neste ultimo sentido, que embasam a
estruturagao dos sistemas de T&D.

Talvez esta lacuna advenha de uma coexis-
téncia conflituosa, nos modelos contemporaneos de
gestao de pessoas adotados em diversas e variadas
organizagoes, de abordagens estruturalistas e hu-
manistas. Em relagao as agbes de qualificacao, ca-
pacitacao etc., costuma-se adotar uma perspectiva
mais humanistica de atuagao, pelo menos retérica
e ideologicamente, ao passo que outros subsiste-
mas de recursos humanos operam a partir de uma
perspectiva mais bem orientada por objetivos e
metas organizacionais, nem sempre coincidentes
com anseios e aspiragoes individuais. Como com-
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patibilizar entao subsistemas programados em fun-
cao de visbes assim tao diferenciadas?

A alternativa seria estender o nivel de anali-
se considerado na sistematizagéo de a¢oes educa-
cionais para além do individual, em termos de gru-
pos e equipes de trabalho e da propria organizagao.
E para que isso ocorra, torna-se necessario repen-
sar os conjuntos de metodologias, técnicas e proce-
dimentos geralmente utilizados em cada um dos
subsistemas de T&D enunciados anteriormente. E
sobre essa necessidade, em especial de propor uma
reflexao sobre o processo de levantamento de ne-
cessidades de treinamento, que o presente artigo
pretende contribuir.

Mais especificamente, 0 artigo em questao
propOe-se a incorporar 0s recentes avangos obser-
vados no campo da gestdo de pessoas por compe-
téncia como estratégia de tornar o processo de di-
agnostico de necessidades de treinamento mais pre-
cisamente alinhado ao negdcio das organizagoes.
Isso porque este modelo de gestdo de pessoas, pelo
menos hipoteticamente, garante articulagdes entre
objetivos individuais e organizacionais mais harmo-
niosas do que os modelos precedentes, que atua-
vam em funcdo de uma ou outra perspectiva de
analise. A seguir, faz-se necessdario aprofundar a
discussdo sobre o0 subsistema de levantamento de
necessidades de treinamento (LNT).

2 Analise de Necessidades de T&D

No intuito de aproximar as acoes de T&D
dos objetivos organizacionais, conferindo assim es-
tratégia a area em questdo, é fundamental a com-
preensao das discrepancias entre os desempenhos
reais, manifestados pelos individuos, e os espera-
dos pelas empresas. Reconhecer esta discrepancia
sistematicamente aumenta a probabilidade de su-
cesso das acdes de treinamento. Brevemente, o re-
conhecimento destas discrepancias, em termos de
resultados, desempenhos, competéncias ou solu-
¢Oes desejadas, € realizado por meio de trés con-
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juntos de analises: organizacional, de tarefas e in-
dividual.

Estas analises tém como objeto de estudo o
primeiro, e talvez mais conhecido, determinante do
desempenho humano no trabalho, a saber, as com-
peténcias individuais, tradicionalmente constituidas,
no ambito do processo em questdo, por conjuntos
de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS).
Tais competéncias constituem o foco de agao das
praticas de T&D, que visam justamente o aprimo-
ramento do capital humano em prol da efetividade
organizacional. Falhas de desempenhos geradas por
lacunas de CHASs ocorrem ou quando os colabora-
dores jamais apresentaram o desempenho solicita-
do ou quando o desempenho, ou mesmos as estra-
tégias e 0s planos de agao, por serem poucos exigi-
dos, foram esquecidos.

Mas vale ressaltar que o processo de LNT
consiste em uma tentativa sistematizada de identi-
ficagao de problemas de desempenho que podem
ser solucionados por meio de a¢des educacionais, e
somente por estas. Problemas determinados por
condigbes de trabalho ndo se constituem em ne-
cessidades de treinamento, de forma que precisam
ser devidamente analisados. Mais especificamen-
te, condicoes de trabalho, na literatura de T&D, re-
ferem-se a0 apoio oferecido pelo contexto organiza-
cional, em termos tecno-estruturais, como a quali-
dade e quantidade de tecnologia disponibilizada, e
psicossociais, como a relacdo entre geréncia e su-
bordinados. Mais uma vez, acdes de T&D costu-
mam nao surtir efeito sobre condigdes de trabalho.

Outro fator que também necessita ser cuida-
dosamente analisado concerne ao nivel de motiva-
¢ao dos colaboradores. Agoes de T&D nao devem
ser utilizadas como estratégias de motivacdo dos
funcionarios de uma organizacao, visto que, con-
forme teorias cientificamente validas, a motivagao
resulta de um contexto de trabalho bem organizado
gque nao apenas delega metas claras, desafiadoras e
factiveis a seus colaboradores (teoria de estabeleci-
mento de metas), mas que também designa tarefas

Analise, Porto Alegre, v. 20, n. 2, p. 50-64, jul./dez. 2009



Levantamento de necessidades de treinamento: reflexdes atuais

significativas, que resultem em conseqiiéncias al-
mejadas pelos colaboradores e cujos caminhos para
sua plena realizagdo sejam claros (teoria da expec-
tancia). Vale ressaltar que existem outras estratégi-
as menos onerosas para esta finalidade, como os
programas de qualidade de vida ou sistemas de tri-
lhas profissionais baseadas em competéncias.

A partir da consideragédo prévia destes dois
importantes determinantes do desempenho huma-
no - condigdes e motivagao - a fim de serem levan-
tadas necessidades de treinamento, e retomando a
discussao proposta no inicio desta segao, torna-se
necessario proceder as analises organizacional, de
tarefas e individual. Conforme Goldstein (1991), ha
sempre uma tentacdo de se iniciar o treinamento
sem uma analise completa de tarefas, comporta-
mentos e ambiente. Caso estas andalises nao sejam
realizadas, elevam-se as probabilidades de insucesso
das agdes educacionais.

Em relagao a analise organizacional, devem
ser congsiderados aqueles aspectos ambientais ca-
pazes de promoverem ou impossibilitarem a aplica-
¢ao, no trabalho, dos conteudos que serdao desen-
volvidos durante o treinamento. Trata-se da com-
preensao das condi¢des organizacionais que se cons-
tituem, como apontado por diversas pesquisas na-
cionais e estrangeiras associadas a area de T&D, no
principal determinante do desempenho humano.

Desta maneira, Tannenbaum e Yukl (1992)
consideram a aprendizagem necessaria, mas nao
essencial a mudanca de comportamento no traba-
lho. Ambientes pds-treinamento desempenham pa-
pel importante na determinacdo desta mudanca.
Para Noe (1986), em situagdes de treinamento, de
particular importancia € o clima da organizacao re-
lativo @ mudanca e ao grau no qual o contexto soci-
al do ambiente de trabalho fornece reforcos e feed-
back a seus empregados. Em um clima favoravel de
trabalho, no qual refor¢o e feedback sejam forneci-
dos por supervisores e pares, € mais provavel que
ocorra a transferéncia de habilidades aprendidas no
treinamento para o ambiente de trabalho.
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De maneira similar, Goldstein (1991) afirma
que a transferéncia de treinamento de um ambiente
instrucional para o ambiente de trabalho envolve
questoes relacionadas a necessidade de se ter um
clima positivo para transferéncia na organizacao de
trabalho. Para o autor, este clima positivo deveria
apresentar algumas caracteristicas essenciais. De-
veria existir um sistema que integrasse instrutor,
treinando e gerente no processo de transferéncia.
Antes do treinamento, as expectativas dos treinan-
dos e dos gerentes deveriam estar claras. Seria ne-
cessario identificar obstaculos a transferéncia e for-
necer estratégias para supera-los. E, por fim, seria
necessario um trabalho conjunto com os gerentes
para fornecer oportunidades para a manutencao dos
comportamentos aprendidos.

Para Abbad (1999), clima ou suporte a trans-
feréncia de treinamento é, sem duvida, um compo-
nente critico no estudo das variaveis que afetam a
eficacia de programas instrucionais. Como descrito
por Sallorenzo (2001), os resultados de pesquisas
nacionais, tais como as realizadas por Abbad (1999)
e Brito (1999), apontam para a presenca de relacio-
namentos consistentes entre suporte a transferén-
cia e impacto do treinamento no trabalho. Neste
sentido, um ambiente organizacional que reconhe-
¢a 0s interesses e objetivos individuais parece ser
condigao necessaria para garantir o sucesso do trei-
namento em ambientes organizacionais. A finalida-
de, entao, de se realizar a andlise organizacional, &
propiciar o remanejo ambiental anteriormente ou
durante o desenvolvimento da acdo educacional, na
tentativa de serem aumentadas as taxas de melho-
rias de desempenho pos-treinamento. Outra possi-
bilidade de reversdo de situacOes restritoras tam-
bém possibilitada por este tipo de anélise ¢ a ela-
boracdo de modulos de ensino, geralmente disponi-
bilizados ao final dos programas instrucionais, de
estratégias de enfrentamento (relapse prevention).

O segundo tipo de anélise a ser realizada
durante o processo de levantamento de necessida-
des de treinamento diz respeito a analise de tarefas.

Analise, Porto Alegre, v. 20, n. 2, p. 50-64, jul./dez. 2009



54

Esta é executada para determinar os objetivos ins-
trucionais que serao relacionados aos desempenhos
de determinadas atividades ou trabalhos essenciais
ao alcance dos objetivos e metas organizacionais.
Trata-se, portanto, de uma descrigcao das tarefas,
bem como das competéncias necessarias para sua
adequada execucdo. Atualmente, este processo tor-
na-se cada vez mais complexo haja vista as trans-
formacoes do cendario mundial do trabalho decor-
rentes de aspectos como abertura de mercados, glo-
balizagao da informacdo, crescente avango tecno-
logico, entre outros. Se em tempos atras predomi-
navam tarefas de cunho psicomotor, repetitivas e
burocratizadas por natureza, hoje em dia as ativida-
des passam a exigir demasiadamente esforcos cog-
nitivos. Os trabalhadores deste novo cenario pas-
sam, ao invés de vender forca de trabalho, a ser
valorizados pelo que possuem de mais importante,
seus conhecimentos e habilidades intelectuais. Nes-
te sentido, torna-se necessario o dominio de uma
série de estratégias de analise no intuito de descre-
Ver estas novas tarefas e competéncias requeridas.

Segundo Goldstein (1991), os passos para a
realizacdo da andlise de tarefas seriam os seguintes:
detalhamento das tarefas, formacao de grupos funci-
onais de tarefas, elaboracao de CHAs, determinagao
das tarefas e CHASs relevantes, estabelecimento de
relacionamento entre CHAS relevantes e tarefas, pla-
nejamento do ambiente de treinamento a partir do
relacionamento entre tarefas e CHAs e validagao de
conteudo dos CHAs elaborados. Cumpridas estas
etapas, tem-se um rico detalhamento das tarefas e
das competéncias necessarias, em termos compor-
tamentais, a sua execugao, que permite com que os
treinamentos sejam devidamente planejados, de acor-
do com as prescrigdes da teoria instrucional.

A ultima analise a ser executada concerne a
analise individual. Nesta etapa, duas questoes ori-
entam as agoes e estratégias empregadas: quem,
dentro da organizacgdo, precisa ser treinado, e que
tipo de instrugao é necessaria. De posse das infor-
macoes sobre a adequacao das acoes de T&D aos

MENESES, P. P. M.; ZERBINI, T.

ambientes organizacionais em questao, bem como
dos restritores e potencializadores organizacionais
(analise organizacional), e ainda tendo sido deta-
lhadas as tarefas e as competéncias essenciais na
promocao da efetividade organizacional (analise de
tarefas), resta identificar quais pessoas ou grupos
necessitam de que treinamentos (andlise individu-
al). Conforme Tannenbaum e Yukl (1992), uma ana-
lise individual inadequada pode resultar em treina-
mentos direcionados para niveis ou pessoas inapro-
priadas. Esta analise, além de identificar as pesso-
as que precisam ser treinadas, pode ainda ser utili-
zada para avaliar se os colaboradores possuem 0s
pré-requisitos em termos de atitudes, conhecimen-
tos e motivacao para se beneficiarem das agoes. Para
0s autores, o reconhecimento destas caracteristicas,
anteriormente ao treinamento, possibilita 0 desen-
volvimento de agbes com o intuito de tornar as acoes
educacionais validas para todos que delas partici-
pem.

Assim, torna-se fundamental nesta etapa, a
identificagao dos pré-requisitos para participagao
dos programas de T&D. Nao reconhecer esta ne-
cessidade implica na formacdo de turmas de trei-
nandos completamente heterogéneas em termos de
conhecimentos e habilidades fundamentais. No caso
de treinamentos de natureza predominantemente
cognitiva, situagoes como esta, dificultam o desen-
volvimento eficaz das agdes. Geralmente, quando
ha diferencas drasticas no dominio de pré-requisi-
tos, 0s instrutores ou nivelam os cursos por baixo,
ou por cima. No primeiro caso, aqueles com 0s pré-
requisitos exigidos logo se desinteressarao pelo curso
por o acharem pouco desafiador. Na segunda hipo-
tese, os alunos sem 0s conhecimentos e habilida-
des basicas achardo o curso demasiadamente difi-
cil e, conseqglientemente, também se desinteressa-
rdo pelos conteudos previstos.

Em sintese, o sucesso dos sistemas de T&D
depende fundamentalmente da realizagao de levan-
tamentos sistematicos de necessidades de treina-
mento, por meio, inicialmente, da investigagao dos
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determinantes do problema de desempenho obser-
vado (condi¢des, motivagao e competéncias) e, pos-
teriormente, de trés diferentes andlises. A analise
organizacional, que objetiva estabelecer condi¢oes
ambientais adequadas para que a transferéncia de
treinamento realmente ocorra. A analise de tarefas,
cujo objetivo é identificar as exigéncias do cargo,
trabalho, posto ou ocupacédo, bem como os conhe-
cimentos, habilidades e atitudes associados aos
desempenhos das tarefas. E, por fim, a analise indi-
vidual, que pretende identificar os colaboradores que
apresentam discrepancias de desempenhos, bem
como escolher adequadamente o tipo de treinamento
necessario.

Apesar das prescrigoes tedricas, poucas me-
todologias de levantamento de necessidades de trei-
namento foram desenvolvidas. Como ressaltado por
Pilati (2006), a produgao tecnoldgica nacional, so-
bretudo no que concerne as relagdes ente necessi-
dades de treinamento nos niveis de anélise organi-
zacional, grupal e individual, encontra-se pratica-
mente estagnada; algumas metodologias foram de-
senvolvidas nos ultimos anos, mas permanecem ain-
da as dificuldades na articulagédo de necessidades
de desempenho de individuos, de grupos e equipes
€ organizacionais.

Uma importante ferramenta elaborada para
realizar as analises de tarefa e individual, mas nao
organizacional, foi desenvolvida por Borges-Andra-
de e Lima (1983), a saber, analise do papel ocupaci-
onal. Por papel ocupacional entende-se um conjun-
to de expectativas e prescrigbes associadas a exe-
cucéo de tarefas em ambientes organizacionais. De
forma que a analise deste papel refere-se a identifi-
cacao dos conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho eficaz dos trabalhos e
tarefas. E mais ainda, esta metodologia permite, a
partir de calculos aritméticos, a identificagdo das
prioridades de treinamento, em outras palavras, dos
conhecimentos, habilidades e atitudes mais impor-
tantes para a execugao eficaz dos desempenhos em
questdao e menos dominados pelos ocupantes.
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Como observado, 0s principais elementos
considerados em um processo de diagndstico de
desempenho sdo as competéncias requeridas para
os individuos realizarem, de forma adequada, con-
tinuamente suas tarefas e atividades. Na pratica, a
maioria das organizagoes nao realiza andlises orga-
nizacionais, conforme descrito, concentrando os
esforgos de diagnosticos de necessidades em anali-
ses de tarefas e individuais. Desta forma, acabam
negligenciando o contexto sobre o qual os efeitos
da agéo educacional incidirdo e, consequientemen-
te, acabam por reduzir as chances de que esta agao
contribua para a promocao da efetividade organiza-
cional, principal objetivo de um programa de T&D.
Se a pratica vigente de LNT, como observado, apre-
senta uma série de dificuldades, as pesquisas sobre
a tematica também as enfrentam, ainda que em outra
perspectiva.

Como ressaltado por Salas e Cannon-Bowers
(2001), apesar de reconhecida a importancia do le-
vantamento de necessidades de treinamento, esta
area € melhor caracterizada como uma arte do que
como uma ciéncia. Em uma extensa revisao da lite-
ratura, os autores observam a quantidade insufici-
ente de trabalhos empiricos. Em relagéo a analise
organizacional, somente nos ultimos anos os pes-
quisadores comecaram, frente as novas exigéncias
das tarefas, a se concentrar na anéalise organizacio-
nal. Um avango maior, porém ainda nao representa-
tivo, principalmente no que se refere ao desenvolvi-
mento de novos métodos e tecnologias, pode ser
constatado no que diz respeito a analise de tarefas.
Por fim, concernente a analise individual, os auto-
res chamam a atengao para a inexisténcia de pes-
quisa empirica, ainda que prescrigdes tedrico-me-
todologicas, nesse caso, estejam disponiveis na li-
teratura desde meados do século passado.

No Brasil, em um estudo publicado por Bor-
ges-Andrade e Oliveira-Castro (1996), observa-se
uma tendéncia semelhante de preocupagao com
metodologias em detrimento da realizacdo de pes-
quisas empiricas na area. Segundo os autores, ape-
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sar de o levantamento de necessidades de treina-
mento por meio de diagndstico organizacional ter
sido bastante enfatizado pela literatura especializa-
da, poucos artigos apresentam metodologias con-
sistentes para sua consecucdo. O mesmo pode ser
observado para a analise do comportamento indivi-
dual, pelo menos em termos de metodologias pro-
postas, ja que este tema parece ndo atrair mais a
atencao dos pesquisadores. Em primeiro lugar, nao
em termos de relevancia, mas sim de metodologias
propostas, encontra-se, como observado na litera-
tura estrangeira, a analise de tarefas.

Mesmo frente a uma limitada quantidade de
estudos empiricos sobre a avaliagdo de necessida-
des de treinamento, prevalece o individuo, na maio-
ria das grandes discussoes acerca do tema, como
as propostas por Latham (1988), Tannenbaum e Yukl
(1992) e Goldstein (1991), o principal nivel de andli-
se utilizado. Conforme enfatizado por Kozlowski et
al (2000), talvez a crenca na relacéo hipotética entre
o nivel individual e o organizacional tenha conduzi-
do os esfor¢os de trabalhos empiricos e praticos nos
ultimos anos para a consecucao de analises basea-
das unicamente no nivel dos individuos.

Apesar desta forte crenca, Ostroff e Ford
(1989), tempos atras, ja enfatizavam a necessidade
de se incorporar a perspectiva dos niveis de andlise
ao levantamento de necessidades de treinamento,
como estratégia para o desenvolvimento conceitual
da area, a época unicamente preocupada com a
geragao de metodologias de coleta e analises de
dados.

Para os autores mencionados, a falha ao re-
conhecer a importancia da no¢do de niveis multi-
plos pelas pesquisas na area de T&D pode explici-
tamente resultar em confusao, interpretacoes equi-
vocadas de dados e, principalmente, ineficiéncia na
utilizacdo de recursos. Mesmo assim, observa-se
gque as poucas pesquisas relativas ao processo de
levantamento de necessidades de treinamento, bem
como as praticas vigentes, frequentemente focali-
zam 0 individuo como unico nivel de analise, des-
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considerando outros mais elevados como os de gru-
pos e equipes de trabalho e 0 das organizagoes. E €
justamente devido a esta recusa que os efeitos de
programas de T&D néo sao capazes de gerar efeitos
positivos sobre a eficicia organizacional.

Com o objetivo entdao de promover uma refle-
x40 acerca do processo de LNT, de forma a torna-lo
um instrumento estratégico para o sucesso das or-
ganizacoes, é que pode ser de grande valia apre-
sentar alguns dos principais aspectos debatidos pela
literatura especializada na tematica de competén-
cias. A idéia é que a natureza multinivel do concei-
to de competéncia, recentemente adotada em mo-
delos estratégicos de gestao de pessoas, possa co-
laborar para o reconhecimento da importancia de se
levar em considerac¢éo niveis de andlise mais eleva-
dos que o individual em diagnosticos de necessida-
des de treinamento. Mas vale enfatizar, trata-se ape-
nas de uma tentativa de promover a reflexao sobre
o tépico em questao, e ndo de contribuir para a re-
estruturagao metodoldgica do processo.

3 Competéncia

Atualmente, a forma como as organizagoes
lidam com 0s incessantes processos de transforma-
¢ao social, politica e econdmica determina, sobre-
maneira, sua sobrevivéncia em um mercado globa-
lizado. Se até certo tempo, as organizagoes poderi-
am ser consideradas sistemas fechados, devido a
necessidade infima de relacionamento com fatores
externos a sua propria existéncia, hoje em dia, na
busca pela sustentabilidade, as organizag¢des nao
somente reconhecem a influéncia destes fatores,
como também determinam muitas de suas politi-
cas, praticas e estratégias em conformidade com as
configuragoes de cenario do mundo do trabalho. Em
uma época em que 0s insumos, bem como as alter-
nativas para tratamento destes, encontram-se a dis-
posicao de toda e qualquer organizagao, sem mui-
tas restrigbes, a responsabilidade pela criacdo ou
manutengao de vinculos adequados com investido-
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res, acionistas, clientes, fornecedores, parceiros,
entre outros, passa a ser transferida para o capital
humano. E neste cenario que os individuos passam
a ser considerados elementos-chave na busca pelo
diferencial competitivo, os quais precisam ser devi-
damente orientados, a fim de que possam contri-
buir para a realizagdo da estratégia organizacional.

A necessidade de se alinhar o desempenho
humano e os resultados do negocio das organiza-
¢Oes passa entdo a exigir uma nova postura dos
modelos de gestdo de pessoas prevalecentes. So-
mente levar em consideracao as pessoas ou 0 nego-
cio organizacional ndo mais é suficiente na elabora-
¢ao de respostas organizacionais rapidas a transfor-
macoes de mercado, tampouco a antecipagao des-
tas. Essa ¢ a principal problematica do LNT, reco-
nhecer somente a perspectiva individual no desen-
volvimento do processo, tornando descontextuali-
zada, ou melhor, desvinculada do negocio organi-
zacional, qualquer agdo educacional que dele de-
corra.

E neste sentido que pode ser interessante dis-
cutir as bases tedrico-conceituais por detras do con-
ceito de competéncia, haja vista sua natureza mul-
tinivel. A tematica de competéncias assume, atual-
mente, posicdo central na literatura académica e
profissional de gestdo de pessoas. Apesar de ha
quase 30 anos terem surgido as primeiras discus-
sOes acerca do tema em questdo, somente recente-
mente é que o debate, estimulado pelas novas con-
figuracoes do mundo do trabalho, ganha intensida-
de e atengao de académicos e profissionais.

De um lado, a escola estadunidense, com-
posta de psicélogos e administradores, define com-
peténcia como o conjunto de conhecimentos, habi-
lidades e atitudes (CHAS) responsaveis pelo desem-
penho superior. Nesta vertente, segundo Fleury
(2002), o parametro para o conceito de competéncia
decorre da tarefa e as atribuigdes de um determina-
do cargo. Aproxima-se assim, na opinido da autora,
do conceito de qualificacdo, ao definir uma série de
requisitos necessarios ao cumprimento das atribui-
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¢Oes atreladas a cada posicdo na organizacao. Esta
aproximacao entre os conceitos de competéncia e
qualificacéo, segundo Ruas (2005), decorre princi-
palmente das caracteristicas que marcavam o mun-
do corporativo ha quase 30 anos, tais como a preva-
léncia do emprego formal, o trabalho predominante-
mente industrial, atividades previsiveis e forte base
sindical. Em conjunto estas caracteristicas deter-
minavam o foco da competéncia em conjuntos de
capacidades voltados para processos organizacio-
nais previstos e bem controlados. Conforme o autor,
0 problema € que, atualmente, em face da acelera-
¢ao da concorréncia, da logica predominante das
atividades de servigos, do trabalho informal e sazo-
nal e da baixa previsibilidade dos negdcios e servi-
¢0os, nao mais basta que os individuos possuam tais
conjuntos de competéncias, mas, sim, que eles se-
jam capazes de mobiliza-los em resposta a determi-
nada demanda organizacional. E neste contexto que
outra escola de pensamento assume papel de desta-
que na discussao da tematica de competéncias.

Do outro lado entdo, em uma tentativa de se
contrapor ao conceito de competéncia associado ao
de qualificacéo, a escola francesa estende a preo-
cupacéo unica com a definigdo de conjuntos CHAs
para as relagoes possiveis entre estes — 0 saber—e o
saber agir. Trata-se de uma suposta nova perspec-
tiva na qual se valora mais intensamente os resulta-
dos da aplicacéao de determinados repertorios tradi-
cionalmente especificados nas descri¢oes de cargo
usadas como base para selecao e avaliagao de de-
sempenho, por exemplo. Conforme Ruas (2005), a
nocao de competéncia é associada a capacidade de
um individuo de mobilizar seus conjuntos de co-
nhecimentos e habilidades em conformidade com
as exigéncias de situagdes especificas.

Apesar de grande parte da discussao acerca
da tematica de competéncia, haja vista o proprio
inicio deste debate, referir-se ao nivel individual de
analise, recentemente niveis mais elevados de ana-
lise passaram a ser considerados. E isso porque as
empresas passaram a perceber que somente enfo-
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car o individuo, em termos de suas necessidades,
obijetivos ou aspiragdes, proposta tipica das escolas
comportamentalistas de administracdo, ndo mais
possibilitava a adocédo de modelos de gestdao de
pessoas capazes de auxiliar as empresas a anteci-
parem as exigéncias de um mercado em constante
transformacao. Desta forma, a seguir, o conceito de
competéncia sera discutido em cada um dos niveis
de analise possiveis em uma organizacao.

Assim, no nivel organizacional de andlise, as
competéncias devem permitir a consecugao eficaz
do planejamento estratégico de uma organizagao
(realizacéo de missdo, visdo, objetivos e estratégias
organizacionais). O conceito é aqui entendido como
um conjunto de capacidades e tecnologias que con-
ferem a organizacao um diferencial frente ao merca-
do competitivo, de forma que sdo trés os critérios a
serem obedecidos: a. deve refletir na forma como
os clientes sédo atendidos; b. deve permitir um nivel
adequado de diferenciacdo frente aos concorrentes
e; ¢. deve ser de dificil imitacdo (Prahalad e Ha-
mel,1990). Alcancados estes critérios, tém-se as
denominadas core competence, conforme nomea-
das pelos autores supramencionados.

Apesar de o conceito de core competence ser
atraente e instigante, segundo Ruas (2005), séo 1a-
rissimas as empresas que conseguem satisfazer os
trés critérios mencionados, em especial o terceiro,
relacionado ao fato de ela ser de dificil imitagéo.
Para o autor, esta dificuldade, essencialmente de-
terminada pela alta competitividade do mercado
nacional e internacional, pode ser superada pelo
desdobramento do conceito de core competence em
um outro conceito menos excludente, o de compe-
téncia organizacional, dividido nos seguintes tipos:
a. basica: contribuem para a sobrevivéncia da orga-
nizacéo no meédio prazo; b. seletiva: diferenciam a
organizacéo no espago onde compete e; ¢. essenci-
ais: diferenciam a organizagdo no espaco de con-
corréncia internacional.

Outra proposta menos criteriosa de determi-
nacéo e classificagao das competéncias organizaci-

MENESES, P. P. M.; ZERBINI, T.

onais é apresentada por Mills et al apud Fernandes
(2002), que as dividem em: a. competéncias essen-
ciais: competéncias e atividades mais elevadas, no
nivel corporativo, chaves para a sobrevivéncia da
organizacao e centrais para sua estratégia; b. com-
peténcias distintivas: competéncias e atividades que
os clientes reconhecem como diferenciadores de
SEeus concorrentes e que provém vantagens compe-
titivas; c. competéncias das unidades de negocio:
competéncias e atividades-chave esperadas da or-
ganizagéo ou de cada uma de suas unidade de ne-
gocio; d. competéncias de suporte: Atividades que
sdo valiosas para apoiar um leque de competéncias
organizacionais, distintivas ou essenciais e; e. ca-
pacidades dindmicas: capacidades de uma organi-
zagao de adaptar suas competéncias no decorrer do
tempo, diretamente relacionadas aos recursos im-
portantes para a mudanga.

Como observado, no nivel de analise organi-
zacional, as competéncias visam de forma geral per-
mitir com que as organizag¢des, em maior ou menor
grau, diferenciem-se de seus concorrentes. Mas €
preciso que essas competéncias sejam clarificadas
para os individuos que, de fato, tornardo suas empre-
sas capazes de competir em um mercado globaliza-
do. E nesse sentido que o conceito precisa também
ser estendido ao nivel de grupos. Conforme Ruas
(2005) é comum a afirmacéao de que as competéncias
organizacionais devem ser apropriadas por todas as
areas e todas as pessoas da empresa. Entretanto, na
pratica, embora essas competéncias possam estar
efetivamente presentes em todas as areas da empre-
sa, sao apropriadas nelas de forma desigual, na me-
dida em que certos tipos de competéncias tém mais
afinidade e relevancia com determinadas funcgoes da
organizacao do que outras. Apesar da relevancia deste
nivel, pesquisas realizadas pelo autor mencionado nao
constataram ainda iniciativas referentes a esta confi-
guragao da nocéo de competéncias. Possivelmente a
caréncia de agoes nesse ambito decorra das dificul-
dades para identificar e caracterizar os recursos que
compodem esse tipo de competéncias coletivas.
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Definidas as competéncias organizacionais e
de grupo, é chegado o momento de se estabelecer
competéncias individuais. Se até entdo o objetivo
era traduzir o plano estratégico em termos de ne-
cessidades organizacionais e de grupos/unidades,
neste momento, a finalidade é identificar conjuntos
de capacidades individuais que permitam a emer-
géncia de resultados entre os niveis da organizacao.
Segundo Dutra (2001), as competéncias organizaci-
onais somente sdo concretizadas pelo fato de as
pessoas colocarem em pratica, de forma contextua-
lizada, suas habilidades e conhecimentos.

Neste nivel de analise, talvez estimulado pelo
acalorado debate acerca da tematica de competén-
cia travado entre as duas escolas de pensamento,
sdo varias as formas que o mundo do trabalho tém
compreendido o conceito em foco: i. competéncia
de tarefas: associadas as descri¢coes de tarefas e
atividades, como as que constituem as descrigcoes
de cargo, essa definicdo tem como prerrogativa re-
duzir a variabilidade do desempenho humano nas
organizagoes; ii. competéncia de resultado: mais raro
do que a forma anterior, este tipo de competéncia
atenta para a habilidade de gerar um resultado; iii.
competéncia de output: difere da competéncia de
resultado, pois néo interessa a habilidade do indivi-
duo em gerar produtos, mas, sim, nos reais produ-
t0s que este entrega para a organizagao; iv. compe-
téncia de CHA: tradicionalmente associada ao con-
ceito de qualificacéo, esta definicdo de competén-
cia contempla conjuntos de conhecimentos, habili-
dades e atitudes; v. competéncia diferenciadoras do
desempenho superior: geralmente este formato de
competéncia baseia-se na capacidade do individuo
em se destacar, pelo sucesso, em suas atividades
e; vi. competéncia hibrida: formada pela combina-
¢ao dos formatos de competéncia apresentados an-
teriormente (McLangam, 1997).

Apesar das possibilidades apresentadas, &
possivel concluir, em vista as recentes defini¢oes
do conceito de competéncia, que o termo refere-se
tanto a conjuntos de conhecimentos, habilidades e
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atitudes necessérios para que o individuo desem-
penhe bem suas atividades, como a capacidade de
mobilizar ou canalizar inteligentemente estes as-
pectos (CHA) objetivando o sucesso em sua tarefa.
A partir desse reconhecimento é que se torna fun-
damental a vinculacdo entre a competéncia indivi-
dual e os objetivos organizacionais. E sobre essa
necessidade, e a partir da aplicagao do conceito de
competéncia nos niveis de andlise organizacional,
de grupos e individual, que, na se¢éo seguinte, pro-
poe-se uma reflexdo acerca das praticas tradicio-
nais de LNT.

4 Repensando o LNT

Como observado, a pratica de LNT, apesar
das prescrigdes teoricas e metodologicas, tem con-
centrado seus esforgos, sobremaneira, em analises
de tarefas e individuais, desconsiderando, parcial
ou totalmente, aspectos contextuais capazes de
determinarem os resultados de agdes educacionais.
Mas somente levar em consideracao os aspectos
ambientais — tecno-estruturais ou psicossociais —
capazes de aumentar a probabilidade de que os
novos conhecimentos e habilidades sejam transfe-
ridos para o local de trabalho néo bastara para que
os programas de T&D sejam realmente bem sucedi-
dos a ponto de contribuirem na promocao do de-
sempenho e da efetividade organizacional. E preci-
so também, e principalmente, que as competéncias
individuais enfocadas nas agoes educacionais este-
jam alinhadas com o negdécio da organizacao.

Mas esse alinhamento, entre o negocio orga-
nizacional e as competéncias individuais, consiste
em uma tarefa um tanto complexa, haja vista algu-
mas particularidades inerentes aos tradicionais pro-
cessos de LNT, a saber: i. o conceito de competén-
cia tradicionalmente utilizado contempla unicamen-
te os recursos necessarios (CHAS) a execucéo de
determinadas tarefas ou atividades e; ii. as prescri-
¢Oes tedrico-metodologicas assumem as definigdes
de cargo, posto de trabalho ou papel ocupacional
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como ponto de partida para definicdo das necessi-
dades a serem diagnosticadas. A discussao desses
dois topicos constitui-se no objeto da presente se-
¢éo.

Em relagao ao conceito de competéncia tra-
dicionalmente adotado no processo de LNT, com-
posto por conjuntos de conhecimentos, habilidades
e atitudes, pode ser observado, entao, que se apro-
xima dos conceitos propostos e disseminados pela
corrente estadunidense de competéncia. Mas vale
lembrar que esta forma de se compreender o con-
ceito de competéncia, do mesmo modo que as pres-
crigbes tedrico-metodologicas acerca do processo
de diagnostico de necessidades de treinamento,
emergiu em um contexto, conforme relatado por
Ruas (2005), marcado, sobremaneira, pelo emprego
formal, atividades previsiveis e forte base sindical.

Neste cenario, em face da baixa influéncia
de cenarios externos — politico, econdémico, social,
etc. — sobre os contextos de trabalho, 0s processos
organizacionais, entdo bem previsiveis, podiam ser
facilmente controlados por individuos capacitados
ou qualificados. A preocupagao de se criar ambien-
tes de aprendizagem continua, haja vista entéo a
pequena freqliéncia de processos de mudangas e
transformacao organizacional, ainda nao havia sido
estabelecida, de forma que o conceito de compe-
téncia como conjuntos de CHAs mantinha-se vali-
do. E nesse cenario que surgem também as primei-
ras, e talvez as mais aceitas até hoje em dia, pres-
crigdes acerca do processo de LNT, baseadas, as-
sim, nas noc¢des de competéncias associadas a de
qualificagao.

Se por um lado o conceito de competéncia,
em decorréncia da instalagdo de um cenério turbu-
lento, caracterizado, principalmente, pela baixa pre-
visibilidade dos negdcios e atividade organizacio-
nais, parece ter evoluido desde seu surgimento — o
reflexo dessa evolucdo pode ser observado nas pro-
postas de definigdo de competéncias da escola fran-
cesa e inglesa e, mais recentemente, nos Conceitos
hibridos de competéncia adotados, ente outros, por
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pesquisadores brasileiros (e.g., Ruas, 2005; Dutra,
2004; Fleury, 2002), por outro, o processo de LNT
parece nao ter acompanhado tais modificagoes, per-
manecendo assim fundamentado na nogao de CHA.

Alguém poderia entao questionar se a defini-
¢ao utilizada no processo de LNT, de fato, nao de-
veria ser a apresentada, haja vista seu principal in-
teresse — o0 de subsidiar a formulacdo das condigoes
e das estratégias adequadas de qualificagdo profis-
sional. Como acontecido com o conceito de compe-
téncia ao longo das ultimas décadas, sugere-se,
entdo, ndo o abandono da utilizagdo dos conjuntos
de conhecimentos, habilidades € atitudes, mas, sim,
a inclusdo dos conceitos de resultado ou output, tais
como relatados por McLangan (1997). A idéia en-
tao, formulada com o intuito de propiciar a aproxi-
macéao do diagnostico de necessidades de treina-
mento ao negocio das organizacoes, € de que o le-
vantamento dos conhecimentos, habilidades e ati-
tudes estejam vinculados, ou melhor, decorram das
demandas organizacionais estipuladas, em termos
de outputs tangiveis e claramente definidos. Mas
entao surge a questao sobre como, em um processo
de LNT, estender o conceito de competéncia como
CHA para o de resultado ou output.

Como apresentado, o conceito de competén-
cia, independentemente da forma como ele for en-
tendido, € por natureza multinivel. Para que as a¢oes
e politicas de recursos humanos possam devidamen-
te atender as necessidades individuais e organiza-
cionais é preciso que as competéncias sejam traba-
lhadas no nivel organizacional, de grupos e indivi-
dual. E é justamente onde a pratica e a pesquisa
sobre o0 assunto sdo lacunosas — segundo Ruas
(2005), ainda néo ha evidéncias que comprovem o
desenvolvimento de competéncias no nivel de gru-
pOs — que se pretende agir.

Assim, apés a realizacdo da analise organi-
zacional, sugere-se a defini¢cdo dos outputs a partir
dos quais os conhecimentos, habilidades e atitudes
serdao mapeados. Se por um lado, estabelecer con-
juntos de outputs no nivel organizacional nao é ade-
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quado, pois esses nao serdo capazes de reconhecer
as particularidades de todos 0s processos produti-
vos dos quais participam os colaboradores de de-
terminada empresa, por outro, defini-los no nivel
individual de anéalise também nao €, uma vez que a
diversidade emergida de otuputs impossibilitaria
qualquer tomada de decisao sobre a¢des educacio-
nais com vistas a promocao do desempenho ou da
efetividade organizacional. Dessa forma, recomen-
da-se que os conjuntos de outputs sejam definidos
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no nivel de grupos. Com isso, torna-se viavel o es-
tabelecimento de acdes de T&D que promovam o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes individuais necessarios para que determi-
nados produtos ou servigos, vinculados aos planos
de agbes e metas de cada unidade, area ou depar-
tamento, sejam adequadamente gerados ou presta-
dos. A Figura 1 ilustra a comparagéo entre a pratica
vigente de LNT e a proposta no presente artigo.

Figura 1
Comparacao entre pratica vigente e sugerida de LNT.

Pratica Vigente

Pratica Sugerida

i =

Nivel
organizacional

Fatores Tecno-

4

BEstruturais
Fatores Psicossociais

X <::| Nivel de grupos |:> Outputs
Conhecimentos Conhecimentos
Habilidades Qa Nivel individual ) Habilidades
Atitudes Atitudes

Fonte: Os autores.

Como observado na Figura 1, sugere-se que
a pratica de LNT, conforme enfatizado pelas pres-
crigdes tedricas sobre 0 assunto, seja iniciada, de
fato, pela analise organizacional. Como sabido, em
decorréncia de mais de 30 anos de pesquisas con-
duzidas pela area de avaliagao de treinamento, os
efeitos das agbes educacionais sao determinados,
principalmente, pelas condigdes de que dispbem 0s
colaboradores ao retornarem, apos um treinamento,
para seus ambientes de trabalho. Evitar esse passo
implica na probabilidade de fracasso da acédo de
capacitacdo. Se o ambiente, conforme evidenciam
as pesquisas, & de fundamental importancia na de-
terminagao de resultados de T&D no nivel do indi-
viduo, em relacéo aos efeitos desse tipo de agao no

nivel de grupos ou da organizacéo, espera-se que
Sua importancia seja ainda mais elevada.
Realizada a anélise organizacional, passa-se a
defini¢ao dos outputs demandados pela organizacao
de cada uma de suas areas, departamentos ou uni-
dades de negocio. Trata-se da analise de tarefas,
modificada, conforme comentado adiante. A idéia é
que o planejamento estratégico organizacional seja
contextualizado, em termos de produtos e servigos,
a partir dos principais processos e atividades neste
nivel de analise — de grupos. Determinados os prin-
cipais outputs, a partir desses, sao entdo definidos
os CHAs necessérios. Cumpridas essas etapas, che-
ga entao o momento de realizar a analise individual
requerida para o sucesso do processo de LNT.
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Quanto a analise de tarefas ou a determina-
cao de outputs, sua discussdo vai de encontro ao
fato de as principais prescrigoes teérico-metodolo-
gicas assumirem as definigdes de cargo, posto de
trabalho ou papel ocupacional como ponto de parti-
da para definicdo das necessidades a serem diag-
nosticadas. A partir deste momento, passa-se ao
debate do segundo tépico proposto no inicio da pre-
sente secdo. Conforme ja discutido, geralmente as
analises de tarefas, em um processo de diagnostico
de necessidades, assumem como ponto de partida
na definigdo dos CHA as atividades contempladas
em cargos, postos de trabalho ou papéis ocupacio-
nais. O problema de tal procedimento, se nédo trans-
parente a época em que as primeiras prescri¢oes
sobre o assunto foram elaboradas, atualmente, € que
cada vez mais as atividades e tarefas tornam-se
complexas, exigindo dos individuos diversas outras
competéncias até entdo nao relacionadas as formais
descricbes de cargos.

Como enfatizado por Dutra (2004), ha prati-
camente duas décadas ja podia ser observado um
distanciamento entre as concepc¢bes dos cargos e
postos de trabalho e aquilo que, de fato, as pessoas
faziam em prol de suas organizacoes. E nesse senti-
do que o autor referido propde a expressao espago
ocupacional, para se referir, a partir da ruptura cons-
tatada, a um conjunto de atribuicoes e responsabi-
lidades individuais dindmicas, delimitadas pelas
exigéncias organizacionais e pela capacidade das
pessoas de atendé-las prontamente.

A apropriacao, pela pratica de LNT, do con-
ceito de espago ocupacional, entdo, torna-se essen-
cial ndo somente em face da dificuldade de as pres-
crigoes teoricas, mas também, as metodolégicas
reconhecerem a ampliacdo do leque de competén-
cias requeridas atualmente pelos funcionarios de
uma organizacéo, mas, essencialmente, ante a ur-
géncia de que os programas de T&D passem a con-
tribuir para a promocéao do desempenho e da efeti-
vidade organizacional. Conforme Cooke (2001), essa
urgéncia decorre do fato de, em uma visao globali-
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zada da economia que direciona os olhares dos ges-
tores para estratégias de curtissimo prazo, algumas
organizacdes estarem paulatinamente substituindo
acoes de T&D por estratégias alternativas, como o
outsourcing. A pressao organizacional pela efetivi-
dade de seus subsistemas torna insuficiente a mera
demonstracéo da ocorréncia de aprendizagem ou de
transferéncia de treinamento para o trabalho (Bur-
row e Berardinelli, 2003).

Nesse sentido, de tornar a ferramenta de LNT
uma importante estratégia na promocgao do desem-
penho ou da efetividade organizacional, € que o
conceito entdo de espago ocupacional pode ser de
grande utilidade. Isso porque caso 0s processos de
levantamento continuem a ser pautados pela pers-
pectiva do cargo ou do posto de trabalho - visto que
tais perspectivas apenas prescrevem um conjunto
minimo de capacidades, atribuigbes etc. necessari-
0s ao desempenho regular no trabalho - na melhor
das hipoteses, apenas melhorias dos desempenhos
individuais em tarefas ja executadas, mas ndo nos
padrdes exigidos, seriam garantidas. Se o diagnos-
tico de necessidades néo for capaz de reconhecer a
ampliagao do espago ocupacional dos individuos em
uma organizacao, entao, pode ser que os treinamen-
tos jamais contribuam para a geracéo de resultados
organizacionais.

No caso especifico do diagnostico de neces-
sidades, e tendo em vista 0 objetivo de que 0s pro-
gramas educacionais promovam efeitos no nivel or-
ganizacional, a observacao da ampliacdo do espa-
CO ocupacional associa-se, essencialmente, a no-
cao de transversalidade de competéncias individu-
ais. Eissa expressdo implica, assim, na necessidade
de se reconhecer a interdependéncia das compe-
téncias dos colaboradores de uma organizagao. Nao
reconhecer essa interdependéncia implica, assim,
na crenga na suposicéao de que os efeitos dos com-
portamentos individuais no trabalho emergem para
gerar resultados em niveis mais elevados. Entretan-
t0, pouco se sabe sobre como 0s treinamentos, com
objetivos centrados nos individuais, geram resulta-
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dos em niveis mais elevados (Kozlowski et al, 2000).
Caso essa crenga continue a ser aceita, conforme
0s autores asseveram, corre-se o risco de se negli-
genciar a influéncia de fatores contextuais na efica-
cia de treinamentos. E assim, a pratica de LNT con-
tinuara a basear-se somente em resultados de ana-
lises de tarefas e individuais e, consequentemente,
a propiciar o planejamento de acdes de T&D des-
vinculadas dos reais negécios da organizacao.

5 Conclusao

O presente artigo, conforme proposto em seu
inicio, tinha como objetivo principal promover a re-
flexdo acerca das praticas vigentes de diagnostico
de necessidades de treinamento. Como observado
ao longo da primeira secéo, a situacdo atual do uso
da ferramenta de LNT, apesar das orientacoes teo-
ricas, quando muito, tende a ser problematica.

Primeiro, porque tendem a desconsiderar o
ambiente no qual os individuos, apos terem parti-
cipado das agdes educacionais promovidas, serdao
inseridos, elevando, assim, as chances de que se-
quer as pessoas apliquem em suas atividades seus
novos conhecimentos e habilidades. Se a observa-
¢ao de efeitos do treinamento, entao, torna-se im-
provavel, o que dizer da contribuicdo dos progra-
mas de T&D para geragao de desempenho organi-
zacional. Segundo, pois as praticas de LNT ainda
enfatizam a necessidade de se considerar descri-
¢Oes formais de atividades e responsabilidades in-
dividuais, que ndo mais sdo capazes de reconhe-
cer devidamente as diferengas na forma como os
individuos atendem as demandas e exigéncias or-
ganizacionais.
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