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NECESSIDADES DE TREINAMENTO

A anilise da literatura aponta ser necessario realizar pesquisas empiricas fun-
damentadas nas proposicdes e modelos teéricos de avaliagio de necessidades
de treinamento (ANT). Nao ha relatos de identificacdo de necessidades de trei-
namento no contexto de empresas juniores (EJs), organiza¢des que contribuem
para a formagdo profissional de alunos do ensino superior. Esta pesquisa teve
como objetivos analisar as necessidades de treinamento de empresarios junio-
res brasileiros e identificar os desafios e as mudancas enfrentados pelas EJs que
podem gerar futuras demandas por treinamento. Foram realizados dois estudos.
O estudo I identificou as necessidades de treinamento de uma amostra de empre-
sarios juniores e foi realizado em quatro etapas: 1. concep¢io de um questionario
de ANT com 43 itens associados a escalas de 11 pontos para dominio e impor-
tancia, 2. validagdo semantica, 3. aplicagdo em uma amostra de 447 empresarios
juniores de todo o pais e 4. andlise dos dados para identifica¢3o de necessidades
de treinamento prioritarias. O estudo II identificou os desafios e as mudancas
vivenciados pelas EJs que podem gerar futuras necessidades de treinamento para
empresarios juniores e envolveu as seguintes etapas: 1. concep¢ao de roteiro de
entrevista semiestruturado, 2. entrevistas individuais com amostra de 21 profis-
sionais e docentes, 3. entrevistas coletivas com amostra de 34 empresarios junio-
res e 4. analise dos dados para descrigdo e categorizagdo dos desafios e mudancas.
Os achados do estudo I indicam que as necessidades de treinamento prioritarias
referem-se a capacidades de gestdo estratégica da EJ e de gerenciamento pessoal
do tempo; e as de menor prioridade referem-se a comunicacio efetiva e a capaci-
dade de estabelecer relacionamentos cooperativos. Os resultados do estudo IT des-
crevem desafios e mudancas diversos, mais bem especificados pela amostra de
profissionais e docentes, que podem gerar futuras necessidades de treinamento.
Discute-se a possibilidade de promover a¢des de treinamento estrategicamente
elaboradas que impliquem o aprimoramento das atividades e dos projetos dos
empresarios juniores, e a oferta de produtos e servicos de qualidade superior.
Contribui-se para o avanco de uma visao integrada entre analises diagnoésticas e
prognosticas de necessidades de treinamento, ainda que com limitada precisdo.
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Necessidades de treinamento. Empresarios juniores. Competéncias. Contexto.
Desenvolvimento profissional.

Este trabalho teve como objetivos avaliar as necessidades de treinamento de
empresarios juniores brasileiros e descrever os principais desafios e mudancas
enfrentados na realizac¢do de atividades e projetos. Esta pesquisa é de nature-
za empirica e tem carater exploratoério.

Empresarios juniores sio alunos de graduagdo de institui¢des de ensino
superior (IES) que s3o integrantes de empresas juniores (EJs). Constituida e
gerenciada exclusivamente por esses alunos, uma EJ é uma associagdo civil, sem
fins econdémicos, que presta servigos referentes a(s) area(s) de formacao do(s)
curso(s) e desenvolve projetos para empresas, entidades e sociedade em geral
(Brasil Junior, 2011).

A Confedera¢io Brasileira de Empresas Juniores, a Brasil Junior (BJ]), é a
representante legal das EJs no pais e responsavel por divulgar e fomentar o Movi-
mento das Empresas Juniores (ME]). Atualmente, a BJ é formada por 14 federa-
¢oes, representando 13 Estados e o Distrito Federal (Brasil Junior, 2009).

A BJ estimou a existéncia de aproximadamente 1.120 EJs localizadas no pais,
realizando em torno de 2.500 projetos por ano e contando com a participacio de
aproximadamente 27.800 empresarios juniores (Brasil Junior, 2010). Se compa-
rado ao ano de 2010, 0 niimero de projetos realizados cresceu 13%, e o somatério
do faturamento anual das EJs, 7,8%, o que corresponde a R$ 8.652.407,92 (Brasil
Jtnior, 2010, 2012).

Os objetivos de uma EJ incluem desenvolvimento técnico e académico dos
membros, desenvolvimento econdémico e social da comunidade, fomento do
empreendedorismo, contato dos alunos com o mercado de trabalho e o desen-
volvimento pessoal e profissional deles (Brasil Jinior, 2008).

Quando os alunos ingressam em uma EJ, buscam resultados diversos: cres-
cer profissionalmente (64%); aplicar o conhecimento teérico aprendido (15%);
complementar o curriculo (9%); adquirir experiéncia para abrir o préprio negécio
(4%); ser agente de transformacio do pais (3%); e aumentar a rede de relaciona-
mentos (1%) (Brasil Junior, 2012).

As EJs tém sido consideradas espacos de formacio profissional em expansio
no ensino superior de todo o pais, promovendo impactos sociais e econdmicos:
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sociais, ao integrar aluno e mercado de trabalho e ao fomentar o empreendedo-
rismo; econdmicos, pois integrantes atuam diretamente no mercado e atendem
a demandas de nichos menos favorecidos por servicos de consultoria especiali-
zada a precos acessiveis.

Com base nesse entendimento, atualmente, estd tramitando no Senado
Federal o Projeto de Lei n. 437 (2012) que tem o objetivo de regulamentar a cria-
¢do e o funcionamento das EJs do pais.

Apesar da avaliacio positiva e do reconhecido papel das EJs de contribuir
para a formacio profissional de seus integrantes (Peres, Carvalho, & Hashimoto,
2004; Moretto, Junkes, Rosauro, & Benko, 2004; Matos, 1997), alguns aspectos
limitam esse impacto: n3o hd medidas do nivel de dominio dos empresarios
juniores quanto as competéncias qualificadoras de seu desempenho excelente
e ndo se tém descritos os principais desafios e mudancas enfrentados pelas EJs
que podem gerar necessidades de aprendizagem de novas competéncias. Diante
desses aspectos, torna-se um limitador a elabora¢do de a¢des educacionais siste-
maticas para o desenvolvimento profissional de empresarios juniores.

Este trabalho pretendeu contribuir na superac¢ao dessa limitag3o ao 1. avaliar
as necessidades de treinamento de empresarios juniores brasileiros e 2. descre-
ver os principais desafios e mudancas enfrentados pelas EJs que podem pressio-
nar para novas necessidades de treinamento.

Uma avaliacdo de necessidades de treinamento (ANT) é um processo que
conjuga investigacdo e andlise para a produgdo de insumos que embasem o
desenvolvimento de competéncias no trabalho. O objetivo de uma ANT ¢é iden-
tificar necessidades de treinamento expressas por lacunas de competéncias
que impedem a caracterizacio de um desempenho no trabalho como excelente
(Abbad, Coelho, Freitas, & Pilati, 2000).

Competéncias sdo mobilizadas pelos individuos para alcancar determinado
propésito no trabalho e constituem-se como combina¢des de conhecimentos,
habilidades e atitudes (Abbad & Borges-Andrade, 2004). Conhecimentos sao
definidos como um corpo organizado de informacdes de natureza técnica ou
administrativa; habilidades referem-se a capacidade de desempenhar operacoes
de trabalho com facilidade e precisio, incluindo comportamentos motores ou
verbais; e atitudes sdo predisposi¢des ou sentimentos favoraveis ou desfavora-
veis em relagdo a um objeto, pessoa, fato ou sobre a organizagio (Magalhdes &
Borges-Andrade, 2001).

Nas organizag¢des, hd a expectativa de que os individuos tenham as compe-
téncias necessarias para realizar as atribui¢des de forma eficaz. Fala-se em neces-
sidades de treinamento quando ha discrepancias entre “o que €” e “o que deveria
ser” ou entre o nivel atual de competéncias manifestas pelo individuo no desem-
penho e o nivel que a organizagado espera dele (Borges-Andrade & Lima, 1983).
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Na descri¢do das necessidades de treinamento, do que treinar, a ANT iden-
tifica onde, quando e quem treinar. Dessa maneira, a ANT é responsavel por
fornecer subsidios para as demais etapas do treinamento e facilitar o alcance dos
objetivos organizacionais. Apesar desse papel estratégico, a ANT tem sido recor-
rentemente negligenciada e é pouco sistematica em ambientes organizacionais
(Abbad, 2009).

A andlise da literatura sobre ANT revela que a evoluc¢io da drea caminhou a
passos lentos, com maior impulso nos tltimos anos, mas sua produgado ainda é
restrita e carece de estudos empiricos (Ferreira, 2009). Os modelos teéricos que
avancam na compreensao da ANT também indicam a necessidade de considerar
uma visdo prospectiva voltada para demandas emergentes, que gerardo necessi-
dades de aprendizagem de novas competéncias (Abbad, 2009).

Considerando essas indicag¢des, o presente trabalho apresenta um estudo
empirico no contexto de EJ, contexto raramente estudado, e se propde a contribuir
no avanco da compreensdo da ANT ao descrever necessidades de treinamento
como competéncias que direcionem objetivos de aprendizagem e fundamentem
um processo diagndstico e prognoéstico ou atual e prospectivo. Ressalta-se que,
neste trabalho, as competéncias dos empresarios juniores referem-se aquelas
consideradas comuns a todo empresario junior que almeja um desempenho de
exceléncia, independentemente da area de atuagdo da EJ ou do cargo ocupado.

Esta pesquisa pretende contribuir para o avanco da drea de ANT ao testar um
modelo tedrico por meio de um estudo empirico em um contexto pouco estuda-
do e propde a integragdo entre necessidades de treinamento atuais e emergentes
para viabilizar a elaboracdo estratégica de a¢des educacionais. Este trabalho tam-
bém pretende especificar parimetros claros para a formula¢io de um programa
de desenvolvimento nacional para empresarios juniores brasileiros e fornecer
subsidios para o fortalecimento de EJs, de modo a ofertar experiéncias de forma-
¢do profissional mais efetivas.

As agoes de treinamento, desenvolvimento e educa¢do (TD&E) sao consi-
deradas sistemas instrucionais compostos por trés subsistemas interdependen-
tes que se retroalimentam e interagem com o contexto organizacional (Borges-
-Andrade, 2006). A ANT ¢é o primeiro desses subsistemas, definido como um
processo que conjuga investigacdo e andlise para a producdo de insumos que
embasem o desenvolvimento de competéncias no trabalho.
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O objetivo de uma ANT é identificar necessidades de treinamento expressas
por lacunas de competéncias que impedem a caracterizac¢io de um desempenho
no trabalho como excelente (Abbad, Freitas, & Pilati, 20006) nos mais diversos
contextos de atuagio (Carlisle, Bhanugopan, & Fish, 2011; Trudeau, Ainscough,
Trant, Starker, & Cousineau, 2010; Ajjawi, Thistlethwaite, Aslani, & Cooling,
2010; Akhtar-Danesh et al., 2010; Ateudjieu et al., 2010; Cofré et al., 2010).

Nesta pesquisa, as necessidades de treinamento sdo descritas como obje-
tivos instrucionais, ou seja, como descri¢cdes claras e precisas das competén-
cias que se deseja observar no comportamento do aprendiz apés a realizacio
do treinamento, quando as necessidades dele s3o sanadas e irdo caracterizar
o desempenho como excelente (Abbad, Zerbini, Carvalho, & Meneses, 2000).
Essa escolha metodolégica indica um avango por permitir a integracao de todos
os subsistemas instrucionais, fundamentando o planejamento, a execugdo e a
avaliacdo de a¢des educacionais.

Quando se redige um objetivo instrucional, utilizam-se um verbo para indi-
car a a¢3o do individuo treinado, um objeto no qual essa agdo recai, as condicoes
na qual essa a¢do ocorre e um critério capaz de caracterizar a a¢3o ou o compor-
tamento como um desempenho excelente ou indicar um padrio de qualidade
satisfatorio (Mager, 1977; Meneses, Zerbini, & Abbad, 2010).

Além disso, com as necessidades de treinamento descritas na forma de obje-
tivos instrucionais, pode-se fazer uso de taxonomias de aprendizagem como as
elaboradas por Bloom, Krathwoh e Masia (19773) e Bloom, Engelhart, Furst, Hill e
Krathwohl (1976) para classificar e hierarquizar as competéncias humanas. Isso
possibilita a identificacdo das expectativas e padrdes organizacionais de excelén-
cia, e a elabora¢io de planos instrucionais compativeis com a natureza e o grau
de complexidade dessas competéncias (Abbad, Coelho et al., 2000).

O modelo teérico de ANT adotado nesta pesquisa é o de Abbad e Mourio
(2012). A escolha por esse modelo de pesquisa deveu-se a convergéncia de suas
proposicoes com a andlise critica da literatura de ANT (Aguinis & Kraiger, 2009;
Abbad, 2009; Meneses et al., 2010) e dos modelos que avangaram na sua com-
preensdo (Igbal & Khan, 2011).

As partes constituintes desse modelo estio representadas na Figura 1 e cor-
respondem aos seguintes fatores: 1. ambiente externo: referente a sociedade, a
politica, aos stakeholders, entre outros; 2. ambiente organizacional: referente
a estrutura organizacional como um todo; 3. macroprocessos: processos produ-
tivos que extrapolam a estrutura da organizagdo; 4. grupos ou equipes: conjunto
especifico de profissionais ou de unidades de eixo comum; e 5. individuos e suas
caracteristicas demograficas e profissiograficas.
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Abbad e Mourdo (2012).

Esse modelo supera os modelos tradicionais de ANT — modelos organizagdo-
-tarefa-pessoa de McGehee & Thayer (1961) e de anélise de desempenho indivi-
dual de Mager & Pipe (1979) — ao ampliar os elementos que devem ser analisados
antes da identificacio das lacunas de competéncias. Outros avancos desse mode-
lo se referem a inser¢3o da prerrogativa de Goldstein (1980) sobre a relevancia de
se utilizar das proposi¢des da teoria instrucional e das taxonomias de resultados
de aprendizagem para descrever necessidades de treinamento como objetivos
instrucionais, e de Latham (1988) no que se refere ao fato de a analise individual
ser feita com andlises demograficas, no intuito de identificar necessidades espe-
cificas relacionadas a caracteristicas como género, idade, posi¢do hierarquica e
nivel de escolaridade.

O modelo também atende as indica¢des de Tannenbaum e Yukl (1992) e
Taylor, O’Driscoll e Binning (1998) sobre a importincia da necessaria ligagao
de ag¢des educacionais com a estratégia organizacional, bem como a preocupa-
¢do com as necessidades futuras de treinamento geradas a partir de demandas
emergentes no trabalho quando se consideram variaveis contextuais influentes.

O modelo adotado considera as proposicdes do modelo multinivel de Ostroff e
Ford (1989), segundo as quais as necessidades de treinamento de diferentes niveis
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de anilise s3o singulares, portanto ndo podem ser a simples soma de necessi-
dades de niveis inferiores nem dimensionar o nivel de entrega do treinamen-
to a individuos, grupos e equipes ou organizagdo. Essa referéncia a qualidade
multidimensional das necessidades de treinamento foi enfatizada também por
Kozlowski, Brown, Weissbein, Cannon-Bowers e Salas (2000), Aguinis e Kraiger
(2009) e Ferreira (2009).

Segundo o modelo de Abbad e Mour3o (2012), a origem das necessidades
de treinamento estaria vinculada as pressoes de varidveis contextuais internas
e externas da organizac¢do em seus diversos niveis, tanto de nivel meso (como
quando se adota uma nova tecnologia ou sistema em um projeto de uma EJ) quan-
to de nivel macro (como oscilagdes no mercado de trabalho, diversificagio da
demanda de clientes das EJs etc.).

Essa indicagdo converge para a constatagdo do impacto de varidveis contex-
tuais em influenciar a manifestac3o de competéncias, sugerindo que a ANT passe
a ser tratada em carater diagnostico e preventivo, referindo-se a identificagdo de
necessidades atuais que precisam ser sanadas e também de necessidades futuras
que emergirdo a partir de pressoes exercidas pelas mudangas e pelos desafios con-
textuais (Abbad, Coelho et al., 20006; Freitas & Brandio, 20006; Le Boterf, 2003).

Por fim, nesta pesquisa, optou-se por operacionalizar a ANT com base nas
escalas e no calculo propostos no modelo de analise do papel ocupacional de
Borges-Andrade e Lima (1983). A escolha desse método de operacionalizacao
deveu-se a pesquisas anteriores (Menezes, Rivera, & Borges-Andrade, 1988;
Borges-Andrade, Lima, Soares, & Paula, 1989; Magalh3es & Borges-Andrade,
2001; Brandio, Guimardes, & Borges-Andrade, 2002; Castro & Borges-Andra-
de, 2004; Lima, Castro, & Machado, 2004; Ferreira, Abbad, Pagotto, & Meneses,
2009; Hoffman-Camara, Abbad, Meneses, & Ferreira, 2010) que se mostraram
exitosas ao utilizarem esse método e varia¢des ou algumas de suas prerrogativas
metodolégicas para identificar necessidades de treinamento.

Borges-Andrade e Lima (1983) propuseram que a mensuracao de necessidade
de treinamento fosse realizada a partir de analises combinadas entre a importin-
cia e o dominio de competéncias para estabelecer prioridades de treinamento.
Originalmente, as competéncias seriam dispostas como itens associados a duas
escalas do tipo Likert: uma de dominio e outra de importancia. As pessoas deve-
riam realizar uma autoavaliacdo da importancia e do dominio de cada um dos
itens, usando essas escalas dispostas em um intervalo de valor de o a 3. Na pro-
posi¢io desses autores, a importincia deve ser combinada com a discrepancia
entre o dominio atual e o dominio ideal (o ponto extremo mais positivo da escala
de dominio utilizada). Em termos operacionais, a necessidade (N) seria definida
como o produto dos julgamentos de importancia (I) pelo inverso dos julgamen-
tos de dominio (D), ou seja, N =1(3-D).
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Necessidades de treinamento seriam entao identificadas nos itens com baixo
dominio e alta importancia. Para calcular o escore geral de prioridades por item,
utiliza-se a equagdo IPG = X [I (3-D)]/n, em que IPG é o indice de prioridade
geral de uma competéncia numa escala de o a 3; I, a importancia do atributo
julgado pelo respondente na escala; D, o dominio da competéncia julgada pelos
respondentes na escala; e n, o nimero de respondentes. Com base nesse valor
e no estabelecimento de um ponto de corte, é possivel definir uma listagem dos
atributos a serem treinados prioritariamente.

Esta pesquisa foi dividida em dois estudos. O estudo I teve o objetivo de ava-
liar as necessidades de treinamento de empresarios juniores brasileiros. O estu-
do II teve o objetivo de descrever os principais desafios e mudancas enfrentados
pelas EJs que podem gerar futuras necessidades de treinamento para empresa-
rios juniores brasileiros.

O estudo I foi realizado em quatro etapas: 1. concep¢do de um questionario
de ANT; 2. valida¢do seméntica do questionario; 3. aplicagdo do questionario; e
4. andlise dos dados, incluindo descri¢3o dos dados e operacionaliza¢io da ANT
por meio do calculo do IPG.

Participaram da pesquisa 447 estudantes universitarios integrantes de EJs:
46,1% homens; 76,5% pertencentes a faixa etdria entre 19 e 22 anos; a maioria
(57,1%) vinculada a cursos de graduagdo das areas de humanas; residentes em
grande parte no Sudeste (15,8%) e Centro-Oeste do pais (15,1%); e membros efe-
tivos e que ocupam cargos de direcio na EJ (57,2%).

Optou-se pela elaborac¢do de um questionario em formato on-line, de modo a
possibilitar a aplicacdo da pesquisa a empresarios juniores de todo o pais. Nesse
questionario, as competéncias foram dispostas aleatoriamente, e os responden-
tes deveriam avaliar cada uma com base em duas escalas: uma de dominio e
outra de importancia. Ao contrario de Borges-Andrade e Lima (1983), optou-se
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por uma escala de 11 pontos, variando de o a 10, de forma a oferecer maior liber-
dade aos respondentes para expressar as opinides. Essas escalas também pos-
sufam ancoras de significados opostos somente em seus extremos, sem ancoras
nos pontos intermediarios.

Apos lerem atentamente cada competéncia, aos respondentes era solicitado
que ema avaliassem nas escalas de dominio — “O quanto vocé considera que
domina essa competéncia hoje?”, em que o correspondia a nao domino essa
competéncia, e 10, a domino totalmente essa competéncia — e de importancia — “O
quanto vocé considera essa competéncia importante para o sucesso da sua EJ?”,
em que o correspondia a sem importincia para o sucesso da EJ, e 10, a extrema-
mente importante para o sucesso da EJ.

Para que se pudesse elaborar o instrumento de ANT, era necessario ter
identificadas as competéncias dos empresarios juniores. O trabalho de Campos
(2012) apresentou a descri¢do de 67 competéncias genéricas de empresarios
juniores, requeridas por qualquer empresario jinior, independentemente da
area de atuagdo de sua EJ e do cargo ocupado.

Essas competéncias foram descritas por meio de analise documental e entre-
vistas coletivas com 34 empresarios juniores de 12 cursos de graduac¢do da Uni-
versidade de Brasilia (UnB), ocupantes de cargos e de tempo variados de atuagdo
na EJ. Essas competéncias também passaram por processo de valida¢do, em que
nove juizes avaliaram a pertinéncia pratica, a clareza da linguagem e a classifica-
¢do das competéncias em suas categorias tematicas.

Todas as 43 competéncias foram dispostas como itens do questionario. Mas,
antes de aplicado, o instrumento de pesquisa precisou ser submetido a validagdo
semantica, de forma a garantir sua compreensio por todos os futuros respon-
dentes (Pasquali, 1998). Especificamente, era necessario se certificar quanto a
compreensio das escalas e das avaliacdes que teriam que ser realizadas. Além
da compreensio desses aspectos, intencionava-se a identificacdo de eventuais
falhas ou erros de disposi¢do do questionario, discordincias quanto ao preenchi-
mento e possiveis ambiguidades. Participaram dessa etapa quatro empresarios
juniores de trés diferentes cursos, cargos e EJs da UnB.

Em um encontro presencial, o questionario foi apresentado e preenchido
pelos participantes. Ao término, solicitou-se aos empresarios juniores que des-
crevessem como procederam, e, assim, foi confirmada a auséncia de incom-
preensdes ou erros nas instrucdes e na formatacio do questionario.

Com a valida¢do seméntica finalizada, seguiu-se com a divulgac¢io do link de
acesso ao questiondrio nas redes sociais e o envio aos e-mails dos empresarios
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juniores cadastrados na base de comunicagdo externa da BJ, sem a identificagdo
dos respondentes e sem qualquer tipo de desvantagem para aqueles que nao res-
ponderam ou desistiram sem completar todas as suas respostas.

Para a composi¢do do banco de dados, foram considerados 447 participantes
cujos missings de resposta aos itens nio passavam dos 5%. Com base nas respos-
tas do questionario referente ao nivel de dominio das competéncias, foi possivel
chegar a uma solugdo fatorial satisfatéria que reduziu o nimero de competén-
cias para um total de 43 agrupadas em quatro fatores denominados: gest3o estra-
tégica da EJ, comunicacio efetiva, desenvolvimento pessoal e relacionamento
cooperativo.

A partir da solugio fatorial encontrada e com a redugdo no niimero de com-
peténcias em 43, realizaram-se analises descritivas das respostas as escalas uti-
lizadas e o calculo adaptado do IPG de necessidades de treinamento para cada
competéncia.

O estudo II teve o objetivo de descrever os principais desafios e mudancas
vivenciados pelas EJs que podem gerar futuras necessidades de treinamento para
empresarios juniores na realizacio de atividades e projetos. Esse estudo pretende
ampliar os resultados do estudo I ao permitir uma analise dos fatores contextuais
emergentes que podem pressionar para o aprendizado de novas competéncias.

Esse estudo também compara avaliagdes de empresarios juniores e de pro-
fissionais poés-juniores e docentes orientadores de empresarios juniores quanto a
sua percepe¢ao de desafios e mudancas. A opgdo por incluir a perspectiva de pro-
fissionais e docentes decorreu do julgamento de que esses participantes teriam
uma visdo mais ampla sobre o contexto no qual as EJs se inserem e poderiam
fornecer respostas mais abrangentes e criticas referentes aos principais desafios
e mudancas enfrentados por empresarios juniores.

Esse estudo foi realizado em quatro etapas: 1. concep¢do de um roteiro de
entrevista semiestruturado; 2. realizagdo de entrevistas individuais com profis-
sionais e docentes; 3. realizagdo de entrevistas coletivas com empresarios juniores;
e 4. andlise dos dados para descri¢io e categorizagdo dos desafios e mudangas.

A amostra de profissionais n3o juniores foi constituida de 21 participantes,
sendo 13 pos-juniores (profissionais graduados que participaram de uma EJs),
cinco docentes de IES orientadores de empresarios juniores e trés profissionais
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que trabalharam diretamente com o fomento e apoio a EJs no programa Pré-Jtnior
do Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnolégico da Universidade de Brasilia
(CDT/UnB). A amostra foi escolhida por conveniéncia e de modo a fornecer
maior variabilidade de respostas.

Entre os 21 participantes, 13 eram homens, e oito, mulheres. Exceto por um
participante (professor), os demais eram relacionados a EJ do Distrito Federal.
Entre os profissionais pés-juniores, dois integraram EJs do curso de Direito, seis
de Administracio, um de Comunica¢3o Social e quatro de Psicologia. Também
haviam ocupado diferentes cargos e participado por periodos variados em suas
EJs. Quanto aos professores, dois orientaram trabalhos de EJs da Administrac3o,
um de EJs da Administracdo e Comunicagdo Social e dois da Psicologia. Entre
os profissionais que trabalhavam no apoio as EJs, um também ja havia sido inte-
grante de uma EJ de Psicologia.

Por sua vez, a amostra de empresarios juniores foi constituida de 34 empre-
sarios juniores de 12 diferentes cursos de graduac¢do da UnB (das areas de
humanas, exatas e biologicas), com idades entre 18 e 25 anos, 26,47% mulheres,
ocupantes de distintos cargos e de tempo médio de atuac¢do na EJ de 18,38 meses.

Para a realiza¢do das entrevistas tanto individuais quanto coletivas, foi ela-
borado um roteiro semiestruturado contendo perguntas para a identifica¢do do
perfil do participante e o questionamento: “Quais s3o os desafios e as mudangas
que as EJs enfrentardo nos proximos anos?”.

As entrevistas individuais com profissionais nao juniores foram realizadas
presencialmente, sempre por dois pesquisadores: um responsavel por conduzir
a entrevista e o outro por realizar o registro simultdneo das respostas, de modo a
facilitar a transcrigdo. Todas as entrevistas foram gravadas com autoriza¢io dos
entrevistados.

A transcrigdo das entrevistas foi parcial, incluindo somente o registro de par-
tes dos relatos considerados essenciais para realizar a anélise de conteido. Para
analise das respostas, utilizou-se uma varia¢do do método proposto por Bardin
(2002), em que foram realizadas analises das similaridades e diferencas entre
as verbaliza¢oes, unindo-as em nucleos de sentido comum e elaborando termos
descritores de seu significado geral, além da indica¢do da contagem das verbali-
zacoes dos entrevistados.
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Nas entrevistas coletivas, os empresarios juniores foram primeiramente
convidados a responder ao questionamento de maneira individual, seguido de
compartilhamento e debate de suas respostas: concordincias, discordincias e
especificidades de cada EJ. Realizaram-se seis entrevistas no total. Cada uma
delas contou com a presenca de um facilitador para sua conducio e dois obser-
vadores para registrar o que foi debatido pelos participantes. Todos foram infor-
mados do carater voluntario da participa¢3o, que seria mantido sigilo dos nomes
e que os dados obtidos seriam tratados de forma agrupada.

Para a analise dos dados, adotou-se procedimento semelhante ao definido
para as entrevistas individuais com profissionais e docentes, tendo sido conside-
radas tanto as respostas individuais quanto as verbaliza¢des oriundas dos debates.

O estudo I teve o objetivo de avaliar as necessidades de treinamento de empre-
sarios juniores brasileiros. Para facilitar a visualiza¢3o do padrdo de distribuigao
das respostas aos itens de ANT, os pontos das escalas de dominio e importancia
foram agrupados em intervalos, e calculou-se a porcentagem de respostas aos
itens para cada um desses intervalos. O primeiro intervalo englobava os pontos
o, 1, 2 e 3 das escalas, correspondendo a baixa importancia e baixo dominio; o
segundo intervalo englobava os pontos 4, 5 e 6 das escalas, correspondendo a
média importancia e médio dominio; e o terceiro intervalo englobava os pontos
7, 8, 9 e 10 das escalas, correspondendo a alta importancia e alto dominio.

As escalas de importancia e dominio utilizadas nesta pesquisa para a opera-
cionalizac¢do da ANT foram adaptadas, variando de o a 10, o que alterou o célculo
do IPG que passou a utilizar a equacio IPG = X [I (10-D)]/447. Também foi alte-
rado o ponto de corte para diferenciar necessidades de treinamento prioritarias
em futuras a¢des instrucionais.

No estudo de Borges-Andrade e Lima (1983), ao escolherem o ponto de
corte 3, os autores argumentam que tal escolha foi orientada pela matriz dos
possiveis valores de prioridade resultante da combinac¢io dos escores das escalas
de dominio e importincia, o que inclui possibilidades de escores de importincia
total combinados a escores de dominio quase total e de escores de sem dominio
combinados a escores de pouca importincia.

Nesta pesquisa, a escala de prioridades gerada pelo célculo do IPG varia
de o a 100. O ponto de corte selecionado foi 25, que inclui a0 menos os pontos

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 76(6), Edicdo Especial, 126-158
SAO PAULO, SP » NOV./DEZ. 2015 # ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



NECESSIDADES DE TREINAMENTO

médios (5) das escalas de dominio e importincia; importincia 9 e 10/domi-
nio maximo 7; importincia 7 e 8 /dominio maximo 6; importincia 5 e 6/dominio
maximo 5; importincia 4/dominio maximo 3; e importancia 3/dominio o ou 1.

A Tabela 1 traz os itens dispostos por fator com as distribui¢ées das respos-
tas nos intervalos de baixo, médio e alto dominio e importincia.

DISTRIBUIGAO DAS RESPOSTAS (%)

ITEM DOMINIO IMPORTANCIA

BAIXO MEDIO ALTO ' BAIXA MEDIA ALTA

17.1 ifi 3 ializaca
dentl.lco ameacas a Fomeroa izacao de plro.dutos 121 362 517 0.2 47 951
e servicos da EJ, considerando as caracteristicas do mercado.

22. Proponho acoes para expansao e desenvolvimento conjunto
da EJ e do MEJ (BJ, federacoes ou nucleos de EJ), de acordo 12,1 37,1 508 0,2 4,0 95,7
com diretrizes e estratégias de ambos.

42. Relaciono os principais processos do planejamento
estratégico, descrevendo seus componentes (objetivos, 6,5 24,2 69,4 0 3,4 96,6
indicadores, planos de agao etc.).

9. Busco parcerias e fontes de recursos (financeiros,
materiais e tecnoldgicos) para a EJ baseadas nos objetivos 8,7 30,6 606 0,2 4,0 957
organizacionais.

16. Capto projetos para a EJ, equilibrando a margem de lucro

8,7 306 606 04 3,6 96,0
e as possibilidades de aprendizagem dos membros.

GESTAOQ ESTRATEGICA

25. Acompanho o alcance de metas que estao sob minha
responsabilidade com base em indicadores de resultados 3,1 190 779 0,2 1,6 98,2
do plano estratégico da EJ.

4

. Descrevo Qs prmcpam prgcessos de gfestao dﬁe cada area 38 213 749 0 38 962
ou diretoria da EJ, identificando suas interacoes.

26. Apri i f i la E

6 prlmoro produtos e ?er\{lgos oferecidos pela EJ, ) 6,0 327 613 0 31 96,9

considerando as tendéncias do seu mercado de atuacéo.

30. Ao identificar necessidades do curso que possam ser supridas

com o auxilio da EJ, proponho acdes que beneficiem 6,0 33,1 609 04 4,5 95,1

a empresa, professores e alunos.

40. Participo ativamente de eventos promovidos pela EJ. 4,0 13,0 83,0 0 4,0 96,0

(continua)
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TABELA 1 (CONTINUAGAO

DISTRIBUICOES DAS RESPOSTAS NOS INTERVALOS DE BAIXO,
MEDIO E ALTO DOMINIO E IMPORTANCIA PARA AMOSTRA
DE 447 PARTICIPANTES

DISTRIBUICAQ DAS RESPOSTAS (%)

ITEM DOMINIO IMPORTANCIA

BAIXO MEDIO ALTO  BAIXA MEDIA ALTA

34. Estabeleco objetivos e metas para a EJ, ponderando urgéncia
e importancia das atividades, bem como a viabilidade de seu 2,2 14,3 83,4 0 11 98,9
alcance.

EGICA

12. Busco, constantemente, a melhoria dos processos e projetos
da EJ, propondo procedimentos mais efetivos com base em 1.8 21,9 763 02 1,6 982
avaliacoes.

GESTAQ ESTRATI

2

—=

. Avalio a viabilidade da utilizacdo de novas ideias, tecnologias
e ferramentas em atividades da EJ.processos e projetos da
EJ, propondo procedimentos mais efetivos com base em
avaliacoes.

0,7 14,1 85,2 0 1.1 98,9

39. Expresso meu ponto de vista em discussoes da EJ, destacando
aspectos relevantes que contribuam para a solucao do 0,7 96 89,7 0 0,7 99,3
problema.

3

=

. Repasso informagoes necessarias ao trabalho de outros

. . . ~ 0,4 6,9 92,6 0 0,7 993
membros da equipe, garantindo a transparéncia das agoes.

36. Ao redigir uma mensagem ou documento da EJ, escrevo de
forma objetiva e coesa, garantindo o cumprimento de sua 0,4 6,5 93,1 | 0,2 20 97,8
finalidade.

3

w

. Indico localizacao de arquivos e outras fontes de informacéo

2,5 13,4 84,1 0,4 3,6 96,0
sobre projetos, processos e dados da EJ aos demais membros. ' ! ' ! ' '

COMUNICAGAOQ EFETIVA

3

@

Transmito valores organizacionais aos novos membros, com

1,3 10,7 87,9 0 0,7 99,3
foco na continuidade da EJ. ! ! ! ! !

24. Auxilio outros membros da EJ, transmitindo conhecimentos

0,4 8,7 90,8 | 0,4 0,2 99,3
e habilidades relevantes para a execucao de suas atividades. ' ! ' ! ! !

2

w

. Elogio publicamente acbes individuais e coletivas que
contribuam para a melhoria dos processos e se alinhem 2,2 14,1 83,7 0 3,6 96,4
aos valores da EJ.

29. Ao identificar problemas na EJ, proponho alternativas

L 0,2 1 88,8 0 09 99,1
adequadas para o alcance dos objetivos da empresa.

(continua)
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TABELA 1 (CONCLUSAO

DISTRIBUICOES DAS RESPOSTAS NOS INTERVALOS DE BAIXO,

DE 447 PARTICIPANTES

MEDIO E ALTO DOMINIO E IMPORTANCIA PARA AMOSTRA

DISTRIBUICAQ DAS RESPOSTAS (%)

ITEM DOMINIO IMPORTANCIA
BAIXO MEDIO ALTO ' BAIXA MEDIA ALTA
< . L . . .
= | 32. Ao tomar decis6es, priorizo os interesses organizacionais
E sobre os pessoais, independentemente de vinculos 1,8 9,6 88,6 | 0,2 2,5 97,3
= de amizade com outros membros da EJ.
=3
o
= P P q
1. A d tantes, falo de f |
= o comunicar decisdes importantes, falo de forma clara 0.4 101 895 02 04 993
S e aberta com os membros da EJ.
. Adapto-me a diferentes ritmos de trabalho, de aprendizagem
e de producao dos membros da equipe, visando ao alcance 0,7 11,6 87,7 0.2 2,7 971
dos objetivos.
. Concili do de atividades da EJ i
oncilio a e_xecuga.ol e atividades da : cpm Compromissos 25 275 700 04 27 96,9
da graduacao e atividades extra-académicas.
=
S |2 Api d ho apos identifi falh
§ primoro [neu esempenho apos identificar erros e falhas 0 83 917 0 04 996
3 na execucao do meu trabalho.
=
E . Aplico na EJ conhecimentos, técnicas e métodos de pesquisa
aprendidos na graduacédo, adaptando-os as necessidades 2,2 226 752 | 0,2 5,8 94,0
da empresa.
Priorizo a execucéo de projetos alinhados a estratégia
da EJ e que gerem maior beneficio para os membros 0,9 17,7 81,4 0 3,1 96,9
e para a sociedade.
18. Em situacdes de discordanci to de f dial
ms.l uacoes de |_scor anoa,.ar?umen o de forma cordial, 0.2 76 922 0 09 991
considerando as diferentes opinides.
19. Em discussoes, avalio os diferentes argumentos apresentados
pelos demais membros da equipe, identificando suas 0 3,6 96,4 0 0,4 99,6
§ implicagdes.
z
= | 14. Relaciono-| bros da EJ tros stakehold
= elaciono-me Fom membros da EJ e outros stakeholders 0.2 43 955 02 07 991
= de forma cordial e educada.
pre
o
28. Trabalh ti t itand tica
raba .o cogpe.ral |v?men.e, evitando competicéo 0 36 964 0 07 993
que seja prejudicial a equipe.
Demonstro receptividade a novas ideias e conhecimentos 0 60 940 02 . 987

de outras areas.

Fonte: Elaborada pelas autoras.
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A média global na escala de importancia foi alta, de 9,27 (DP: 1,05). Essa
avaliacdo reflete a baixa variabilidade de resposta aos itens e a indicagdo de que
os respondentes avaliam como alta a importincia das competéncias para o suces-
so da EJ. Esse achado pode ser justificado pela adequagdo do método de coleta
utilizado para descrever as competéncias e gera a reflexdo sobre a possibilidade
de incluir essas competéncias nas propostas de disciplinas especificamente ela-
boradas para atender as demandas de aprendizagem de empresarios juniores.

Os valores de dominio também sao avaliados como altos com média global
de 7,01 (DP: 1,63). Todavia, ha maior dispersdo entre os intervalos, com desta-
que (em negrito na Tabela 2) para aqueles com presenca de pelo menos 20% de
respostas como de médio dominio. Esses itens avaliados como de médio domi-
nio estdo dispostos, em sua maioria, nos fatores 1, (gestdo estratégica da EJ) e 3
(desenvolvimento pessoal). A opg¢do pela descri¢ao de porcentagem de valores
por intervalo de respostas pode ser uma alternativa na identifica¢gdo de grupos
de participantes com necessidades especificas, que diferem das necessidades
gerais. Entretanto, esse ndo é o caso desta pesquisa por ter sido garantido o sigilo
dos participantes.

No que se refere ao calculo do IPG, a Tabela 2 traz os itens dispostos em
ordem decrescente de valores, além da indicagdo do respectivo fator.

ITEM DESCRICAO DO ITEM FATOR IPG

Proponho acdes para expansao e desenvolvimento
22 conjunto da EJ e do MEJ (BJ, federacoes ou nucleos de EJ), Gestao 32,44
de acordo com diretrizes e estratégias de ambos.

Identifico ameacas a comercializacdo de produtos

. . L Gestao 31,78
e servicos da EJ, considerando as caracteristicas do mercado.

Busco parcerias e fontes de recursos (financeiros,
9  materiais e tecnoldgicos) para a EJ baseadas nos objetivos Gestao 30,01
organizacionais.

Aprimoro produtos e servicos oferecidos pela EJ,

26 . . Gesta 29,08
considerando as tendéncias do seu mercado de atuacao. estao
16 Capto prcl)j(.eftos para a EJ, equ.ilibrando a margem de lucro Gestio 28,51
e as possibilidades de aprendizagem dos membros.
(continua)
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ITEM DESCRICAO DO ITEM FATOR IPG

Ao identificar necessidades do curso que possam ser
42  supridas com o auxilio da EJ, proponho acoes que Gestao 26,17
beneficiem a empresa, professores e alunos.

Relaciono os principais processos do planejamento
30 estratégico, descrevendo seus componentes (objetivos, Gestao 25,47
indicadores, planos de acao etc.).

Concilio a execucao de atividades da EJ com compromissos

B . . Desenvolvimento 25,40
da graduacao e atividades extra-académicas.

Busco, constantemente, a melhoria dos processos
12 e projetos da EJ, propondo procedimentos mais efetivos Gestao 22,10
com base em avaliacoes.

Descrevo os principais processos de gestao de cada area

41 ) . . o . _
ou diretoria da EJ, identificando suas interacoes.

Gestao 21,97

Acompanho o alcance de metas que estao sob minha
25 responsabilidade com base em indicadores de resultados Gestao 21,41
do plano estratégico da EJ.

Aplico na EJ conhecimentos, técnicas e métodos de
8  pesquisa aprendidos na graduacao, adaptando-os as Desenvolvimento 20,10
necessidades da empresa.

Estabeleco objetivos e metas para a EJ, ponderando
34 urgéncia e importancia das atividades, bem como Gestao 19,59
a viabilidade de seu alcance.

Priorizo a execucao de projetos alinhados a estratégia
5 da EJ e que gerem maior beneficio para os membros Desenvolvimento 19,06
e para a sociedade.

Avalio a viabilidade da utilizacao de novas ideias,

21 . .
tecnologias e ferramentas em atividades da EJ.

Gestao 18,81

Aprimoro meu desempenho apds identificar erros

Desenvolvimento 17,99
e falhas na execucao do meu trabalho.

(continua)
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ITEM DESCRICAO DO ITEM FATOR IPG

Adapto-me a diferentes ritmos de trabalho,
7  de aprendizagem e de producao dos membros da equipe,  Desenvolvimento 17,95
visando ao alcance dos objetivos.

Ao identificar problemas na EJ, proponho alternativas

29 .
adequadas para o alcance dos objetivos da empresa.

Comunicacao 17,54

Elogio publicamente agdes individuais e coletivas que
23 contribuam para a melhoria dos processos e se alinhem Comunicagao 17,22
aos valores da EJ.

Indico localizacdo de arquivos e outras fontes
35 de informacao sobre projetos, processos e dados da EJ Comunicacao 16,45
aos demais membros.

40  Participo ativamente de eventos promovidos pela EJ. Gestao 15,83

Ao tomar decisdes, priorizo 0s interesses organizacionais
32 sobre os pessoais, independentemente de vinculos Comunicacao 15,67
de amizade com outros membros da EJ.

Ao comunicar decisdes importantes, falo de forma clara

C icaca 15,02
e aberta com os membros da EJ. OMUNIcagao

Transmito valores organizacionais aos novos membros,

38 T Comunicacao 14,57
com foco na continuidade da EJ. ¢
Auxilio outros membros da EJ, transmitindo conhecimentos

24 e habilidades relevantes para a execucao de suas Comunicacao 14,41

atividades.

Expresso meu ponto de vista em discussoes da EJ,
39 destacando aspectos relevantes que contribuam Comunicacao 14,39
para a solucao do problema.

Em situacoes de discordancia, argumento de forma

. . . o Relacionamento 13,54
cordial, considerando as diferentes opinides.

Demonstro receptividade a novas ideias e conhecimentos

i Relacionamento 13,11
de outras areas.

(continua)
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NECESSIDADES DE TREINAMENTO

ITEM DESCRICAO DO ITEM FATOR IPG

Repasso informacdes necessarias ao trabalho de outros

31 i . . .
membros da equipe, garantindo a transparéncia das acoes.

Comunicacao 13,08

Em discussoes, avalio os diferentes argumentos
19 apresentados pelos demais membros da equipe, Relacionamento 11,58
identificando suas implicacoes.

Ao redigir uma mensagem ou documento da EJ, escrevo
36 de forma objetiva e coesa, garantindo o cumprimento Comunicagao 10,72
de sua finalidade.

Trabalho cooperativamente, evitando competicao

28 . s .
que seja prejudicial a equipe.

Relacionamento 9,73

Relaciono-me com membros da EJ e outros stakeholders .
14 . Relacionamento 7,97
de forma cordial e educada.

Elaborada pelas autoras.

De modo geral, os valores do IPG foram baixos pelo fato de as respostas as
escalas de dominio e importincia terem sido altas, o que levou a identificacio de
poucas necessidades de treinamento. Assim, optou-se por utilizar o valor 25 nio
como um ponto de corte, e sim como um valor que classificaria as necessidades
de treinamento como prioritarias, ou nio prioritarias.

As necessidades identificadas como prioritarias pertencem aos fatores 1
(gestdo estratégica da EJ) e 3 (desenvolvimento pessoal) e referem-se a: desenvol-
vimento conjunto das EJs e do Movimento de Empresas Juniores (ME]), analise
de oportunidades e de ameacas a expansio do negocio das EJs, busca de parce-
rias e fontes de recursos, aprimoramento de produtos e servicos, captagio de pro-
jetos, compreensido dos elementos do planejamento estratégico e gerenciamento
do tempo.

Por sua vez, as necessidades identificadas como de menor prioridade refe-
rem-se a competéncias de cunho relacional e social, clareza ao se comunicar de
maneira oral e escrita, abertura a novos conhecimentos e a forma de trabalhar
cooperativamente. Essas necessidades concentram-se nos fatores 2 (comunica-
¢do efetiva) e 4 (relacionamento cooperativo).
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Essa conjugagdo das escalas de importincia e dominio para calculo do IPG,
conforme proposto por Borges-Andrade e Lima (1983), foi considerada uma solu-
¢do parcial para identificar necessidades de treinamento. Por causa da pequena
variabilidade das respostas dos participantes em ambas as escalas, nio foi pos-
sivel também identificar varia¢des expressivas para os valores de IPG gerados, o
que levou, por consequéncia, a identificacdo de poucas necessidades de treina-
mento prioritarias.

Discute-se se essa pequena variabilidade de respostas especificamente para
a escala de dominio foi efeito de um dominio realmente alto das competéncias
pelos participantes (o que implicaria auséncia de necessidades de treinamento),
de uma possivel supervaloriza¢io pelos empresarios juniores quanto ao nivel de
dominio dessas competéncias ou da inadequac¢do do método de operacionali-
zagdo da ANT que pode ter facilitado a leniéncia dos participantes em razio da
amplitude das escalas utilizadas e da defini¢io de pontos extremos considerados
ideais ou indesejaveis.

O estudo II teve o objetivo de descrever os principais desafios e mudangas
que empresarios juniores enfrentam na sua rotina de atividades e execugdo de
projetos. Para alcancar esse objetivo, foram realizadas entrevistas coletivas com
empresarios juniores e entrevistas individuais com profissionais e docentes.

Os resultados apresentados entre essas duas amostras tiveram algumas
convergéncias, conforme apresentado no Quadro 1. Além dessas convergén-
cias, os profissionais n3o juniores identificaram um rol mais extenso de desa-
fios e mudangas que estao destacados no Quadro 2. Os empresarios juniores,
por sua vez, muitas vezes relataram metas organizacionais como desafios e
mudancas. Essas metas também foram analisadas e estdo sistematizadas no
Quadro 3.

Sobre os desafios e as mudancas relatados tanto por empresarios juniores
quanto por profissionais, destacam-se quatro categorias de contetido. Cada ver-
balizacao referente a determinado contetido contou como uma ocorréncia nas
frequéncias, sendo o total de verbaliza¢cdes equivalente, portanto, ao somatério
das frequéncias. O Quadro 1 apresenta essas categorias, a contagem de respostas
e os componentes descritivos.
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NECESSIDADES DE TREINAMENTO

CATEGORIAS DESAFIOS OU MUDANCAS

Divulgar o que é o MEJ e as EJs, seus objetivos, seus trabalhos e sua
Consolidacdo da  capacidade formadora para a comunidade académica, mercado e
imagem do MEJ  sociedade; tornar a imagem das EJs reconhecidas e respeitadas em
(N° = 34) ambito local, regional e nacional; integrar EJs, nlcleos, federacoes
e confederacédo.

Consolidacao institucional do MEJ e de sua estratégia; reconhecimento
da capacidade formadora do MEJ pelas IESs e pelo MEC; fomento

Consolidacao de uma rede de apoio ao MEJ entre discentes, docentes, mercado
institucional e sociedade; formalizacdo do status das EJs nas grades curriculares
(N° = 27) dos cursos; formalizacao do papel dos professores nas orientacoes

de projeto e dos beneficios a serem recebidos por essas supervisoes;
formalizacdo do vinculo de apoio entre EJs e departamento de ensino.

Manutencao do ritmo de desenvolvimento da EJ e da execucao

Transicao e de sua estratégia mesmo com a rotatividade de integrantes gerada
gestao do a cada troca de gestao; gerenciamento do conhecimento, ferramentas
conhecimento e tecnologias produzidas na realizacdo dos projetos durante periodos

(N° = 25) de transicao entre gestoes; estabilidade da confianca do mercado quanto

a qualidade dos projetos realizados pela EJ ao longo do tempo.

Suporte material  Conquista e/ou ampliacao do espaco fisico; aquisicao e/ou renovacao
(N°=9) de equipamentos que viabilizem a realizacao de atividades da EJ.

Elaborado pelas autoras.

A categoria que apresentou maior frequéncia de respostas foi “consolidagao
da imagem do ME]” e refere-se ao desafio de construir e divulgar uma ima-
gem positiva do ME] para a comunidade académica, o mercado e a sociedade,
de forma a facilitar a concretizac¢ao dos objetivos. O esperado é que uma ima-
gem positiva viabilize maior apoio institucional, especialmente dos professores
e departamento de ensino, e atraia novos alunos que queiram se integrar as EJs.
Esse desafio exigira a mobiliza¢do de todas as esferas do ME] para a determina-
¢do de padrdes e normas comuns e compativeis com EJs de realidades diversas.
A superagdo desses desafios podera levar a um crescimento mais homogéneo do
ME] brasileiro.

A segunda categoria com maior niimero de frequéncia de respostas foi “con-
solidagdo institucional” que se refere a necessidade de valorizar a capacidade
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formadora do ME] por meio da consolida¢do de vinculos de apoio, incentivo e
reconhecimento pelas IES, departamentos de ensino, professores e pelo Minis-
tério da Educa¢io (MEC). O apoio desses agentes pode servir como facilitador do
processo de aprendizagem e formalizar o papel das EJs como espagos de forma-
¢do complementar e pratica do que é aprendido em sala de aula.

A categoria “transicdo e gestdo do conhecimento” refere-se ao desafio de
manter o crescimento e a qualidade dos servigos prestados durante a troca de ges-
tdes, para que isso aconteca sem ruptura mesmo com a rotatividade de membros.
As continuas trocas de gestdes parecem ser inevitaveis por causa da dindmica
dessas organizagdes. Entretanto, a¢des para gerir o conhecimento produzido e
estipular periodos de transicao ou cogestio parecem ser alternativas vidveis para
inibir perdas e rupturas.

A categoria “suporte material” engloba desafios nao sanaveis por meio de a¢des
educacionais (Abbad, Zerbini et al., 20006; Freitas & Brandio, 2006; Le Boterf,
2003) e que podem restringir a manifestacao de competéncias. Esse desafio refere-
-se a necessidade de conquistar e/ou ampliar espaco fisico e adquirir e/ou renovar
equipamentos que viabilizem a realiza¢3o das atividades da EJ.

Sobre os desafios e as mudancas relatados apenas pelos profissionais e
docentes, destacam-se seis categorias. Essas categorias de contetido s3o mais
amplas e mostraram-se mais especificas e detalhadas para anilise do contexto
global em que as EJs se inserem. O Quadro 2 apresenta essas categorias, sua
contagem de respostas e seus componentes descritivos.

CATEGORIAS DESAFIOS OU MUDANCAS

Padronizacao quanto aos principais objetivos do MEJ e de suas
prioridades, clientes-alvo das EJs e os padrées de lucratividade do negdcio,
e tipo de recompensa recebida pelos empresarios juniores na realizacdo
Padronizacao de projetos; estabelecimento de um nivel minimo na qualidade dos
(N° = 16) projetos das EJs; diferenciacao das EJs de empresas seniores no mercado
e de sua real capacidade de entrega; definicdo da funcao das Els
com relacdo ao fomento e a difusdo da inovacao e de uma cultura
empreendedora no pais.

(continua)
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CATEGORIAS DESAFIOS OU MUDANCAS

Acompanhamento e participacdo das evolucoes na area de atuacao;
Atualizacdo acompanhamento dos debates sobre os espacos de atuacdo da area
(N° =4) profissional e limites de outras &reas; atualizacdo de competéncias

técnicas para acompanhar o dinamismo das demandas do mercado.

Elaboracao de modelo de negdcio especifico para a realidade das EJs;

Modelo de especializacao na prestacdo de servicos ou elaboracao de produtos
negocio de facil reproducao e de maior aceitacdo e alcance de mercado;
(N° = 4) desenvolvimento de modelos préprios a realidade do MEJ que nao

forcem a replicacdo de padroes.

Competitividade Aumento da competitividade das EJs no mercado; diminuicdo

(N° = 3) da competitividade entre as EJs de atuacdao semelhante.

p
Reuni Adaptacao das EJs ao Reuni no que se refere a expansao da infraestrutura,
(N° = 2) aumento do nimero de alunos integrantes das EJ, aumento do nimero

de professores orientadores e necessidade de maior apoio institucional.

Regulamentacao

(N° = 2) Elaboracao de uma legislacao reguladora do MEJ no Brasil.

Elaborado pelas autoras.

A categoria “padronizac¢do” refere-se ao desafio de unificar a identidade ME]
por meio da definicao de suas prerrogativas, diretrizes, estratégias e diferenciais.
Esse desafio envolvera uma mobiliza¢3o nacional dos empresarios juniores para
uma maior equaliza¢do das agdes, diretrizes e propostas.

A categoria “atualiza¢do” refere-se ao desafio de promover uma educagdo
continuada dentro do ambiente das EJs, de modo a potencializar as experiéncias
dos empresarios juniores. Esse desafio remete a inten¢do de promover educagdo
profissional ampla e critica, o que pode ser estendido para a sala de aula, demais
atividades académicas e a vida profissional futura desses alunos.

A categoria “modelo de negécio” refere-se ao desafio de revisar a estrutura
organizacional e produtiva das EJs, de modo a buscar uma maior efetividade de
suas praticas. Esse desafio implicard a op¢do por manter ou redefinir o padrao
de prestacio de servicos em pratica na maioria das EJs do pais.

A categoria “competitividade” refere-se ao desafio de as EJs manterem-se com-
petitivas no mercado e terem seus negdcios diferenciados entre as que possuem
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atuagoes semelhantes. A categoria Reestruturagdo e Expansio das Universidades
Federais (Reuni) aponta para as possiveis alteragdes que esse programa trard
para as IES e que gerard demandas por maior disponibilidade de recursos fisicos
e humanos, como salas maiores para o funcionamento das EJs e aumento no
ntmero de professores supervisores dos projetos realizados por elas.

A categoria “regulamentacao” refere-se ao desafio de elaborar legislacao que
regulamente o ME]J e suas a¢oes. A “regulamenta¢do” também podera tratar da
estipulagdo de critérios de competitividade no mercado e entre EJs que sejam
coerentes com as propostas do ME]. Nesse sentido, o Projeto de Lei n. 437 (2012)
que tramita no Senado Federal, cujo objetivo é regulamentar a cria¢3o e o funcio-
namento das EJs do pais, tem potencial para sanar esse desafio.

Sobre os desafios e as mudancas relatados apenas por empresarios juniores,
destacam-se quatro categorias, conforme apresentado no Quadro 3. As anélises
do teor dessas categorias de contetido fazem referéncia muito mais a resultados
e metas almejados do que propriamente a desafios e mudancas em curso que
podem afetar as praticas educacionais dessas organizacdes. Esses achados indi-
cam a visdo dos empresarios juniores de que metas, desafios e mudancas podem
ser identificados como elementos similares, possivelmente pelas dificuldades
em alcancar as metas atuais estabelecidas.

CATEGORIAS DESAFIOS E MUDANCAS

Buscar posicao de destaque na area de atuacdo, conquistando a confianca
Conquistar do mercado; diversificar em produtos e projetos; ampliar parcerias
mercado e relacdes com stakeholders; ampliar niUmero de clientes e a capacidade
(N° = 26) produtiva da EJ; buscar constante melhoria na qualidade dos servicos

prestados e a fidelidade dos clientes.

Aperfeicoar praticas e processos de gestao; formular e executar

Aperfeicoar a estratégia do negécio; estruturar o agendamento de atividades; promover
processos ambiente de trabalho adequado; firmar estabilidade administrativa
internos e financeira; aprimorar negociacdo com clientes; estruturar cargos

(N° =22) e diretorias; fomentar a inovacao e criatividade; viabilizar crescimento

de acordo com aumento de demanda.

(continua)
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CATEGORIAS DESAFIOS E MUDANCAS

Promover desenvolvimento e atualizacdo de competéncias técnicas,
Desenvolver gestao e lideranca; acompanhar desempenho dos membros e de suas
membros entregas; administrar tempo; promover treinamento introdutério de novos
(N°=18) membros; inibir que eventuais quedas na qualidade do curso impactem a

qualidade dos servicos prestados.

uestoes " . o .
“ o Conciliar a quantidade de atividades dos membros e sua qualidade de
motivacionais . .
(N° = 2) vida; fomentar o comprometimento dos membros.

Elaborado pelas autoras.

A categoria “conquistar mercado” refere-se a meta de buscar posicao de
destaque na area de atuagio, conquistando a confianca do mercado e buscando
competitividade. As metas de buscar aperfeicoamento de processos e procedi-
mentos da gestdo da EJ e da realiza¢do de seus projetos evidencia-se na cate-
goria “aperfeicoar processos internos”. As metas de promover desenvolvimento
e atualiza¢do das competéncias dos membros da EJ estd presente na categoria
“desenvolver membros”.

Por fim, foi apontada como meta a categoria “questdes motivacionais” que
engloba aspectos, a exemplo de “suporte material”, como n3o sanaveis por meio
de ac¢des educacionais. Promog¢do de comprometimento com o trabalho e equa-
lizag3o entre quantidade de atividades e qualidade de vida n3o sido elementos
passiveis de ser trabalhados via a¢ao educacional.

Os desafios e as mudangas identificados sdo diversos. A necessidade de ela-
borar um eixo comum de padroniza¢do do ME] e de sua regulamenta¢io podera
gerar necessidades por treinamentos que abordem a revisdo nas politicas e nos
processos das EJs de todo o pais.

A revisio do modelo de negocio e do formato de competitividade das EJs
gerard necessidades de treinamento que capacitem os empresarios juniores den-
tro das novas praticas adotadas. A integra¢do de a¢des de educac¢do continuada
podera levar a uma elaboragdo de programas de aprendizagem continua com
necessidades de treinamento sendo identificadas e trabalhadas com base em um
plano educacional mais amplo e de longo prazo.

A estipulac¢do de ac¢des que minimizem perdas de conhecimento decor-
rentes de trocas de gestdo poderd diminuir as necessidades de treinamento de
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novos integrantes das EJs e impactar a manutenc¢io da qualidade dos servigos
prestados. Os outros desafios e mudancas apontados referem-se a problemas de
suporte oferecido as EJs, tal qual espaco fisico e apoio institucional que possuem
impacto direto na manifestacio de competéncias. Esses desafios e mudancas
exigirdo a mobiliza¢do do ME] em niveis local, regional e nacional para serem
superados.

Apresentados os resultados alcancados, segue-se para a conclusio desses
achados, considerando a perspectiva teérica e metodolégica de referéncia.

Com base nos resultados desta pesquisa, é possivel concluir que as EJs opor-
tunizam o desenvolvimento de competéncias de importancia para o mercado de
trabalho e exigem alta complexidade em sua manifestagdo. Sua descri¢ao como
necessidades de treinamento baseadas em objetivos instrucionais mostrou-se
efetiva para melhor precisar a convergéncia teérica entre competéncias e neces-
sidades de treinamento, e para integrar o planejamento, a execugdo e a avaliagdo
do treinamento.

A adogao do modelo teérico de Abbad e Mourao (2012) norteou a identifi-
cagdo de desafios e mudancas que podem gerar novas necessidades de treina-
mento. Isso pode contribuir para o avanco da area ao propor uma andlise siste-
matica de fatores que podem gerar futuras necessidades de treinamento a serem
sanadas com base em um plano estratégico de treinamento e desenvolvimento.
A intencdo é expandir a abordagem diagnostica que foca as necessidades atuais
que ja impactam o nivel de exceléncia de desempenho do individuo e integra-la a
uma perspectiva preventiva e estratégica em que melhor se estruturam os planos
de agdo educacional ao longo do tempo.

O fato de os itens mais bem avaliados para dominio se referirem a comu-
nicagdo efetiva e a relacionamentos cooperativos pode decorrer da prépria expe-
riéncia que o aluno tem na EJ ou de experiéncias em outras atividades extracur-
riculares que geram desenvolvimento em capacidades sociais e relacionais. Por
sua vez, os itens de menor dominio estdo relacionados a competéncias de gestao
estratégica da EJ e de gerenciamento pessoal do tempo, aspectos que indicam a
dificuldade de atuar de maneira estratégica e perene. Também se observa que
essas competéncias de menor dominio n3o sdo sistematicamente enfatizadas
nas propostas didaticas proporcionadas em sala de aula.

Esses achados indicam, portanto, a necessidade de estimular a adogao de
estratégias de ensino-aprendizagem focadas em analises de problemas reais que
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incluem estudos de cenarios externos, suporte institucional e trabalho em equipe.
A formagdo tradicional focada no desenvolvimento de competéncias individuais
parece nio atender as necessidades da sociedade que exige profissionais capazes
de resolver problemas complexos.

Em temos de contribuicdes, esta pesquisa forneceu embasamento para a
melhoria da efetividade dos processos da area de ANT por meio de um estudo
empirico baseado em um modelo teérico que propde andlises progndsticas de
necessidades de treinamento com base na identificacio de desafios e mudancas.
A pesquisa também avangou na compreensao da operacionalizagdo da ANT e de
sua integragdo com os demais subsistemas instrucionais.

No que se refere as implicagdes praticas, a pesquisa possibilitou a realizacio
de uma ANT no contexto de EJs, contexto ainda pouco estudado, atendendo a
demanda por andlises mais sistematicas sobre as especificidades e realidade des-
sas organizacdes. As necessidades identificadas como prioritirias referem-se a
comportamentos de alta complexidade que demandarao o uso de estratégias de
ensino e recursos instrucionais que simulem situag¢des da pratica profissional
dos empresarios juniores. A inclus3o de disciplinas de outras areas do conhe-
cimento, principalmente da Administra¢do, também pode colaborar para sanar
muitas das necessidades de treinamento identificadas.

Do ponto de vista social, foi possivel fornecer embasamento para a melhoria
da efetividade dos processos e praticas das EJs, de modo a estimular o desenvol-
vimento das competéncias dos empresarios juniores brasileiros, o que ira reper-
cutir no seu aperfeicoamento profissional e no aprimoramento da prestacdo de
servi¢os a sociedade.

Como limitac¢do deste estudo, destacam-se, principalmente, a pouca efeti-
vidade das escalas e do método de calculo de IPG utilizados para diferenciar
necessidades de treinamento prioritarias e a impossibilidade de precisar
quais necessidades de treinamento serdo geradas a partir dos desafios e das
mudancgas identificados.

Por fim, como agenda de pesquisa, sugerem-se: 1. o aperfeicoamento do
método para precisar futuras demandas de aprendizagem relacionadas a desa-
fios e mudancas especificos; 2. a ampliagdo da coleta de dados que relacionem
as necessidades de treinamento a dados sociodemograficos; 3. a conjugagao de
auto e heteroavaliacdo em novas aplica¢des do questionario; 4. a investigac¢ao
de variaveis duras (como produtividade e rotatividade) na realizagdo da ANT para
colaborar na consolida¢do de a¢des instrucionais; e 5. a ampliagdo da pesquisa
com a participagdo de outros stakeholders (como clientes e parceiros) das EJs.
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The analysis of the literature points to be necessary to carry out empirical research
based on the propositions and theoretical models of training needs assessment
(TNA). There are no reports of training needs in the context of Junior Enterprises
(JEs), organizations that contribute to the professional training of students in
higher education. The research objective was to analyze the training needs of
junior Brazilian entrepreneurs and identify the challenges and changes faced by
JEs that can generate future demands for training. Two studies were carried out.
Study I identified the training needs of a sample of junior entrepreneurs and was
carried out in four steps: 1. design a TNA questionnaire of 43 items associated
with scales of 11 points for domain and importance, 2. semantic validation, 3. use
in a sample of 447 junior entrepreneurs from all over the country, and 4. analysis
of data to identify priority training needs. Study II identified the challenges and
changes experienced by the JEs that can generate future training needs for junior
entrepreneurs and it involved the following steps: 1. design of semi-structured
interview script, 2. individual interviews with a sample of 21 professionals and
professors, 3. collective interviews with 34 junior entrepreneurs; and 4. analysis
of data for categorization and description of challenges and changes. The findings
of Study I indicate that the priority training needs refer to strategic JE manage-
ment capacities and personal time management; and those of lower priority refer
to effective communication and the ability to establish cooperative relationships.
The results of Study II describe diverse challenges and changes, better specified
by the sample of professionals and professors, and that can generate future train-
ing needs. It discusses the possibility to promote strategically developed training
actions, involving the improvement of the activities and projects of the junior
entrepreneurs, and the offering of top quality of products and services. This
research contributes to the advancement of an integrated view between diagnos-
tic and prognosis analyses of training needs, although within limited precision.

Training needs. Junior entrepreneurs. Competences. Context. Professional
development.
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NECESSIDADES DE TREINAMENTO

El analisis de la literatura sefiala la necesidad de llevar a cabo investigacion
empirica basada en las propuestas y modelos tedricos de la Evaluaciéon de Nece-
sidad de Capacitaciéon (ENC). No hay ningtin informe de identificacién de necesi-
dades de formacién en el contexto de Empresas Juniores (EJs), organizaciones
que contribuyen a la formaciéon profesional de estudiantes de educacién supe-
rior. El objetivo de esta investigacion fue analizar las necesidades de formaciéon
de empresarios juniores brasilefios e identificar los retos y cambios que enfren-
tan las EJs que pueden generar las demandas futuras de capacitaciéon. Fueron
realizados dos estudios. El Estudio I identificé las necesidades de formacién de
una muestra de empresarios juniores y se realiz en cuatro etapas: 1. disefio
de un cuestionario de ENC con 43 items relacionados con escalas de 11 puntos
para el dominio e importancia, 2. validacién semantica, 3. uso en una muestra
de 447 empresarios juniores de todo el pais y 4. andlisis de datos para identifi-
car las necesidades de formacion prioritarias. El Estudio II identifico los retos y
cambios experimentados por las EJs y que pueden generar futuras necesidades
de capacitacion para empresarios juniores e incluyd las siguientes etapas: 1. dise-
fio del guion de entrevista semi-estructurada, 2. entrevistas individuales con
una muestra de 21 profesionales y docentes, 3. entrevistas colectivas con una
muestra de 34 empresarios juniores; y 4. analisis de datos para clasificacion y
descripcion de los retos y cambios. Los resultados del Estudio I indican que las
necesidades que tienen prioridad se refieren a capacidades de gestion estratégica
de la Ej y gestion del tiempo personal; y las de menor prioridad se refieren a una
comunicacién efectiva y a la capacidad de establecer relaciones de cooperacion.
Los resultados del Estudio II describen retos y cambios diversos, mejor especifi-
cados por la muestra de profesionales y docentes, y que pueden generar necesi-
dades de capacitacion futuras. Se discute la posibilidad de promover acciones de
formacién desarrolladas estratégicamente que impliquen la mejora de las activi-
dades y proyectos de los empresarios juniores y en ofrecer servicios y productos
de calidad superior. Se contribuy6 para el avance de una visién integrada entre
analisis diagnosticos y pronésticos de necesidades de capacitacion, aunque con
limitada precisién.
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Necesidades de formaciéon. Empresarios juniores. Competencias. Contexto.
Desarrollo profesional.
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