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A psicologia deve se posicionar e oferecer técnicas
cientificas para as organizagdes tomarem decisées acerca
do treinamento e desenvolvimento dos colaboradores,
limitando, assim, o espacgo de técnicas pseudocientificas.



AVALIACAO DAS NECESSIDADES
DE TREINAMENTO

A sociedade tem enfrentado diversas transformacoes
impostas pelos avancos cientificos, tecnolégicos e sociais.
Essas alteracdoes permitiram novos modelos de relacoes
humanas, de cultura, de economia, de comunicacédo, de
gestdo organizacional, dentre outras (Borges-Andrade et al.,
2007). Todos os saberes e praticas humanas sofreram
influéncias e transformacoes irreversiveis (Guattari, 2009),
e isso se estende as organizacoes. Nesse cenario de
constantes transformacoes, é primordial  novos
comportamentos dos colaboradores para se alcancar os
objetivos organizacionais (Armenakis & Bedeian, 1999). A
esse respeito, Bastos (2007) pontua que a discussdo com

relacdo a qualificacao do trabalhador € essencial e, para
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isso, se faz necessario um novo olhar para o processo de
qualificacdo desse profissional. Kilimnik & Sant’anna
(2007) aprofundam esse tema ao realizarem uma vasta
pesquisa sobre como os individuos e suas competéncias se
tornaram parte do centro das estratégias organizacionais.
Segundo os autores, os recursos tecnologicos e a mao de
obra barata, antes tidos como grandes diferenciais, deixam
esse papel por ndo conseguirem manter a empresa numa
posicao de competitividade sustentavel e cedem lugar ao
talento humano. Portanto, o novo olhar da empresa para os
seus colaboradores deve se materializar no investimento
dos sistemas de Treinamento, Desenvolvimento e Educacéao
(TD&E) (Borges-Andrade et al., 2007).

Esses sistemas serdo os responsaveis nos processos de
qualificacao, atualizacao e aprimoramento do colaborador
(Reis, 2013), os quais devem ser organizados e
sistematizados para, primeiramente, se identificar qual
treinamento € necessario e qual membro da equipe devera
ser treinado. Esses procedimentos iniciais sédo
fundamentais para se evitar erros e perdas financeiras
significativas, além de adequar os treinamentos aos
objetivos organizacionais (Holtz, 2016). Segundo Dessler
(2013), esses procedimentos iniciais sdo compreendidos
como Avaliagcdo das Necessidades de Treinamento (ANT),
que consiste num processo sistematico que visa determinar

as areas em que os funcionarios nao possuem as
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competéncias necessarias e fornecer o treinamento baseado
nestas necessidades.

Ferreira e Abbad (2014) pontuam sobre o destaque que
a formacao continua possui em um contexto volatil que
produz novas demandas para treinamentos que, por sua
vez, deverdo estar alinhados aos objetivos estratégicos da
organizacao. No entanto, os autores Abbad, Freitas & Pilati
(2007) pontuam que muitas organizacdes realizam o
treinamento somente apos o surgimento da situacao em que
se é exigida a competéncia, impactando na qualidade do
produto e/ou servico.

Portanto, este capitulo visa contribuir com as discussées
nesta tematica ao delimitar como objetivo a realizacdo de
uma revisao sistematica de publicacoes sobre a Avaliacao
de Necessidades de Treinamento (ANT), incluindo
publicacdes em portugués, em um recorte temporal de 2010
a 2022, analisando se as organizacdes realizam a avaliacao
das necessidades de treinamento de forma sistematica e
alinhada aos objetivos organizacionais ou se o treinamento
e desenvolvimento dos trabalhadores sao realizados de
forma néao-sistematica e os impactos dessas modalidades
para as organizacoes e colaboradores.

Na proxima secdo serd apresentada uma breve
contextualizacao tedrica sobre a avaliacdo de necessidades

de treinamento, para posteriormente ser explicado o método
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da pesquisa bibliografica e os resultados alcancados e

discutidos a luz da teoria.

NECESSIDADES DE TREINAMENTO

Para Franco (2015), o levantamento de necessidades de
treinamento caracteriza-se como etapa diagnéstica
identificadora de caréncias de colaboradores individuais e
grupos de colaboradores de uma empresa. O Levantamento
de Necessidades de Treinamento (LTN) é parte integrante do
Procedimento da Qualidade (PQ), em que se visualiza as
prioridades de atuacao da area. Assim que os treinamentos
sdo executados, as necessidades a realizar sao suprimidas
(Paladini, 2017).

Dessa maneira, avaliacoes informais de necessidades,
baseadas em solicitacoes de treinamento feitas por
gerentes, além da oferta de cursos por meio de listas de
temas, ainda parecem ser as formas mais utilizadas pelas
organizacdes com o intuito de levantar necessidades de
treinamento. As autoras Abbad & Mourao (2012) afirmam
que esse tipo de analise de necessidades de treinamento é
comumente denominado Levantamento de Necessidades de
Treinamento (LNT), denominacdo que estd associada a
aplicacao de cursos listados numa espécie de "cardapio”

para diagnostico de necessidades de capacitacao.
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O presente artigo adotara o uso da expressao “Avaliacao
de Necessidades de Treinamento (ANT)” para tratar de
pesquisas sistematicas e embasadas em abordagens
teoricas e metodolégicas consistentes.

A norma ISO 10015 enfatiza a contribuicao do
treinamento para a melhoria continua e tem como objetivo
ajudar as organizacdées a tornar seu treinamento um
investimento mais eficiente e eficaz. O treinamento,
portanto, deve suprir competéncias necessarias para que os
funcionarios atuem com eficiéncia e eficacia. Assim, deve-
se, com base na ISO 9001:2015 (Brasil, 2015):

a) determinar as competéncias necessarias para o
pessoal que executa trabalhos que afetam a qualidade do
produto;

b) fornecer treinamento ou tomar outras acdes para
satisfazer essas necessidades de competéncia;

c) avaliar a eficacia das acoes executadas;

d) assegurar que o seu pessoal esta consciente quanto a
pertinéncia e importancia de suas atividades e de como elas
contribuem para atingir os objetivos da qualidade;

e) manter registros apropriados de educacao,
treinamento, habilidade e experiéncia.

A norma ISO 10015 apresenta todos os ciclos do

treinamento:
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Passo 1 — Definicdo das Necessidades de Treinamento
(DNT), que envolve objetivos do treinamento e definicao de
competéncias necessarias.

Passo 2 - Projeto e Planejamento do Treinamento,
envolvendo restricoes, métodos de treinamento, critérios
para selecao, especificacdo do programa e selecdo do
fornecedor do treinamento.

Passo 3 - Execucdo e Avaliacdo do Treinamento,
envolvendo preparacdo do instrutor e treinandos, apoio
logistico e infraestrutura necessaria e avaliacdo de reacao.

Passo 4 — Monitoracado e todas as fases do processo de
treinamento devem ser monitoradas, visando a melhoria
continua do ciclo de treinamento.

Nao se deve perder de vista que o essencial ao se realizar
a atividade de treinamento €, do mais simples para o mais
complexo, a reciclagem, o aperfeicoamento, a qualificacao e
a formacao do profissional (Brasil, 2015).

Antes que quaisquer planos ou preparativos para
treinamento possam ocorrer, tem-se que descobrir qual
treinamento é necessario. E importante que isso seja feito
de forma organizada e sistematica. Se ocorrerem erros ou
diagnosticos errados nesta fase, os resultados do
treinamento realizado nao serdo os necessarios ou
desejados pela organizacao (Holtz, 2016).

Segundo Holtz (2016), ha uma série de técnicas que

podem ser usadas para identificar com precisdo qual
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treinamento é necessario. As vezes, as necessidades serdo
faceis de analisar e determinar. Em outras circunstancias,
pode ser preciso habilidade e paciéncia para descobrir as
necessidades precisas de cada membro da equipe de
trabalho.

Para muitas organizacdes, identificar as necessidades de
treinamento € uma ocorréncia regular. Muitas vezes, pode
ser um exercicio anual que acompanha o processo de
planejamento do nego6cio e permite que os orcamentos de
treinamento sejam alocados (Robbins, 2016).

O tempo gasto na identificacdo das necessidades de
treinamento é um tempo bem investido. Isso resultara em
treinamento direcionado para as areas onde é realmente
necessario. Isso garantira que o investimento feito em
treinamento ndo seja desperdicado e que os resultados
sejam melhorias reais que facam a diferenca no
funcionamento da organizacao (Reis, 2013).

Reis (2013) expde que existem trés tipos diferentes de
necessidades de treinamento: organizacional, equipe de
trabalho e individual. Qualquer necessidade de treinamento
sera uma dessas. Para ser totalmente eficaz, qualquer
analise das necessidades de treinamento deve comecar com
as necessidades de toda a organizacdo. Algumas das
questoes-chave da estratégia corporativa que ocupam as

mentes da alta administracado de qualquer organizacao sao:
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Quais sdo os objetivos do nosso negocio? Quais sdao os
pontos fortes e fracos?

Ainda segundo Reis (2013), um dos principais pontos
fortes ou fracos de uma organizacao € sua forca de trabalho.
Isso leva a questdes de planejamento de pessoal, como:
“quao bem ajustada é a forca de trabalho para as
necessidades do negoécio?”; e, “que niveis de conhecimento
se tem agora e precisa-se no futuro para alcancar os planos
corporativos?”.

As necessidades organizacionais tendem a ser definidas
em termos amplos. Muitos dos objetivos precisam ser
divididos e aumentados em um nivel mais detalhado antes
que possam ser realizados. Para muitas necessidades
organizacionais, isso significa que elas devem ser
identificadas no nivel da equipe de trabalho. Normalmente,
espera-se que cada um dos niveis abaixo da alta
administracado participe da estratégia corporativa em nivel
departamental ou de equipe de trabalho. Os gerentes de
funcées departamentais especificas, como producéo,
marketing, financas e pessoal, costumam recorrer aos
chefes de secao (Franco, 2015).

Senge (2015) pontua a existéncia de uma metodologia
para identificar as lacunas de desempenho e as
necessidades de treinamento. Para isso, € necessario
comparar a maneira como a equipe de trabalho ou membros

individuais da equipe estdo realmente atuando com a
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maneira como se gostaria que eles atuassem. Isso requer
que se examine ou analise os trabalhos reais que eles estéo
fazendo. No entanto, como os trabalhos nem sempre sao
bem definidos e porque tendem a mudar com o passar do
tempo, pode ser necessario realizar um trabalho minucioso
para descobrir as reais necessidades de treinamento da
equipe de trabalho.

Segundo Marcian (2007), deve-se buscar as respostas
para as seguintes perguntas: “quais atividades estao
incluidas no cargo e o que o titular do cargo realmente faz?”;
“quais habilidades sao necessarias para fazer o trabalho
com competéncia?”; e, “o titular do trabalho tem todas as
habilidades necessarias?”. Para auxiliar a responder, deve-
se consultar qualquer documentacao disponivel, falar com
o titular do cargo ou com a equipe de trabalho e, até mesmo,
observar o titular do trabalho em acéo.

Vergara (2015) recomenda a utilizacdo de um quadro de
versatilidade que mostre quem é treinado em qué. Em
termos simples, é uma matriz de funcionario/cargo que
lista todos os individuos de uma equipe de trabalho na parte
superior de uma grade e lista todas as principais tarefas
departamentais ao lado. Em cada nome, o lider pode marcar
as tarefas que cada individuo é capaz de realizar. No final
de tudo isso, se entende as necessidades de treinamento da
maioria dos membros da equipe de trabalho e se toma

medidas para organizar o treinamento adequado.
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E uma parte importante identificar necessidades de
treinamento precisas. No entanto, a tarefa ndo é concluida
nesta fase. As necessidades de treinamento devem ser
acordadas e aprovadas, talvez tanto pelo gerente de linha
quanto pelos individuos em questdo. Tendo chegado a um
acordo, é entado essencial que este seja registrado. Isso
permitird que se passe para a proxima etapa do ciclo de
treinamento, que € o planejamento e a preparacao para o

treinamento (Muchinski, 2016).

AVALIACAO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO
(ANT)

Na questdao da avaliacao das necessidades de
treinamento, Vargas (2014) afirma que existe diferenca
significativa entre o que um supervisor e os subordinados
indicam como sendo necessidades. A avaliacao das
necessidades de treinamento pode ser realizada por meio do
uso da metodologia de analise do papel ocupacional,
quando se trata de pequenas empresas, usando-se
questionario para a avaliacdo, bem como analise de
documentos sobre cargos e trabalho em grupo.

Para Franco (2015), existem trés etapas de uma analise
eficaz de necessidades. Na primeira etapa, deve-se
determinar o resultado desejado e, para isso, é de suma

importancia identificar as competéncias necessarias para

11
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atingir esse resultado. Portanto, o objetivo dessa etapa é
determinar a maneira ideal que os funcionarios devem
desempenhar suas competéncias essenciais.

Depois de identificar como a tarefa deve ser executada, é
preciso descobrir como a equipe esta executando-a de fato.
Ha muitas maneiras de descobrir como os funcionarios
estdao realizando uma tarefa, incluindo: observando os
treinados no trabalho; entrevistando supervisores e
gerentes; analisando as métricas da empresa; e, analisando
os relatérios de desempenho. Depois de identificar como a
tarefa deve ser executada, se faz necessario descobrir como
a equipe esta realmente executando-a (Reis, 2013).

Boog & Boog (2012) afirmam que a Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento (ANT) € um processo de
avaliacdo que empresas e outras organizacdes usam para
determinar os requisitos de desempenho e os
conhecimentos, habilidades e atitudes que seus
funcionarios precisam para atingir os requisitos. Existem
trés areas principais que sao consideradas avaliadores
precisos dessas necessidades e cruciais para o desempenho
no trabalho: competéncia dos funcionarios, frequéncia de
uso de habilidades dos funcionarios e o nivel de habilidades
dos funcionarios crucial para o desempenho no trabalho.

Oliveira (2010) aprofunda a discussao e afirma que a
ANT pretende responder as seguintes perguntas: por que,

quem, como, o qué e quando. Para o autor, as organizacoes
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normalmente realizam treinamento para vincular o
problema de desempenho a uma necessidade de trabalho e
garantir que os beneficios de realizar o treinamento sejam
maiores do que os problemas. Para ele, deve-se realizar dois
tipos de analise: a analise de viabilidade e a analise de
necessidades versus desejos.

O treinamento deve envolver as partes apropriadas para
solucionar e resolver o problema de desempenho, sendo
assim, se faz necessario determinar a populacao-alvo do
treinamento, bem como o responsavel em capacita-la. Essas
acoes proporcionardo um aprendizado sobre as pessoas
envolvidas na deficiéncia das competéncias e como adaptar
um programa de treinamento para envolvé-las (Robbins,
2016).

Para se obter os melhores resultados, precisa-se analisar
e identificar o procedimento de execucdo mais apropriado
para cada tarefa. Para isso, Senge (2015) aponta como
primordial a analise de tarefa, que se resume em detalhar
com exatidao o que exatamente os funcionarios fazem em
suas funcoes individuais.

Para Dessler (2013), a ANT no nivel organizacional € uma
avaliacdo de nivel macro que ajuda a determinar as areas
em que os funcionarios ndo possuem as habilidades ou
conhecimentos necessarios e fornecer o treinamento
baseado nas necessidades. No nivel macro, a ANT tem como

objetivo responder as seguintes questdes: “onde o
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treinamento é mais necessario?”, “o treinamento é
necessario para um departamento especifico ou um grupo
de funcionarios?” e “por que o programa de treinamento é
recomendado como solucédo para o problema atual?”. A ANT
no nivel da organizacdo ajuda a definir claramente os
resultados mensuraveis do treinamento, permitindo que se
melhorem as chances de sucesso do programa de
treinamento.

Para elucidar a ANT no nivel macro, toma-se o exemplo
fornecido pelos autores Fleury & Fleury (2014). O
departamento de processamento de sinistros da companhia
de seguros constantemente recebe feedback ruim dos
clientes e, entdo, busca-se melhorar as classificacoes de
atendimento ao cliente. Uma avaliacdo em nivel
organizacional revela os problemas no processamento de
sinistros e determina a necessidade de treinamento dos
funcionarios envolvidos no processamento de sinistros.
Nota-se que a analise permitiu identificar exatamente em
que parte do processo havia a necessidade do treinamento.

No nivel operacional, também conhecido como nivel de
tarefa, cargo ou micro, a ANT determina qual tipo de
treinamento os funcionarios precisam para atingir um grau
especifico de proficiéncia. Carvalho & Mourdo (2014)
relatam que este processo se destina ao desenho,
planejamento, execucdo e avaliacdo de cursos. A ANT

identifica o que um empregado ou grupo tem que aprender
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para preencher lacunas existentes entre a situacao
presente e o grau de éxito desejado.

Conforme Holtz (2016), a ANT no nivel individual oferece
uma visdo completa do desempenho de seus funcionarios e
se o desempenho deles atende os padroes esperados. A este
nivel, segundo o autor, pretende-se responder as seguintes
questoes: “qual é o desempenho esperado?”, “os
funcionarios possuem o conhecimento e as habilidades
necessarias?”, “qual é a diferenca entre o desempenho
esperado e o real?”, “o que impede que os funcionarios
tenham um desempenho eficiente?” e “que programa de
treinamento deve ser fornecido aos funcionarios para
atender aos padrdes de desempenho esperados?”.

Existem passos que devem ser seguidos para conduzir
com sucesso uma avaliacdo das necessidades de
treinamento. Essas etapas incluem: determinar os
resultados desejados; identificar problemas ou pontos
especificos de dor; determinar conhecimentos, habilidades
e atitudes desejados; definir cronogramas e prioridades de
treinamento; e, escolher avaliacbes e formatos de
necessidades de treinamento (Boog & Boog, 2012).

Muchinsky (2004) aponta a importancia em determinar
os resultados desejados, onde as coisas nao estdo
funcionando da maneira que se precisa e como seria o
sucesso nessas areas. Com isso, o autor frisa ser possivel

estabelecer as meétricas de sucesso do programa de
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treinamento e os objetivos e comportamentos que devem ser
alterados para atingi-los.

O préoximo passo, conforme Muchinsky (2004), é
combinar os resultados desejados com as melhorias nas
informacodes, acoes e habilidades. Isto pode ser realizado
detalhando os deveres e os processos inerentes aos
resultados atuais e aos esperados, visualizando, assim, os
problemas ou pontos especificos que precisam ser
abordados no treinamento.

Depois de identificar os problemas especificos que
precisam ser resolvidos, pode-se combinar os tépicos de
treinamento com as lacunas de competéncias identificadas.
Para isso, primeiro se deve elaborar uma lista de
conhecimentos, habilidades e atitudes que cada funcionario
treinado precisa para atingir os objetivos estabelecidos.
Apos isso, deve-se utilizar um método para determinar se o
treinamento foi bem-sucedido no nivel individual. Essas
meétricas de sucesso geralmente sdo expressas como uma
série de metas de aprendizado adaptadas a cada problema
e ao resultado desejado (Senge, 2015).

Depois de determinar as competéncias que os
funcionarios devem desenvolver para atingir as metas
estabelecidas, passa-se para o desenvolvimento da agenda
completa de treinamento. Para isso, deve-se, primeiro,
determinar as datas de inicio e término do treinamento e,

em seguida, classificar as prioridades para sessoes e grupos
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individuais, colocando-os em um cronograma. E necesséario
determinar as prioridades com base na urgéncia, ou seja,
determinando a rapidez na qual os resultados precisam ser
visualizados e a sequéncia dos conteudos que serdo
abordados. (Bohlander, Snell & Sherman, 2013). Agora que
se sabe quem sdo os participantes-alvo, qual treinamento é
necessario, quais sao os objetivos e com que rapidez o
programa de treinamento precisa ser concluido, pode-se

escolher como deseja administrar o treinamento.

METODO

Constitui-se como proposta deste capitulo a revisédo
bibliografica aliada ao método de revisao sistematica, que,
segundo Sampaio & Mancini (2007, p.84), “[...] € uma forma
de pesquisa que utiliza como fonte de dados a literatura
sobre determinado tema”. Para sua realizacdo, aplica-se
estratégias de busca, analise critica e resumo da literatura
de forma sistematica e organizada.

Para realizacdo da pesquisa foram selecionadas as bases
de dados: Literatura Latino-Americana e do Caribe em
Ciéncias da Saude (Lilacs), Scientific Electronic Library
Online (SciELO) e Periodicos Eletronicos de Psicologia
(PePSIC) — fonte da Biblioteca Virtual em Saude. As bases
de dados foram selecionadas tendo em vista sua

representatividade para a area das ciéncias sociais e
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psicologia. Apos a definicao das bases, com a finalidade de
encontrar artigos relacionados ao tema “Avaliacao de
Necessidades de Treinamento”, com base na questao de
pesquisa, foram utilizados os seguintes descritores: (a)
“Avaliacdo and Necessidades and Treinamento”, (b)
“Levantamento and Necessidades and Treinamento” e (c)
“Necessidade and Treinamento”

Nas trés bases de dados foram localizados 662 artigos.
Na etapa seguinte, foram excluidos os artigos repetidos e
verificada a disponibilidade integral dos artigos, bem como
a relevancia da producao cientifica através da analise do
titulo, do idioma, da data de publicacao, das palavras-chave
e do resumo. Dessa forma, foram selecionados para a
leitura na integra, e definitivamente incluidos na
construcao da revisdo sistematica, 17 artigos nacionais

publicados em revistas cientificas.

RESULTADOS

Em relacao a identificacdo e demografia da producéo
cientifica relativa ao tema, nota-se que 47,1% dos artigos
relevantes selecionados foram pesquisados a partir da
plataforma de pesquisa da Scientific Electronic Library
Online (SciELO), seguido de 29,4% de publicacoes da
plataforma de Peri6édicos Eletronicos de Psicologia (PePSIC)

e, por fim, 23,5% de artigos oriundos da plataforma
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Literatura Latino-Americana e do Caribe em Ciéncias da
Saude (LILACS). Estes dados apontam que os acessos aos
artigos cientificos disponiveis nas fontes de pesquisa acima
foram realizados em revista especializada, validando o
conhecimento e consolidando o saber que este trabalho se
propde a contribuir.

Quanto a relacao entre os artigos publicados e o ano da
publicacdo, encontrou-se que 23,5% das pesquisas foram
realizadas no ano de 2012. Nos demais anos do recorte
temporal considerado (2010-2022), nota-se que ha um
equilibrio na quantidade de publicacoes tendo uma
variacdo apenas nos anos de 2010, 2015 e 2021. Nos
demais anos manteve-se uma constancia de publicacdes na
ordem dos 11,8%, que equivale a pelo menos 2 publicacoes
pertinentes ao assunto estudado no ano.

Quanto a quantidade de autores que compuseram cada
artigo, pode-se verificar que 58,8% dos artigos foram
produzidos por mais de trés autores. Destacando a
possibilidade de os trabalhos serem desenvolvidos em
grupos de pesquisas ou em parceria entre orientadores e
orientandos.

Os dados apontam que a maioria das publicacdes
cientificas do pais referente ao assunto estudado esta
centralizado na regido sudeste (64,7%), talvez, por esta ser
a regido mais populosa e concentrar as maiores cidades do

Brasil, como Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte.
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Além disso, representa grande forca econdémica e polo
cientifico-industrial do pais. As regidoes seguintes séo
centro-oeste (17,6%), sul (11,8%) e nordeste (5,9%)

As abordagens metodolégicas que podem ser utilizadas
em pesquisas cientificas se dividem em trés tipos:
quantitativa, qualitativa ou mista, ou seja, quanti-
qualitativa. No que concerne a abordagem da natureza do
estudo, constatou-se a predominancia de estudos mistos,
correspondendo a 64,7% do total. Segundo Creswell (2010),
pode-se obter mais insights com a combinacdo das
pesquisas qualitativa e quantitativa do que com cada uma
das formas isoladamente, além de proporcionar maior
compreensao dos problemas de pesquisa.

A pesquisa qualitativa foi a segunda abordagem mais
utilizada (23,5%), seguida da abordagem quantitativa
(5,9%). Vale ressaltar que 5,9% dos artigos pesquisados, ou
seja, apenas um artigo nao possuia declarado nenhuma
abordagem.

Quanto a tipificacdo metodolégica e, especificamente, em
relacdo ao enquadramento dos estudos, destaca-se que
todos os artigos analisados sdo estudos empiricos, ou seja,
sdo baseados na experimentacdo e mna observacao,
metodicas ou nao. Tal resultado se contrapoe aos achados
de Ferreira (2009), o qual afirma que a analise da literatura
sobre Avaliacao das Necessidades de Treinamento revela

que a evolucao da area caminhou a passos lentos, com
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maior impulso nos ultimos anos, mas que sua producao
ainda é restrita e carece de estudos empiricos.

Quanto ao delineamento, este diz respeito ao
planejamento da pesquisa em um sentido mais amplo,
abrangendo tanto a sua diagramacao quanto a perspectiva
de analise e a respectiva interpretacdo dos dados que foram
coletados. Em outras palavras, o delineamento leva em
consideracao o contexto do qual sao retirados os dados,
assim como os meios de controle de variaveis relacionadas
ao caso. Divide-se em duas modalidades principais, sendo
elas a pesquisa bibliografica/documental e a pesquisa
experimental.

Nota-se que a maioria dos artigos pesquisados tem como
delineamento a pesquisa bibliografica, ou seja, 47,1% se
utilizam de material que ja esta pronto para sua confeccéo,
sobretudo de livros e artigos de carater cientifico. E
importante pontuar que, na pesquisa bibliografica, usa-se
a contribuicdo dada por diferentes autores, enquanto na
pesquisa documental (17,6%) se utiliza materiais que ainda
nao passaram por um tratamento analitico. O estudo de
caso e o levantamento de dados que, juntos, somam 35,3%,
fazem uso de fonte de dados e informacodes, onde pessoas
fornecem os dados necessarios.

Quanto aos procedimentos e, especificamente, aos
instrumentos utilizados, prevaleceram o questionario

(38%), a entrevista (27%) e o formulario (15%). Convém
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salientar que os questionarios sdo instrumentos de coleta
de dados preenchidos diretamente pelos participantes,
enquanto o formulario é compreendido como um conjunto
de questoes que sdo realizadas por um entrevistador. A
entrevista € uma ferramenta de coleta de dados que consiste
na realizacdo de perguntas por parte do entrevistador,
podendo ou nao ter um formulario especifico (Gil, 2019).

O grupo focal € uma estratégia interativa de coleta de
dados que, segundo Weller (2006), permite a possibilidade
de reunir mais de um depoimento ou por meio de uma
entrevista coletiva semiestruturada. O autor esclarece que
o pesquisador assume a posicdo de moderador do grupo,
sendo o responsavel em permitir que as opinides sejam
manifestadas e respeitadas.

Compreendido como um instrumento de coleta de dados,
a observacao é feita por pessoas previamente treinadas a
fazerem todas as consideracdes necessarias durante a
coleta de dados (Fonseca, 2002). O instrumento de pesquisa
referente ao acervo dos arquivos é chamado de inventario.
Ja a escala é o método adotado para padronizar respostas
dentro de descricoes verbais que contemplam extremos —
como “concordo totalmente” e “discordo totalmente” e que
permite que marcas descubram diferentes niveis de
intensidade da opinido a respeito de um mesmo assunto ou

tema (Fonseca, 2002).
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O procedimento PSI, como observado em alguns artigos,
trata-se da adocao de Politicas de Seguranca da Informacéo,
sendo uma colecdo de regras e diretrizes criadas para
promover a confidencialidade, a integridade e a
disponibilidade das informacdes e, atualmente, adotadas
por varias organizacdes para prevenir riscos (Fonseca,
2002).

Com base nas verificacoes realizadas em cada artigo,
nota-se que a grande maioria dos autores aborda como
tema principal a “Avaliacdo das Necessidades do
Treinamento”. Os temas “Analise das Necessidades de
Treinamento” e “Treinamento e Desenvolvimento” sado os
segundos mais encontrados, estando perfeitamente
adequados a tematica estudada.

Quanto aos participantes encontrados nas pesquisas,
destaca-se que 35,3% realizaram estudos com profissionais
de cargos diversos, seguidos de estudantes (23,5%),
gestores (17,6%), profissionais da area da saude (11,8%) e

auditores e supervisores (5,9% cada).

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De acordo com cada artigo que foi lido e analisado,
algumas constatacoes cabem ser pontuadas. As autoras
Abbad & Zerbini (2010) afirmaram que o estudo sobre o

tema Avaliacdo das Necessidades de Treinamento (ANT) era
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escasso. Observa-se que, apdés doze anos, o numero de
publicacoes de estudos continua baixo. Esse fato deve
suscitar questionamentos acerca do quanto a comunidade
académica analisa como relevante o assunto e o coloca em
seu foco de atuacdo. Ademais, os dados apontam uma
caréncia nos estudos de campo, tendo em vista que apenas
29,4% dos artigos utilizaram o estudo de caso como
delineamento de pesquisa. Mostra-se, assim, que os
estudos sao realizados sem a experiéncia que muitas
empresas vivenciam, conforme aponta Ferreira (2009).

Em seu estudo, Barbosa (2021) relata que, através da
identificacdo do perfil de cada participante de um
treinamento e da realizacao de uma autoavaliacédo posterior,
o grau de satisfacdo dos participantes aumenta, sendo este
um importante caminho para o alcance da exceléncia nos
processos gerenciais.

Segundo Ferreira & Abbad (2014), através de entrevistas,
estimula-se os respondentes a contribuirem com contetidos
diretamente relacionados as suas expectativas, cooperando
para obtencdo do éxito na aplicacao do Treinamento,
Desenvolvimento e Educacédo (TD&E). Infelizmente, apesar
de trazer relevantes dados sob variaveis externas e internas
da organizacdo, o estudo mostra que esta pratica ainda é
pouco usual nas organizacoes.

As autoras Aratjo et al. (2020) averiguam a importancia

em se ouvir do colaborador o que se quer aprender ou no
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que ser treinado. Apontam, também, a responsabilizacdo do
gestor em averiguar e levantar as reais necessidades do
treinamento, desde o planejamento até o monitoramento do
desempenho dos participantes, garantindo, assim,
treinamentos mais efetivos e eficazes.

Damasceno et al. (2012) propdéem integrar a etapa de
ANT uma nova etapa entendida como solucdo remediadora,
que traria, por meio do compartilhamento de dados e
impressoes dos colaboradores, subsidios para aplicar e
avaliar os treinamentos.

Ja Mourao et al. (2013) comentam sobre a utilizacao das
tecnologias de informacao e comunicacéo e identificam os
aspectos da qualidade de treinamento encontrados na
avaliacdo de necessidades de treinamento, como:
expectativa, instrumentalidade, percepcéao da importancia e
percepcdo do dominio. Afirmam também que a ANT precisa
ser realizada com um olhar que va além do individual, mas
que considere também grupos, equipes e os indicadores
organizacionais.

Scorsolini-Comin et al. (2011) comentam que a avaliacéao
em TD&E é compartilhada por profissionais de diferentes
formacoes, como administradores de empresas, psicologos,
economistas, engenheiros e educadores. No que tange a
formacao do psicologo, especificamente, &€ importante
compreender que a pratica da avaliacdo permeia tanto os

aspectos educacionais da insercdo do psicélogo quanto a
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avaliacao psicologica em si. Portanto, mais do que entrar
em contato com as formas e os modelos de mensuracao,
coloca-se a necessidade de o profissional refletir acerca de
seu posicionamento na organizacdo e como 0s
conhecimentos podem auxiliar a gestdo das organizacdes,
favorecendo as empresas e os colaboradores. Para além
desse paradigma, deve-se priorizar uma forma de favorecer
a assuncao de praticas que promovam o desenvolvimento
dos treinados, de modo que possam incrementar a sua
atividade e agregar valor a organizacdo, o que pode ser
conduzido quando os saberes se aliam aos conhecimentos
da Pedagogia Organizacional, como pontua Scorsolini-
Comin et al., (2011).

Em outro artigo, Scorsolini-Comin et al. (2012) dizem
que a primeira medida apontada pelo referencial teorico,
como necessariamente verificavel em um treinamento, é a
identificacdo da correspondéncia entre os resultados do
treinamento e os objetivos de aprendizagem que
justificaram sua realizacao.

Ainda, Scorsolini-Comin et al., (2011) comentam que a
aprendizagem organizacional vem tomando a agenda de
prioridades dos profissionais de gestdo de pessoas de
pequenas e grandes organizacoes, levando a necessidade de
que esses profissionais discutam sobre o processo de
aprendizagem dentro das organizacoes, estabelecendo

métricas para mensurar as demandas de treinamento, bem
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como a avaliacdo e o acompanhamento dos resultados.
Dessa forma, torna-se primordial a Gestdo do
Conhecimento (GC) que, conforme Scorsolini-Comin et al.,
(2011), &€ uma tematica emergente e que vem desafiando
psicoélogos que ocupam funcdes de gestao nas organizacoes.
A GC possui um aspecto estratégico voltado para a
aplicacdo, no qual o psicologo precisa dominar para
conseguir o espaco necessario para uma atuacao assertiva.

Para Moraes (2018), a area de avaliacao de cursos no
nivel superior de ensino, especificamente em cursos de
graduacao ofertados a distancia, € bastante incipiente e
carece de estudos sistematicos que proponham modelos
multivariados de avaliacao e facam uso de instrumentos de
medida para cursos na modalidade EAD. Ele se aplica a
questao da educacdo corporativa, como no caso de
treinamentos.

Junior et al. (2018) comentam que se torna
imprescindivel reafirmar a importancia de novos estudos
tanto na area de mapeamento de competéncias, com a
elaboracao e testagem de novos instrumentos e estudos em
areas ainda inexploradas, quanto voltados a compreensao
de variaveis relacionadas a eficacia do EAD no Brasil. Essa
modalidade de aprendizagem esta em franca ascensao,
carecendo, portanto, de estrutura tedérico e empirico mais

bem consolidados.
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Campos et al., (2015), em temos de contribuicdes,
forneceram embasamento para a melhoria da efetividade
dos processos da area de ANT por meio de um estudo
empirico baseado em um modelo tedrico que propde
analises prognosticas de necessidades de treinamento com
base na identificacdo de desafios e mudancas.

Abbad & Mourdo (2012) afirmam que as grandes
mudancas em curso no mundo do trabalho exigem
transformacdes nas praticas de gestdo de pessoas, em
especial na educacado corporativa e na gestdo da
aprendizagem em  organizagdes. As analises de
necessidades de treinamento, nesse contexto, precisam
incorporar, além de diagnosticos de discrepancias atuais de
desempenho, o prognostico de necessidades futuras de
aprendizagem. Ao realizar isso, os autores Abbad & Mourao
(2012) pontuam ser viavel a implantacao de uma educacao
continua nas organizacdes e a estruturacdo de curriculos
organizados com base nas competéncias organizacionais
consideradas importantes para aquela funcéo.

Contudo, a educacdo continua aplicada nas
organizagoes esbarra no tempo disponivel que os adultos
possuem para os estudos. Em muitos casos, torna-se
necessario que o colaborador se dedique aos estudos em
outros horarios que nao sejam os que ele se encontra na
empresa. A educacao corporativa, para sanar esse problema

e viabilizar a aprendizagem continua, tem oferecido
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frequentemente cursos a distancia com midias que
possibilitam o estudo a qualquer hora e em qualquer lugar,
de acordo com a agenda do participante. Essa nova
realidade, com a oferta mais intensa de cursos a distancia,
exige dos profissionais de Treinamento, Desenvolvimento e
Educacao (TD&E) um cuidado ainda maior com a Avaliacdo
das Necessidades de Treinamento para que se oferecam as
capacitacoes adequadas ao publico adequado (Abbad &
Mourao, 2012).

Diante da importancia atribuida a ANT e das poucas
pesquisas que relacionaram caracteristicas da clientela com
necessidades de treinamento e, ainda, diante do fato de que
nenhuma dessas pesquisas valeu-se de variaveis
motivacionais, Silva & Meneses (2012) realizaram estudo
com objetivo de analisar o relacionamento entre motivacao
para trabalhar e necessidades de treinamento, organizadas
conforme nivel de complexidade. O objetivo foi alcancado
com a construcao de um instrumento de ANT, a validacao
de um instrumento de motivacao para trabalhar e a coleta
de dados em uma autarquia publica.

Fettermann & Tamariz (2020) enfatizam a pandemia da
COVID-19, seus desafios incontestaveis e a urgéncia de
ressignificar os usos e a pedagogia adotada pela escola e
pelos professores, com o objetivo de nao se reproduzir nas
aulas remotas as praticas utilizadas no ensino presencial.

Dessa forma, percebe—se gque novos usos € novas
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perspectivas devem ser pensados no sentido de aproximar
ainda mais as familias da escola e vice-versa. De fato,
apesar da distancia geografica e temporal entre todos os
envolvidos no ensino e na aprendizagem que se da de modo
virtual, ndo se pode negar que o recurso mais importante
para que tudo aconteca ndo é a internet, nem os
computadores ou as demais ferramentas utilizadas, mas os
alunos e os professores que fazem com que as experiéncias
realizadas possam ser bem-sucedidas.

O artigo de Carvalho & Mourédo (2014) propde que a
motivacdo para aprender € preditora da percepcao de
necessidade geral de treinamento, sendo que pessoas mais
motivadas tendem a perceber maior necessidade do
treinamento. Ja Mourao et al. (2013) apontam a efetividade
do treinamento e as variaveis do curso que contribuiram
para aquisicdo de competéncias e suporte para aplicacédo do
treinamento como preditoras do impacto do treinamento em
profundidade e as mesmas variaveis acrescidas das
atitudes em relacao ao EAD como preditoras do impacto do
treinamento em amplitude.

Abbad & Zerbini (2010) propdem uma revisdo da
producao de conhecimentos em EAD no Brasil e mostra
claramente a necessidade de mais pesquisas nas areas de
educacao corporativa, qualificacdo profissional e avaliacao
em EAD. A analise do artigo mostrou que a producao de

conhecimentos sobre a eficacia do e-learning e do blended
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learning em ambientes organizacionais ainda € incipiente.
O ritmo das pesquisas é incompativel com o crescimento
acelerado desse tipo de aprendizagem em organizacdes.
Ademais, a producdo nao é sistematica, impactando na
mensuracao e na comparacdo dos resultados. Passados
mais de 12 anos desde a publicacdo deste ultimo artigo,
nota-se como houve transformacdes significativas na
aprendizagem oportunizada pelos cursos a distancia, tendo
se popularizado, multiplicado e possibilitando uma série de

novas oportunidades de treinamento e desenvolvimento.

CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da realizacao deste trabalho, percebe-se que o
panorama nacional carece de estudos sistematicos a
respeito da area de treinamento e desenvolvimento de
pessoas na organizacao. Nota-se que a Psicologia, em certa
medida, ndo se apropria de forma estratégica desse campo
de investigacdo. Portanto, torna-se fundamental que os
profissionais de psicologia, bem como as instituicoes
formadoras, se apropriem de estudos como estes,
realizando um trabalho multidisciplinar com outras areas
mais relevantes, para que, assim, as organizacoes tenham
um apoio cientifico nas tomadas de decisbées sobre o
treinamento, mnao abrindo espaco para técnicas

pseudocientificas.
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Na analise dos estudos, verifica-se que, nos ultimos
anos, a area de Treinamento, Desenvolvimento e Educacéao
(TD&E) passou por grandes modificacdes, tendo sido
iniciada com a evolucdo das novas tecnologias da
informacdo e comunicacao e intensificada com a ascensao
do ensino a distancia (EAD). A andragogia também
contribuiu para o desenvolvimento de uma linguagem mais
assertiva para os adultos, com métodos mais adequados
para o aprendizado e que despertasse o interesse em aplicar
os conhecimentos em suas rotinas. Por fim, a pandemia da
COVID-19 trouxe uma nova realidade as pessoas do mundo
todo, passando a evitar o convivio com outras pessoas
devido ao alto risco de contaminacao e concentrando suas
atividades  corriqueiras de maneira virtual. Isso
proporcionou uma rapida crescente de reunides online, lives
e até mesmo de capacitacoes corporativas online.

A avaliacao das necessidades de treinamento, quando
adotada de maneira sistematica, ou seja, através da coleta,
analise e interpretacdo de dados ligados a discrepancias de
competéncias nos niveis, organizacional e individual, de
tarefas destinadas ao planejamento, execucao e avaliacao
dos treinamentos, impacta na melhora do desempenho
tanto dos profissionais, como reflete positivamente nos
resultados organizacionais, sendo vital para o sucesso da

organizacao e para a satisfacdo do colaborador.
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