Estudos de Psicologia 2001, 6(1), 33-50

Auto e hetero-avaliacdao no diagndstico de necessidades de

treinamento

Monica Lemes Magalhdes
Faculdade Garcia Silveira
Jairo Eduardo Borges-Andrade

Universidade de Brasilia

Resumo

O presente estudo teve como objetivos: desenvolver uma metodologia de avaliacio de necessidades
de treinamento que incluisse atitudes; estudar a rela¢@o entre auto e hetero-avaliagdo, buscando ava-
liar conhecimentos, habilidades e atitudes; e avaliar a relago entre a auto-avaliacdo e algumas varia-
veis preditoras (tempo de trabalho na organizacio e na fungo, emprego anterior, género, estado civil,
escolaridade e idade). Foram desenvolvidos questiondrios, de acordo com o método de andlise de
papel ocupacional. Esses questionarios foram aplicados em 898 bancdrios e seus supervisores imedi-
atos. Os resultados sugeriram que a metodologia parece ser adequada para analisar necessidades de
treinamento. Mostraram também que existe relacdo significativa entre auto e hetero-avaliacdo de
necessidades de treinamento, embora supervisores tendam a apontar maiores necessidades de treina-
mento, em seus subordinados, do que as auto-avalia¢des destes mesmos.

Palavras-chave: Treinamento, Necessidades de treinamento, Avaliagio de necessidades de treinamento, Auto-avaliagio,
Hetero-avaliac@o.

Abstract

Self and hetero assessment in training needs diagnostic

The objectives of the present study were: to develop a training needs assessment methodology that
included attitudes; to study the relationship between self and hetero assessment, by assessing knowledge,
skills and attitudes; and to evaluate the relationship between self-assessment and some predicting
variables (work experience at the organizational and occupational levels, prior job experience, gender,
marital status, schooling and age). Questionnaires were developed, following the method of occupational
role analysis. These questionnaires were applied in 898 bank employees and their immediate
supervisors. Results have suggested that the methodology seems to be appropriate for analyzing training
needs. They have also shown that there is a significant relationship between self and hetero assessments
of training needs. However, supervisors tend to point higher training needs, in their subordinates, than
the self-assessments made by the latter.

Key words: Training, Training needs, Training needs assessment, Self-assessment, Hetero-assessment.

Treinamento e tecnologia de treinamento

velocidade das mudangas tecnoldgicas, o aumen-

to da diversidade nos locais de trabalho e a acentu-

da mobilidade dos trabalhadores atuais sdo aspec-

tos do mundo contemporaneo que justificam os elevados in-
vestimentos em treinamento e estdo presentes na literatura
cientifica que o investiga. De acordo com Schneider (1999),

estas sdo algumas razdes pelas quais o treinamento se tor-
nou uma questdo crucial para as organizagoes.

A palavra treinamento tem muitos significados. Alguns
especialistas em administragao de pessoal consideram o trei-
namento como um meio para desenvolver a forca de traba-
lho dentro dos cargos particulares (Yoder, 1956). Outros in-
terpretam mais amplamente, considerando o treinamento para
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um adequado desempenho no cargo e estendendo o concei-
to para um nivelamento intelectual através da educacio ge-
ral (Waite, 1952). Chiavenato (1992) define como sendo um
processo educacional de curto prazo aplicado de maneira
sistemdtica e organizada, através do qual pessoas aprendem
conhecimentos, habilidades e atitudes em funcédo de objeti-
vos definidos. Wexley (1984) refere-se a treinamento como
um esfor¢o planejado de uma organizacio para facilitar a
aprendizagem de seus integrantes. H4, portanto, vdrias ma-
neiras de definir treinamento. A que parece ser a mais obje-
tiva e que engloba de certa maneira as outras defini¢des € a
de Goldstein (1991), que propde ser treinamento uma aqui-
sicdo sistematica de atitudes, conceitos, conhecimentos, re-
gras e habilidades que resultam no melhor desempenho no
trabalho.

As defini¢des dadas identificam o treinamento como
sendo uma forma de educacao especializada, uma vez que
seu proposito € preparar o individuo para o desempenho efi-
ciente de uma determinada tarefa que lhe € atribuida. Nesta
linha de pensamento, o treinamento € uma funcao
organizacional e inclui um “somatdrio de atividades que vao
desde a aquisi¢do de habilidade motriz até o desenvolvimento
de um conhecimento técnico complexo, a assimilacdo de
novas atitudes administrativas e a evolugdo de comporta-
mento em funcdo de problemas sociais complexos”
(McGehee & Tahyer, 1961, p. 7). Carvalho (1999), ao ana-
lisar os conceitos atuais de treinamento, reconhece que esta
funcdo organizacional passou por um processo de sofistica-
¢do. Contudo, seu processo basico continuaria o mesmo: €
preciso ter clareza do que vai ser ensinado, diagnosticar as
necessidades dos que irdo aprender, oferecer situagdes de
ensino e, finalmente, verificar os resultados.

O campo de treinamento de recursos humanos € de
maneira geral imediatamente associado ao planejamento
sistematico de eventos instrucionais. Tal processo se baseia
nos subsidios provenientes da andlise dos requisitos do tra-
balho e das capacidades do treinando, assim como nos prin-
cipios da tecnologia instrucional, com o objetivo de garantir
as condicdes Gtimas para a aquisi¢do dos conhecimentos,
habilidades e/ou atitudes necessarias ao exercicio de um dado
papel ocupacional.

Segundo Borges-Andrade (1986), uma tecnologia de
treinamento poderia ser definida como o conjunto de princi-
pios e prescri¢des que se aplicariam a essa funcio. Esse con-
junto deveria ser formado por partes ou elementos coorde-
nados entre si e que funcionassem em uma estrutura organi-
zada, que pudesse oferecer alternativas eficazes, mesmo
quando novos problemas se apresentassem. O enfoque
instrucional, geralmente adotado como base dessa tecnologia,
pode ser definido como o modo como os profissionais de
educagdo ou treinamento conhecem, aprendem e predizem

as coisas concernentes ao ensino e a aprendizagem, bem
como a relacdo entre as mudancas de desempenho que se
deseja de um determinado individuo e o que se faz com o
proposito de obter essas mudancgas. Este enfoque se baseia
nos conhecimentos advindos da psicologia da aprendizagem
e teoria de sistemas.

Nasce dai um ramo relativamente novo da ciéncia, de-
nominado psicologia instrucional. O modo como essa cién-
cia € usada, para resolver problemas em treinamento, € de-
nominado tecnologia instrucional. Essa tecnologia prevé que
o processo de treinamento € composto de quatro etapas, que
s@o a avaliagdo de necessidades, o planejamento, a execu-
¢do e a avaliacdo do treinamento. O foco do presente texto €
na primeira destas etapas.

Avaliacdo de necessidades de treinamento

A avaliagdo de necessidades de treinamento subsidia o
planejamento. Uma “necessidade de treinamento pode ser
descrita como a existéncia, em qualquer tempo, de uma con-
dicdo real que difere de uma condi¢do desejada nos aspec-
tos humanos ou pessoais, do desempenho de uma organiza-
¢do, ou mais especificamente, quando uma mudanga nos
conhecimentos, habilidades ou atitudes humanas atuais pode
levar ao desempenho desejado” (Morrison, 1977, citado por
Nogueira, 1982, p. 06).

McGehee e Thayer (1961) descreveram trés componen-
tes bdsicos da avaliagdo de necessidades: andlise
organizacional, andlise de tarefas e analise pessoal. Tais com-
ponentes receberam, anos depois, uma nova conceituagio
feita por Goldstein (1991), que se mantém atual e € usada
como quadro de referéncias ttil para a compreensao do pro-
cesso de avaliacdo de necessidades (Kozlowiski, Brown,
Weissbeim, Cammon-Bowers & Salas, 2000). Por essas ra-
z0es, essa conceituacio serd apresentada nos quatro proxi-
mos paragrafos.

O primeiro componente refere-se a andlise organizacio-
nal, que focaliza o papel do treinamento em um nivel de
andlise macro. O objetivo deste componente € conhecer a
realidade da organizac@o, o que envolve o exame do sistema
organizacional como um todo. E af incluido o estudo de ob-
jetivos atuais e futuros, clima, cultura, estrutura, fluxo, situ-
acdo econdmico-financeira, tecnologia em uso, além da
interacdo da instituicio com o meio externo, o que abrange
mercado de trabalho, impacto de produtos e servigos, con-
corréncia, fornecedores e conjuntura sécio-econdmica e po-
litica. A andlise organizacional € um componente muito im-
portante dentro da avaliacdo de necessidades, pois o sistema
organizacional pode afetar o treinando antes e depois do trei-
namento.

Pretende-se, neste nivel, analisar as causas e propor
possiveis solugdes para reais problemas levantados ou, ain-



da, detectar situacdes que indiquem um potencial para cres-
cimento e desenvolvimento. Tal andlise permite a determi-
nac¢do de quais pontos podem ser resolvidos através de trei-
namento ou através de outras estratégias. No nivel
organizacional, geralmente ocorre muita dificuldade nao sé
na identificac@o das necessidades de treinamento como tam-
bém na defini¢do dos objetivos do treinamento. Mas, como
um sistema aberto, o sistema de treinamento ndo deve se
manter isolado do contexto organizacional que o envolve e
dos objetivos empresariais que lhe definem a dire¢do. As-
sim, os objetivos do treinamento precisam estar ligados inti-
mamente as necessidades da organizagio.

Em um nivel de andlise mais “micro”, a avaliagdo de
necessidades € realizada através do exame das tarefas rela-
tivas aos diversos papéis ocupacionais e as capacidades do
individuo ao exercé-los (Paula, 1992). A andlise de tarefas
resulta na descri¢do de uma seqiiéncia de atividades ou ope-
racoes desempenhadas no trabalho e nas descri¢des das con-
di¢des em que este trabalho € desempenhado. Em principio,
o treinamento surge como uma possivel solu¢do para uma
discrepancia de desempenho. Mager e Pipe (1977, citado
por Paula, 1992) referem-se a discrepancia como sendo a
diferenca entre uma condic@o atual e outra que se deseja
alcancar. O treinamento deve ser considerado como uma
solucdo legitima somente quando o diagnéstico da causa da
discrepancia estiver relacionado a uma lacuna de conheci-
mentos, habilidades e/ou atitudes necessdrios ao desempe-
nho das atividades em questdo. Como serd demonstrado mais
adiante, € neste nivel de andlise que se encontra a maior par-
te da producio cientifica da drea, fato que ja foi também
confirmado numa anélise da producdo nacional feita por
Borges-Andrade e Abbad-Oc (1996).

O tltimo componente para avaliar necessidades procu-
ra verificar quais empregados precisam de treinamento e
exatamente que treinamento € solicitado. Quando este esta-
gio € alcangado, foi realizada uma anélise organizacional que
permitiu entender em que o sistema de treinamento pode
apoiar a organizacdo e quais facilitadores e inibidores exis-
tem, e uma andlise de tarefas ja determinou quais delas sao
importantes e ndo sdo desempenhadas. A andlise pessoal faz
duas perguntas: quem dentro da organizacdo precisa de
treinamento e que tipo de instrugdo precisa? Esta analise pode
entdo ser direcionada para a realizacdo de treinamentos es-
pecificos para determinadas pessoas.

Ap6s a avaliacdo de necessidades, deve-se analisar a
natureza do desempenho envolvido em cada necessidade,
bem como as condig¢des sob as quais ele deve aparecer. Este
processo pode alimentar-se, para a execugdo, de dados for-
necidos de andlises organizacionais, de descri¢des de car-
gos e de avaliacdo de desempenho. Além disso, de acordo
com Borges-Andrade (1986), ele efetivamente aponta para
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o que € relevante treinar, focaliza a atencdo em desempe-
nhos e torna as pessoas (da organizacdo) que dele partici-
pam responsdveis por ele e envolvidas politicamente com
seus resultados. A avaliagdo de necessidades € um momen-
to para se analisar, a priori, o que deve ser treinado, para
quem o treinamento serve e por que se investe nele. A orga-
nizacdo pode utilizd-la como instrumento para discutir seus
segmentos, seus papéis e o que deve ser mudado na mesma.
Este autor define necessidades como as discrepancias exis-
tentes entre os desempenhos esperados e reais. Com base
nessa conceituacgio, o processo de avaliacdo de necessida-
des deveria incluir, inicialmente, a defini¢do dos conheci-
mentos, habilidades e atitudes esperadas dos empregados e,
em seguida, a mensuracdo dos niveis em que o individuo
domina esses conhecimentos, habilidades e atitudes e da
importancia de cada uma delas. Esta insisténcia em incluir
as categorias “conhecimento”, “habilidades” e “atitudes”,
ou CHA, tem a sua origem na psicologia instrucional
(Rothwell & Kazanas, 1992) e pode ser identificada na pré-
pria definicdo jd mencionada de treinamento, feita por
Goldstein (1991). No entanto, este mesmo autor, cujos tex-
tos revelam uma forte influéncia da psicologia instrucional,
nunca incluiu as atitudes em seu conhecido método de ava-
liacdo de necessidade de treinamento.

Entre os pesquisadores de treinamento, poucos discor-
dam de que uma cuidadosa avaliacdo de necessidades da
organizagdo € de vital importincia e deve ser feita antes de
se desenvolver um programa de treinamento. Ostroff e Ford
(1989), por exemplo, afirmam que a avaliacdo de necessi-
dades de treinamento fornece informagdes sobre que treina-
mento € necessdrio, qual o conteido que o treinamento deve
ter e quem, dentro da organizagao, precisa de treinamento
em certos tipos de habilidades e conhecimentos. A literatura
especializada tem ainda registrado que o insucesso de mui-
tos programas de treinamento € devido principalmente a fal-
ta de uma avaliacdo adequada de necessidades. Byhan (1977)
acentua que “sem um diagnéstico das necessidades das pes-
soas que estdo sendo treinadas, € impossivel conseguir-se
um treinamento eficaz e, além disso, podemos estar treinan-
do as pessoas erradas, sobre coisas erradas e em tempos
errados” (p. 10).

Para fazer uma adequada avaliag@o de necessidades de
treinamento, deve-se desenvolver instrumentos que estio de
acordo com a realidade da organizacéo, buscando colher in-
formacdes que possam oferecer base para o processo de trei-
namento. No Brasil, Nogueira (1980) foi quem primeiro
construiu e validou cientificamente um instrumento de iden-
tificagdo de necessidades de treinamento. Os resultados
mostraram que a maioria dos itens possuia altos coeficien-
tes de correlagdo com o respectivo fator e que os indices de
precisdo dos fatores eram elevados.
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Em 1983, Borges-Andrade e Lima desenvolveram um
método de andlise de papel ocupacional. Propuseram uma
metodologia de avaliacdo de necessidades de treinamento
que pode ser operacionalizada tendo-se como unidade de
andlise o papel ocupacional dos empregados na organiza-
¢do. Utilizaram como referencial tedrico a abordagem de
sistemas e os métodos, por ela influenciados, que surgiram
no contexto da educacdo contemporanea. Criaram um instru-
mento que consistia de um questiondrio dirigido aos ocupan-
tes de um dado papel ocupacional, que tinha a tarefa de des-
crever as habilidades necessdrias para o desempenho do papel
ocupacional em questao e posteriormente refinava as descri-
¢oes feitas. Com base nesta metodologia, Menezes, Rivera
e Borges-Andrade (1988) buscaram identificar prioridades
de treinamento, através da opinifio sobre a importincia e do-
minio de uma lista de habilidades. Este trabalho foi dirigido
para o desenvolvimento organizacional agricola, especificamente
para o desenvolvimento de recursos humanos no meio rural.

Borges-Andrade, Lima, Soares e Paula (1989), usando
amesma metodologia, estudaram necessidades de treinamen-
to dos gerentes de pesquisa da EMBRAPA — Empresa Brasi-
leira de Pesquisa Agropecudria—e o impacto dos seus treina-
mentos no desempenho de seus cargos. Concluiram que es-
tas necessidades podem ser bastante diferenciadas, confor-
me o papel do gerente. Identificaram cada prioridade de trei-
namento, que foi a seguir considerada como varidvel depen-
dente em modelos de regressio, em que caracteristicas pesso-
ais e organizacionais relativas aos gerentes eram os preditores
hipotetizados. O teste destes modelos sugeriu que as necessi-
dades dos gerentes, além de dependerem de seus papéis,
parecem estar ligadas a outros fatores, sendo que um deles,
a participagdo em cursos de geréncia de pesquisa no passa-
do, é relevante para se poder avaliar o impacto dos treinamen-
tos ja realizados. A metodologia de avaliagdo de necessidades
utilizada ofereceu insumos para o planejamento de treinamento.

Existe uma variedade de fontes de dados e procedimen-
tos para a avaliac@o das necessidades de treinamento. Morano
(1973) argumentou que os empregados sdo conscientes de
suas aptiddes fracas e de seus desempenhos deficientes e,
além do mais, estdo na melhor posi¢ao para determinar suas
proprias necessidades de treinamento. O uso de auto-avali-
acdo para determinar necessidades de treinamento tem se
tornado uma estratégia importante para as organizagdes.

Ford e Noe (1987) examinaram o impacto de trés fato-
res sobre a auto-avaliacdo de necessidades de treinamento
por empresdrios. Dois fatores, o nivel hierdrquico e a fun-
¢do, sdo caracteristicas da posicdo do empresario na organi-
zacdo. O terceiro fator, atitude em relagao a utilidade do trei-
namento, é uma caracteristica individual. Como resultado
desta pesquisa, os autores encontraram um efeito pequeno
mas significativo para nivel, funcdo e atitudes sobre neces-

sidades de treinamento relatadas. Empresarios de nivel bai-
xo relataram maiores necessidades para habilidades admi-
nistrativas que os empresarios de nivel médio. Empresarios
da drea de fabrica e manipulacdo de materiais relataram
maiores necessidades para treinamento de habilidades de
qualidade que empresarios com fungdes administrativas.

A partir dos estudos sobre auto-avaliacdo de necessida-
des de treinamento, alguns poucos pesquisadores (McEnery
& McEnery, 1987; Stanley & Shockley-Zalabak, 1986) co-
megaram a comparar auto-avaliagdes com hetero-avalia-
¢des, buscando verificar correlagdes ou diferencas entre es-
ses tipos de avaliacGes. No Brasil, ndo foram encontrados
relatos de investigacdes sobre estas questdes.

Em 1986, Stanley e Shockley-Zalabak investigaram a
percepg¢do que o supervisor tinha da habilidade de comunica-
¢do de profissionais do sexo feminino, assumindo que sio
as habilidades de comunica¢do um componente critico para
a eficdcia organizacional. Estes pesquisadores fizeram tam-
bém a comparacio entre a avaliagdo dos supervisores com
uma variedade de habilidades de comunicagéo (entrevista,
processo de decisdo em grupo, apresentacdo oral, administra-
¢do de conflitos, técnicas de lideranga, relacdes interpessoais,
tecnologia da comunicacio - computador e telecomunica-
¢des, motivando pessoas, delegacdo, habilidade de negocia-
¢do, diagnosticando problemas organizacionais) e a auto-ava-
lia¢do das profissionais. Comparacao similar foi feita entre a
importancia da avaliagdo do supervisor para treinamentos
futuros com cada habilidade e a auto-avaliacéo das profissio-
nais sobre suas necessidades. Para esta pesquisa foram sor-
teadas 122 profissionais do sexo feminino e 80 supervisores
diretos, os quais haviam participado de um programa de de-
senvolvimento gerencial, de uma industria privada e de agén-
cias do governo. Os resultados demonstraram as diferengas
entre a percepcdo das profissionais e dos seus supervisores.
De fato, os pesquisadores encontraram fraca relagdo entre a
profissional e seu supervisor em ambos 0s termos pesquisa-
dos, habilidade de comunicagio e necessidade de treinamen-
to. Os autores sugerem que futuras pesquisas continuem ex-
plorando a comparagio entre auto e hetero-avaliagao.

McEnery e McEnery (1987) focalizaram também a uti-
lidade de auto-avaliagdo comparada com a avaliacdo de ne-
cessidades de treinamento por supervisores. As auto-avalia-
¢oes tenderam a ser mais indulgentes e evidenciaram ser
menos tendenciosas que as avaliacdes feitas pelos
supervisores dos subordinados. Auto-avaliagdes de neces-
sidades resultaram em trés fatores independentes, enquanto
que as avaliagdes de necessidades pelos supervisores resul-
taram em apenas um fator geral. Esses resultados, casados
com a evidéncia de que os supervisores projetaram suas pro-
prias necessidades quando identificaram as necessidades dos
subordinados, sugeriram que auto-avaliacdes de necessida-



des podem ser um importante componente de um processo
vélido de avaliacdo de necessidades.

Em geral, as poucas pesquisas encontradas indicaram
que hd somente baixa para moderada correlagdo entre dife-
rentes tipos de avaliacdo de desempenho e que a correlagio
entre auto-avaliacdo e avaliag@o pelo supervisor € particu-
larmente fraca. Vérias propostas foram oferecidas para ex-
plicar a falta de relacdo entre auto-avaliagao e avaliacdo pelo
supervisor. Foi sugerido que a inconsisténcia entre auto-ava-
liagdo e avaliacdo pelo supervisor pode ser esperada porque
cada avaliador tem uma perspectiva tnica e focaliza dife-
rentes facetas do desempenho no trabalho.

Enquanto a utilidade das auto-avaliagdes de necessida-
des de treinamento tem sido sugerida, hd poucas pesquisas
empiricas que fagam comparagdes entre auto e hetero-ava-
liagdes. Estas comparacdes foram verificadas, nas poucas
pesquisas realizadas, ora por correlacdes, ora por testes de
diferencgas entre médias. Estas duas formas de comparagio
sdo diferentes. Correlagdo € a medida do tamanho e direcio
da relag@o entre os dois tipos de avaliag@o. As correlacdes
variam com respeito a sua forca. O teste de diferencas entre
médias, por outro lado, questiona se as médias das duas ava-
liacdes sdo diferentes. Observa-se, através da literatura, certa
confusdo no tratamento dos dados. Pesquisadores afirmam
que as relagdes entre auto e hetero-avaliagdes ndo sao signi-
ficativas, ou que nao existe relacdo entre elas, porém verifi-
ca-se diferencas no tratamento estatistico dos dados. Nas
pesquisas revistas, observa-se que ndo foram feitas compa-
racdes entre auto e hetero-avaliacdo de necessidade de trei-
namento, utilizando-se simultaneamente de correlagio e do
teste de diferengas entre as médias das duas escalas.

Além disso, as pesquisas que tratam da avaliacdo de
necessidades de treinamento, tanto nacionais como interna-
cionais, tém enfocado habilidades e conhecimentos e ndo,
trabalhado com atitudes. Até o presente momento, realiza-
ram-se andlises de tarefa que contemplam a relagio entre
func@o e habilidades/conhecimentos. Em nenhum momento
se englobou a andlise das atitudes, como parte dos requisi-
tos para o bom desempenho em papéis organizacionais. Fi-
nalmente, neste processo ndo € somente relevante investigar
necessidades, mas também € essencial verificar algumas
possiveis varidveis que predizem a avaliacdo dessas neces-
sidades feita pelos respondentes dos questionarios.

Objetivos da pesquisa

Com base nas deficiéncias anteriormente apontadas, o
presente estudo teve como objetivos:

a) desenvolver uma metodologia de avaliagdo de neces-
sidades que inclua atitudes;

b) estudar a relacdo entre auto e hetero-avaliagio, bus-
cando avaliar habilidades, conhecimentos e atitudes; e
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¢) analisar a relac@o entre a auto-avaliagdo e algumas
varidveis preditoras, que sdo: tempo de trabalho na organi-
zacdo, emprego anterior, tempo de trabalho no cargo atual,
género, estado civil, escolaridade e idade.

Para efeito deste estudo, definiu-se necessidades de trei-
namento como “as discrepancias existentes entre os desem-
penhos esperados e reais” (Borges-Andrade, 1986, p. 14),
ou mais especificamente, “quando uma mudanga nos co-
nhecimentos, habilidades e atitudes humanas atuais pode
levar ao desempenho desejado” (Morrison, 1977, citado por
Nogueira, 1982, p. 6), na qual:

a) Conhecimento refere-se a um corpo organizado de
informagdes de natureza técnica ou administrativa, o qual se
aplicado faz com que o desempenho adequado do trabalho
seja possivel.

b) Habilidade refere-se a capacidade de desempenhar
operacdes de trabalho com facilidade e precisdo. Inclui com-
portamentos motores ou verbais que favorecem a realizagio
das tarefas inerentes a fungdo. As especificacdes das habili-
dades normalmente implicam um padrao de desempenho
requerido para operagdes efetivas do trabalho.

c) Atitude € a predisposicdo do individuo que se mani-
festa verbalmente ou ndo, assumindo cardter de
favorabilidade ou desfavorabilidade em relacdo a um obje-
to, pessoa ou fato, ou denota sentimentos do trabalhador a
respeito do que ele faz ou sobre a organizag¢do em que traba-
lha ou alguma pessoa competente da mesma. Esta definicao
pode nao ser compartilhada por muitos autores em Psicolo-
gia Social, mas € a que efetivamente tem sido usada, e hd
muito tempo, pelos tedricos da Psicologia Instrucional, bem
como pelos profissionais que adotam este tipo de enfoque
para planejar o ensino em situagdes educacionais e de trei-
namento para o trabalho (ver, por exemplo, Gagné & Briggs,
1974; Goldstein 1991; Rothwell & Kazanas, 1992).

A identificacdo dessas necessidades de treinamento, por
sua vez, serd realizada por auto-avaliagao e por hetero-ava-
liagdo, sendo que:

a) Auto-avaliacdo € a avaliacdo feita do sujeito por ele
mesmo.

b) Hetero-avaliacdo € a avaliagio feita pelo supervisor
do sujeito avaliado.

Meétodo

Como parte do método da pesquisa, a seguir sdo des-
critos o universo e a amostra da mesma, depois os instru-
mentos e procedimentos de coleta de dados e, finalmente, os
procedimentos usados para analisar estes dados.

Universo e amostra

A organizacdo escolhida para a realizagdo desta pes-
quisa foi a Caixa Econdmica Federal (CEF) do Estado de
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Goids. A escolha desta empresa ocorreu por dois motivos.
Primeiro, pelo interesse da pesquisadora em avaliar neces-
sidades de treinamento em uma institui¢do financeira. Se-
gundo, pela necessidade da CEF em avaliar melhor as ne-
cessidades de treinamento de seus funciondrios.

A CEF' ¢ uma institui¢do financeira, constituida sob a
forma de Empresa Publica de Direito Privado, vinculada ao
Ministério da Fazenda, possuindo patrimdnio préprio e au-
tonomia administrativa. Faz parte do sistema financeiro na-
cional, € érgdo auxiliar da politica de crédito do Governo
Federal, sujeita-se as decisdes e a disciplina normativa
estabelecidas pelo Conselho Monetdrio Nacional e a fiscali-
zacdo do Banco Central do Brasil.

A primeira Caixa Econémica foi criada em 22 de agos-
to de 1860 pelo Imperador D. Pedro II, na cidade do Rio de
Janeiro. O Governo Imperial, oficializando as Caixas Eco-
nomicas, caracterizou-as como estabelecimentos de benefi-
céncia, dirigidos e administrados gratuitamente por direto-
res nomeados pelo Governo. A partir de 1864, o Governo
Imperial autorizou o funcionamento das Caixas Economi-
cas nas provincias. Ainda no Império, as Caixas Economi-
cas ganharam autonomia e ampliaram as dreas de atividade.

As Caixas Econdmicas Federais, até 1970, eram admi-
nistradas regionalmente, sob a supervisao de um Conselho
Superior sediado na cidade do Rio de Janeiro. Em 1° de agos-
to de 1970, as Caixas Econdmicas que atuavam nos 22 Es-
tados foram unificadas em uma tnica institui¢@o financeira
(decreto-lei 579, de 12.08.69). A unificagdo foi concretiza-
da a fim de proporcionar o fortalecimento interno da Empre-
sa, a modernizacdo de sua imagem e a expansdo de suas
operagdes tradicionais.

Em 1994, no Estado de Goids, a CEF implantou o Pro-
grama de Qualidade Total, com a finalidade de melhorar a
qualidade de suas atividades. Sua missao foi definida como:
“Promover a melhoria continua da qualidade de vida da so-
ciedade, intermediando recursos e negdcios financeiros de
qualquer natureza, atuando, prioritariamente, no fomento ao
desenvolvimento urbano e nos segmentos de habitagao, sa-
neamento e infra-estrutura e na administra¢do de fundos,
programas e servicos de cardter social”. A CEF de Goids
abrange unidades na capital e demais cidades do Estado. Ao
todo sdo 62 agéncias e 9 postos de atendimento bancdrio.

Foi selecionado para esta pesquisa o cargo de Caixa
Executivo. Este cargo foi escolhido apds entrevista com a
Gerente do Departamento de Treinamento da CEF. A razdo
da escolha ocorreu por dois motivos: a conhecida insuficién-
cia de treinamento para o cargo e por ser um dos cargos que
nio seria eliminado pela restruturagdo interna em andamen-
to, ndo afetando com isso a realizagdo da pesquisa.

Para a realizagdo deste trabalho, utilizou-se como
respondentes os ocupantes de cargos de Caixa Executivo e

seus Supervisores. A CEF de Goids tinha, na ocasidao da
pesquisa, no seu quadro de funciondrios: 449 Caixas Exe-
cutivos e 45 Supervisores, além de outros cargos que ndo
sdo de interesse deste estudo.

Instrumentos e procedimentos de coleta de
dados

Os questiondrios de auto-avaliagdo e hetero-avaliacio,
utilizados para a coleta de dados, foram inicialmente basea-
dos nas descrigdes de cargo existentes na institui¢do
pesquisada e em entrevistas de andlise de tarefas realizadas
para confirmar ou expandir estas descri¢des. O questiondrio
de auto-avaliacdo para o cargo de Caixa Executivo, com-
posto de 34 itens, foi distribuido da seguinte forma: 11 itens
para conhecimento, 15 itens para habilidades e 8 itens para
atitudes. O questiondrio de hetero-avaliacdo dos mesmos
Caixas Executivos foi respondido pelos Supervisores ime-
diatos. Um exemplar desse questiondrio se encontra no Apén-
dice A. O outro seguiu formato muito semelhante e ndo €
apresentado aqui por falta de espago, mas estd apresentado
em Magalhaes (1996).

Em todos os questiondrios, apds cada item de descri¢ao
do cargo havia duas escalas de cinco pontos cada uma, indo
de 0 a 4. Na primeira escala o respondente julgaria a impor-
tancia destes itens (conhecimentos, habilidades e atitudes)
para o bom desempenho da fungdo. Na segunda escala, o
respondente julgaria a quantidade de determinado conheci-
mento ou habilidade ou atitude ja existente para desempe-
nhar a fun¢do. Nesta segunda escala, houve diferengas nas
definicdes de cada ponto, em funcdo de especificidades
determinadas pela natureza dos conceitos de atitudes, co-
nhecimentos e habilidades. De qualquer modo, o intervalo
de pontos também ia de 0 a 4. Uma analise dos itens ou
atividades listados sob cada uma das categorias — conheci-
mentos, habilidades e atitudes — revelard que processos psi-
coldgicos referentes as outras duas categorias sempre esta-
rdo envolvidos. Por exemplo, uma determinada atitude po-
derd depender de certos conhecimentos e habilidades relati-
vos a alguma drea de atuacgio do trabalhador; uma habilida-
de dependera de prévia aquisi¢do de conhecimentos especi-
ficos e da predisposi¢do do trabalhador para usé-la (atitu-
de). Essas inter-relagdes sao reconhecidas aqui e tém sido
fortemente discutidas na literatura sobre psicologia
instrucional e sobre treinamento no trabalho.

No final de cada grupo de atividades descritas para co-
nhecimentos, habilidades e atitudes, havia um espago para
que o respondente colocasse outras atividades nao descritas
e que ele proprio julgasse como sendo importantes para o
bom desempenho da func@o. Este espago foi colocado em
todos os questiondrios, mas foi muito pouco usado pelos
respondentes.



As instrugdes contidas antes de cada grupo de ativida-
des (conhecimentos, habilidades e atitudes) permitiam a dis-
pensa de instrugdes orais adicionais. Os questiondrios de auto
e hetero-avaliacdo continham também sua finalidade, que
era a de “conhecer as necessidades de treinamento para o
bom desempenho dos ocupantes dos cargos”. O questiona-
rio de hetero-avaliagdo continha as mesmas escalas que os
de auto-avaliacdo. Uma para avaliar aimportancia dos conhe-
cimentos, habilidades e atitudes para o bom desempenho da
fun¢do de Caixa Executivo e outra para julgar o quanto o
ocupante deste cargo ja dispunha para desempenhar a funcao.

Enviaram-se 898 questiondrios de avaliagdo de Caixa
Executivo, sendo que 449 foram para os proprios e 449 para
os Supervisores destes. Cada Supervisor respondeu uma mé-
dia de 10 questiondrios de hetero-avaliacdo. Foram devolvi-
dos um total de 669 (75%) questionarios, sendo 325 devida-
mente respondidos pelos Caixas Executivos e 344 pelos
Supervisores dos Caixas Executivos.

Procedimentos de analise de dados

Para atingir o primeiro objetivo deste estudo, que foi o
de desenvolver uma metodologia de avalia¢do de necessida-
des que também incluisse atitudes, antes se calcularam as
necessidades de conhecimentos, habilidades e atitudes atra-
vés das seguintes férmulas propostas por Borges-Andrade
e Lima (1983):

DN=ix4-q) e 2)N=ix(4-d)

Onde:

N = necessidade
i =importancia
q = quantidade
d = dominio

Para as necessidades de conhecimento utilizou-se a pri-
meira férmula e para as necessidades de habilidades e atitu-
des a segunda férmula. O que difere a primeira da segunda
€ que para conhecimento nomeou-se a escala de “quantida-
de” de conhecimento, enquanto que para as habilidades e
atitudes nomeou-se de “dominio”. Com esta férmula, defi-
niu-se operacionalmente necessidades como sendo o produ-
to da importancia de conhecimentos, habilidades e atitudes,
pela auséncia de quantidade ou dominio desses conhecimen-
tos, habilidades e atitudes. A mesma férmula foi utilizada
para estabelecer as necessidades avaliadas pelos
Supervisores. Esta definig¢do € consistente com os conceitos
de necessidade de treinamento propostos por Morrisson
(1977, citado por Nogueira, 1982) e por Borges-Andrade
(1986), na medida em que a mencionada auséncia equivale
a no¢do de diferenga ou discrepancia entre desempenhos
esperados e reais. Além disso, ela agrega a proposta de que
esta discrepancia precisa ser valorada (ou multiplicada) pela
importancia atribuida aos referidos desempenhos. Finalmen-
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te, ela supde que estes desempenhos estejam baseados em
conhecimentos, habilidades ou atitudes, tal como j4 tinha sido
definido pelo primeiro destes dois autores e tem sido defen-
dido pelos autores ja citados de psicologia instrucional que
desenvolveram taxonomias de objetivos instrucionais ou de
capacidades subordinadas de aprendizagem. Os escores “N”
resultantes podiam variar num intervalo de O a 16.

Apds estimar os escores das necessidades, realizou-se
com eles a Andlise dos Componentes Principais, com os
dados dos Caixas Executivos e com os dos seus Supervisores.
O critério escolhido para determinar o nimero de fatores no
modelo foi o eigenvalue acima de 1. Utilizou-se a rotagio
varimax, apds se verificar a inexisténcia de correlagdes en-
tre os fatores. Os valores ausentes foram substituidos pelas
médias. Suprimiu-se, dos fatores, as varidveis com cargas
menores que 0,35. Para a andlise de confiabilidade optou-se
pelo Alpha de Cronbach. Verificou-se a correlagio inter-item
e o Alpha da escala se o item fosse retirado. O nivel de
confiabilidade minimo utilizado para este estudo foi de 0,80.

Resultados

Os resultados obtidos na andlise foram um conjunto de
oito fatores, no caso da auto-avaliacdo de necessidades dos
Caixas Executivos. Ap6s a andlise de confiabilidade elimi-
nou-se um item no fator 6 (calculos) e um no fator 7 (contro-
le e manutengdo de cédulas) porque suas presengas diminu-
fam as confiabilidades dos fatores. Verificou-se que o con-
tetdo do fator 1 (atitudes do caixa executivo), € predomi-
nantemente de necessidades de atitudes para o desempenho
da funcdo de Caixa Executivo. O que predomina nos fatores
2 (preparacio para atender clientes) e 8 (conhecimento téc-
nico) sdo necessidades de conhecimentos. Nos fatores 3
(atendimento aos clientes), 4 (organizagio de documentos),
6 (calculos) e 7 (controle e manuteng@o de cédulas), sé ha
necessidades de habilidades. O contetido do fator 5 (rotinas
da funcio de Caixa Executivo) € um agrupamento de neces-
sidades de conhecimentos e habilidades relativas a rotinas
do cargo.

Para a hetero-avaliacdo de necessidades de treinamento
dos Caixas Executivos, os resultados da analise fatorial fo-
ram um conjunto de oito fatores, sendo que depois da anali-
se de confiabilidade eliminou-se os dois ultimos fatores por
ndo levarem a indicadores confidveis, ficando 6 fatores para
a hetero-avaliagdo. No fator 2 (organizagdo com as tarefas),
eliminou-se um item apds a andlise de confiabilidade. No
fator 3 (rotinas da fun¢do de Caixa Executivo), foram igual-
mente eliminados dois itens por ndo obterem escores
confidveis. Pelo mesmo motivo eliminou-se um item no fa-
tor 6 (célculos).

Observou-se que no fator 1 (atendimento aos clientes)
ha um predominio de necessidade de atitudes. No fator 2
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(organizagao das tarefas), hd um agrupamento de necessi-
dades de habilidades e atitudes. O contetdo do fator 3 (roti-
nas da funcio de Caixa Executivo) € um agrupamento de
habilidades e conhecimentos. No fator 4 (preparagdo para
atender clientes), predominam necessidades de conhecimen-
tos. No fator 5 (conhecimento técnico), s6 ha necessidades
de conhecimento e no fator 6 (calculos), necessidades de
habilidades.

Os resultados das andlises anteriores, que sdo uma sin-
tese daqueles descritos detalhadamente por Magalhaes
(1996), permitiram agregar as necessidades de treinamento
dos Caixas Executivos nos fatores jé citados. Estas médias
foram estimadas calculando-se a média dos escores de ne-
cessidades das varidveis contidas em cada fator resultante
da andlise fatorial, ap6s a eliminagao dos itens ndo confidveis.
Com isso criou-se um escore global de necessidade para cada
fator.

Fez-se a andlise descritiva para auto e hetero-avaliacoes
de necessidades de treinamento de Caixas Executivos. Os
resultados da auto-avaliacdo indicaram escores médios de
necessidades entre 0,89 e 5,26 (desvios-padrido entre 1,81 e
2,97). Nas hetero-avaliacdes, as médias de necessidades
variaram entre 1.42 e 5.68 (desvios-padrio entre 2.07 € 2.96).
Observou-se que as trés primeiras e a dltima auto-avaliagio
de necessidades coincidiram exatamente com as hetero-ava-
liacdes. Até a décima primeira necessidade de auto-avalia-
¢do, verificou-se uma relacdo com a hetero-avaliagdo: as
necessidades foram as mesmas, porém com ordenacao li-

Tabela 1.

geiramente diferente. As médias destas necessidades sdo
geralmente maiores para a hetero-avaliacdo, mas hd um
mesmo nivel de priorizagdo delas em ambas avaliagdes.
Todos esses resultados descritivos também estdo disponi-
veis em Magalhies (1996).

O segundo objetivo deste estudo foi investigar a rela-
¢do entre auto e hetero-avaliag@o, incluindo-se conhecimen-
tos, habilidades e atitudes definidos para os Caixas Executi-
vos. Para isto, utilizou-se a correla¢do de Pearson com teste
de significancia bicaudal. Para analisar as diferencas entre
auto e hetero-avaliag@o, utilizou-se o teste T de Student de
amostras pareadas. O indice de significancia utilizado neste
estudo, para a correlagdo de Pearson e para o Teste T, foi de
p<0,01.

Verificou-se, em todos os itens de conhecimento, corre-
lagdes significativas (vide Tabela 1); existindo portanto re-
lagdo entre auto e hetero-avaliagdes de necessidades de trei-
namento. Na Tabela 2, estdo os mesmos resultados para ha-
bilidades. Verificou-se que os itens de nimero 3 (atender
clientes), 4 (orientar clientes), 9 (controlar documentos rela-
cionados com as atividades), 13 (efetuar rotinas de paga-
mentos) e 14 (efetuar rotinas de recebimentos) ndo tiveram
correlacdes significativas (p>0,01). Para estes itens ndo hou-
ve relagdo entre auto e hetero-avaliagdo. As correlacdes, tanto
dos conhecimentos quanto das habilidades, ndo foram gran-
des. Para todos os itens de necessidades de atitudes a corre-
lagao também foi significativa, porém o “r” foi baixo (Tabe-
la 3).

Correlagdes entre auto-avaliacdo e avaliagdo pelo supervisor das necessidades de treinamento de

conhecimentos para a fung¢do de Caixa Executivo

Conhecimentos CorrelagGes

Auto/Hetero
1. Conhecer as rotinas de pagamentos r=.1985 p =.0001
2. Conhecer as rotinas de recebimentos r=.2601 p =.0001
3. Ter conhecimento de grafoscopia r=.2326 p =.0001
4. Conhecer as normas de seguranca bancaria r=.2868 p =.0001
5. Ter conhecimento de datiloscopia r=.3219 p =.0001
6. Conhecer as normas de fornecimento de taldes de cheques r=.3616 p =.0001
7. Saber normas de compensacdo de cheques e outros documentos r=.3753 p =.0001
8. Conhecer de normas de arquivo r=.2093 p =.0001
9. Conhecer as normas para expurgar contas encerradas r=.2395 p =.0001
10. Ter conhecimento dos produtos da CEF r=.2036 p =.0001

11. Conhecer todos tipos de aplica¢des financeiras existentes r=.2762 p =.0001
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Tabela 2.
Correlagdes entre auto-avaliacdo e avaliagdo pelo supervisor das necessidades de treinamento de
habilidades para a fun¢do de Caixa Executivo

e
1. Recompor cédulas dilaceradas r=.1900 p=.001
2. Recolher cédulas dilaceradas r=.2334 p =.0001
3. Atender clientes r=.0997 p=.079
4. Orientar clientes r=.1245 p=.028
5. Fornecer saldos e informacdes a respeito das contas dos clientes r=.1851 p=.001
6. Controlar e guardar taldes de cheque r=.3655 p =0001
7. Efetuar calculos r=.2235 p =.0001
8. Conferir célculos r=.2270 p =.0001
9. Controlar documentos relacionados com as atividades r=.1028 p=.070
10. Conferir documentos relacionados com as atividades r=.2143 p =.0001
11. Guardar documentos relacionados com as atividades r=.2006 p =.0001
12. Movimentar e controlar numerdrios, titulos e valores r=.1666 p=.003
13. Efetuar rotinas de pagamentos. r=.0942 p=.096
14. Efetuar rotinas de recebimentos r=.1437 p=.011
15. Operar a maquina registradora r=.1705 p=.002
Tabela 3.

Correlagbes entre auto-avaliagdo e avaliagdo pelo supervisor das necessidades de treinamento de
atitudes para a fungdo de Caixa Executivo

s
1. Estar preparado(a) para dar informacdes adequadas r=.2561 p =.0001
2. Demonstrar equilibrio emocional r=.1550 p =.006
3. Demonstrar interesse pelo trabalho r=.1845 p=.001
4. Ser paciente ao tratar os clientes r=.2318 p =.0001
5. Demonstrar agilidade no atendimento aos clientes r=.3774 p =.0001
6. Ser organizado(a) no desenvolvimento das tarefas r=.3354 p =.0001
7.Trabalhar com qualidade r=.2505 p =.0001

8. Estar atento(a) ao que estd executando r=.2109 p =.0001
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Quanto as diferencas entre médias de auto e hetero-ava-
liacdo para o conjunto de itens de conhecimento, observou-
se que ndo houve diferenca significativa nos itens de nime-
ros 1 (conhecer as rotinas de pagamentos), 4 (conhecer as
normas de seguranca bancdria), 5 (ter conhecimento de
datiloscopia) e 11 (conhecer todos os tipos de aplicacdes
financeiras existentes). Nos demais, a diferenga foi signifi-
cativa, sendo que nos itens de nimero 2 (conhecer as rotinas
de recebimentos), 6 (conhecer as normas de fornecimento
de taldes de cheques), 7 (saber normas de compensacao de
cheques e outros documentos), 8 (conhecer normas de ar-
quivo), 9 (conhecer as normas para expurgar contas encer-
radas) e 10 (ter conhecimento dos produtos da CEF) a mé-
dia maior foi para o Supervisor e, no item 3 (ter conheci-
mento de grafoscopia), para o Caixa Executivo.

Verificou-se que nao houve diferenca significativa para
os itens relacionados com as habilidades de nimero 1 (re-
compor cédulas dilaceradas) e 12 (movimentar e controlar
numerdarios, titulos e valores). Os outros itens tiveram dife-
rencas significativas, com média maior para o Supervisor.
Os itens de atitudes necessdrias para o desempenho da fun-
¢do de Caixa Executivo que ndo apresentaram diferencas
significativas foram os de nimeros 1 (estar preparado/a para
dar informagoes adequadas) e 2 (demonstrar equilibrio emo-
cional). Nos demais, outra vez os supervisores apareceram
com médias maiores.

Utilizou-se a andlise de regressdo miiltipla para verifi-
car as varidveis preditoras dos escores globais de cada fator
extraido da andlise fatorial feita somente com as auto-avali-
acdes dos Caixas Executivos. Observou-se que a varidvel
tempo de trabalho na CEF apareceu para os fatores 2 (pre-
paracdo para atender clientes), 3 (atendimento aos clientes)
e 4 (organizacdo de documentos): quanto menos tempo de
trabalho na CEF, mais o respondente necessita de treina-
mento nestes fatores. Apareceu a varidvel género como
preditora dos fatores 6 (calculos) e 7 (controle) e manuten-
¢do de cédulas. Neste dltimo, a varidvel tempo na fungio
também apareceu. No que se refere a varidvel género, os
Caixas Executivos do sexo feminino necessitam de mais trei-
namento nos conteddos destes fatores. Quanto a tempo na
fun¢do, quanto menor a experiéncia na mesma, mais o
respondente necessita de treinamento nos contetdos do fa-
tor 7 (controle e manuten¢do de cédulas).

As estatisticas relativas as andlises inferenciais feitas, pa-
ra verificar as diferengas entre avaliagdes e suas varidveis pre-
ditoras, estdo integralmente disponiveis em Magalhaes (1996).

Discussio

A estratégia de mensuracdo aqui utilizada, a partir da
combinagdo de indicadores de julgamento de importancia e
quantidade ou dominio, tratou de manter uma estreita con-

sisténcia com os conceitos de necessidades disponiveis na
literatura anteriormente mencionada. O tratamento estatisti-
co realizado, por sua parte, indicou consisténcia interna dos
fatores e confiabilidade das referidas medidas.

Os resultados do presente estudo mostraram que a
metodologia de avaliagdo de necessidades de treinamento,
incluindo conhecimentos, habilidades e atitudes, parece ser
adequada. Esta mesma metodologia, sem incluir a avaliagio
de atitudes, foi utilizada em pesquisas anteriores e demons-
trou ser adequada para estudar necessidades de treinamen-
to. Como foi antes mencionado, hd uma evidente inconsis-
téncia na literatura cientifica sobre treinamento, que adota a
maior parte do referencial da psicologia instrucional, mas
que ndo inclui “atitudes” nos métodos disponiveis de avali-
acdo de necessidades. Demonstrou-se aqui que isto € vidvel
e que os resultados podem permanecer consistentes e
confidveis.

Foram extraidos fatores confidveis para auto e hetero-
avaliacdo. Verificou-se, entretanto, a existéncia de algumas
diferencas entre as andlises fatoriais, realizadas para os dois
tipos de avaliagdes, a comegar pelo niimero de fatores ex-
traidos para auto-avalia¢@o e para hetero-avaliacdo. Outra
diferenca estd na maneira como algumas necessidades se
agruparam nos fatores. As respostas dos Caixas Executivos
agruparam-se de acordo com o modelo utilizado para a cons-
trugdo do questiondrio, separando as categorias de conheci-
mentos, habilidades e atitudes. Dos 8 fatores extraidos, ape-
nas nos fatores 2 (preparacdo para atender clientes) e 5 (ro-
tinas da func@o de Caixa Executivo) as necessidades mistu-
ram itens destas categorias. Percebeu-se que as necessida-
des agrupadas nestes dois fatores estdo relacionadas entre
si, formando um conjunto de atividades inerentes a funcio
de Caixa Executivo, que sdo: preparacdo para atender clien-
tes e rotinas da func¢do de Caixa Executivo.

As respostas dos Supervisores agruparam necessida-
des de uma maneira que se formou um conjunto de ativida-
des que se assemelham em suas descri¢des e que juntas t€m
uma finalidade bem prépria da CEF: atender clientes, orga-
nizar tarefas e cuidar de rotinas, nesta ordem. Na hetero-
avaliacdo, ao contrdrio da auto, em apenas 2 fatores (5 [co-
nhecimento técnico] e 6 [cdlculos]), as necessidades pré-
classificadas em termos de atitudes, habilidades e conheci-
mentos ndo se misturaram. Para os Supervisores, portanto,
0s processos psicoldgicos envolvidos nestas trés categorias
estdo inter-relacionados e € mais facil separd-los em funcio
das finalidades organizacionais citadas. Os Caixas Executi-
vos, por outro lado, conseguem fazer suas auto-avaliacdes
dentro dos limites destas categorias, talvez por se tratarem
de processos psicolégicos aos quais t€m acesso subjetivo.
Na auséncia de acesso direto a esses processos, as hetero-
avaliagdes dos Supervisores acabam sendo agregadas a partir



de parametros externos que eles conhecem bem: os das fi-
nalidades organizacionais.

Os fatores 2 (preparacdo para atender clientes), 3 (aten-
dimento aos clientes), 5 (rotinas da fun¢@o de Caixa Execu-
tivo) e 6 (cdlculos) da auto-avaliacdo assemelham-se, res-
pectivamente, aos fatores 4 (preparacao para atender clien-
tes), 1 (atendimento aos clientes), 3 (rotinas da fungdo de
Caixa Executivo) e 6 (cdlculos) da hetero-avalia¢do. Estes
fatores sdo: atendimento aos clientes, rotinas da funcio de
Caixa Executivo, preparagdo para atender clientes e célcu-
los. Verificou-se, portanto, uma relag@o entre auto e hetero-
avaliacdo no que se refere aos quatro fatores citados, embo-
ra as percepgdes e os julgamentos possam também ter suas
diferencas, como ficou demonstrado nos dois pardgrafos
anteriores.

Este estudo também teve como objetivos estudar as
correlagdes e as diferencas entre auto e hetero-avaliagdo, o
que, conforme inicialmente afirmado aqui, ndo parece ter
sido antes investigado no Brasil. Para o estudo das correla-
¢Oes entre a auto-avalia¢@o e a avaliacdo feita pelo supervisor,
buscando avaliar conhecimentos, habilidades e atitudes, os
resultados das andlises dos dados demonstraram que em to-
dos os itens de conhecimentos e atitudes foram encontradas
correlagdes significativas. Existe portanto uma relagdo en-
tre auto e hetero-avalia¢do de necessidades de treinamento,
embora as correlagdes nao sejam elevadas. Quanto aos itens
de habilidades, 5 dos 15 itens ndo tiveram correlacdes signi-
ficativas. Como sdo itens relacionados com atividades roti-
neiras dos Caixas Executivos, uma das razdes pode ser que
os respondentes ndo se avaliariam como necessitando des-
tas habilidades por serem habilidades especificas da fungio
de Caixa Executivo e que no minimo todo ocupante deveria
saber, principalmente porque os ocupantes tém mais de 3
anos na fungdo. Outra razdo pode ser que, a época em que
os questiondrios foram respondidos, a CEF estava passando
por uma restruturaciio interna, nao se tendo conhecimento
das mudancgas que iriam ocorrer, havendo portanto um re-
ceio em apontar as reais necessidades mais diretamente re-
lacionadas a fun¢do, por temor a conseqiiéncias relativas a
administragdo do pessoal. De qualquer maneira, foram con-
firmados os estudos internacionais aqui revisados, que en-
contraram correlagdes entre auto e hetero-avaliagdes de ne-
cessidades.

Quanto as diferencas entre a auto-avaliacdo e a avalia-
¢do feita pelo Supervisor, nos itens de conhecimento, quatro
ndo tiveram diferencas significativas, enquanto que para os
itens de habilidades e atitudes dois itens ndo tiveram dife-
rengas significativas. Observou-se que os resultados mos-
traram com clareza que os Caixas Executivos e os
Supervisores diferiram em suas avaliagdes. Alguns relatos
de pesquisas explicam que diferengas entre auto-avaliagdo e
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hetero-avalia¢do podem ser esperadas, porque cada avalia-
dor tem uma perspectiva tnica e focaliza diferentes facetas
do desempenho do trabalho. Os Supervisores, quando dife-
rem dos subordinados, tendem a apontar maiores necessi-
dades de treinamento, o que igualmente confirma aqueles
resultados das pesquisas realizadas no exterior, sintetizados
no inicio do presente texto.

Encontrou-se relagdes significativas entre necessidades
de treinamento de conhecimentos, habilidades e atitudes e
algumas varidveis preditoras. A varidvel tempo de trabalho
na CEF emergiu como a melhor preditora de necessidades
de treinamento de habilidades. Verificou-se também este fato
através de entrevista com o Instrutor dos Caixas, que afir-
mou que quanto mais tempo de organizagao, menos os Cai-
xas acreditam necessitar de treinamentos relativos as habili-
dades especificas para a sua funcdo. Observou-se que estas
atividades, na analise descritiva, ndo foram analisadas como
necessdrias para um programa de treinamento. Para com-
preender a for¢a da varidvel tempo de trabalho, no contexto
da CEF, deve ser lembrado que esta organizacdo segue hd
muito tempo uma politica de selecionar seu pessoal para
cargos de nivel inicial e depois internamente promover sua
carreira num processo que até recentemente durava até a
aposentadoria.

Para necessidades de treinamento relativas a conheci-
mentos, apareceu a variavel preditora tempo de trabalho na
CEEF nos itens relativos ao conhecimento das rotinas de re-
cebimentos e normas de seguranca bancdria. Quando se tra-
tam de atividades rotineiras da func¢do de Caixa Executivo,
quem teve emprego anterior a CEF necessita de menos trei-
namento nestas atividades. Tempo na funcdo € outra varia-
vel preditora que apareceu nas necessidades de treinamento
relativas a conhecimento. Percebeu-se que a experiéncia
anterior ajuda no desenvolvimento das atividades ligadas a
esses conhecimentos.

Nas necessidades de treinamento relativas as habilida-
des, quando se trata de cdlculos, as pessoas do sexo femini-
no necessitam de mais treinamento. Quando a habilidade
estd ligada a controle e manutengdo das cédulas, quem tem
menos tempo na fun¢@o necessita de treinamento nesta drea.

No que se refere a atitudes, apareceram as variaveis
sexo, tempo na funcdo, escolaridade e emprego anterior a
CEF, como preditoras. Quando se trata de organizacido no
desenvolvimento das tarefas, quem néo teve emprego ante-
rior tem maior necessidade de treinamento nesta atitude. As
pessoas com nivel escolar mais elevado tem mais necessi-
dade de treinamento no que se refere a paciéncia ao tratar os
clientes e atencdo no que estio executando. As pessoas do
sexo feminino necessitam de treinamento no que concerne a
agilidade no atendimento aos clientes e de estarem prepara-
das para dar informagdes adequadas.
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Uma das conclusdes mais importantes a respeito destes
resultados € que experiéncias anteriores e tempo de trabalho
contribuiram fortemente para o desempenho satisfatdrio (ou
reducdo das necessidades de treinamento) das atividades
inerentes a fungdo de Caixa Executivo. O fato de terem um
certo tempo de trabalho pode fazer com que os ocupantes
da referida func@o se acomodem. Como s@o atividades roti-
neiras, pode existir o receio de se afirmar o desconhecimen-
to delas. Numa organiza¢do como a EMBRAPA, no entan-
to, outros fatores preditores sdo mais importantes, como
natureza do papel organizacional e treinamentos formais
anteriores, de acordo com os resultados de pesquisa anteri-
ormente citada aqui (Borges-Andrade et al, 1989), feita en-
tre gerentes. Resultado similar foi encontrado entre empre-
sdrios por Ford e Noe (1987), cujas varidveis preditoras
mencionadas no inicio do presente texto parecem estar rela-
cionadas com a natureza do papel.

Outra conclusdo importante € que existem correlagdes
entre auto e hetero-avaliagdo de necessidades de treinamen-
to. Mas as avaliagdes podem diferir quanto a intensidade,
dependendo de quem as julga. Considerando que essas cor-
relagdes positivas e essas diferencas significativas foram
verificadas numa mesma base de dados, isso esclarece um
pouco a aparente inconsisténcia entre resultados de distintas
pesquisas, aqui relatadas. E muito provével que isto tenha
ocorrido pelo fato de diferentes pesquisadores terem utiliza-
dos somente uma das duas andlises estatisticas: de correla-
¢do ou de diferencas entre médias.

O presente estudo tem algumas limitagdes importantes
a serem consideradas. A primeira é que foi analisada so-
mente uma organizacao e a segunda € que o estudo s6 pode
ser desenvolvido com um unico cargo. A terceira € que a
avaliacdo de necessidades foi um esforco concentrado num
dos componentes do quadro de referéncias de McGehee e
Thayer (1961) e de Goldstein (1991): andlise de tarefas.
Esforgos de pesquisa precisam ser igualmente realizados para
os componentes de andlise organizacional e pessoal, visan-
do a avaliacdo de necessidades de treinamento. A integragao
tedrica e metodoldgica desses componentes, provavelmente
através de uma abordagem multinivel, € outro desafio apon-
tado por Kozlowski et al. (2000), para o qual pouco esfor¢o
foi direcionado.

Com base nos resultados deste estudo, futuras pesqui-
sas devem continuar a explorar simultaneamente o grau de
acordo e diferencas entre auto e hetero-avaliagdes, incluin-
do mais organizacdes e diferentes niveis e tipos de cargos.
Para a Caixa Economica Federal de Goids, sugere-se que
esta metodologia para analisar necessidades de treinamento
seja realizada para todos os cargos da institui¢do, compa-
rando as avalia¢des e discutindo os resultados com os
avaliandos e avaliadores, com a finalidade de entrarem em

um consenso ¢ melhorarem os seus programas de treina-
mento. Finalmente, considerando-se as profundas mudan-
¢as ocorridas nas organizagdes bancdrias, seria muito opor-
tuno realizar andlises de tarefas focadas em competéncias
esperadas no futuro, como foi feito no Banco do Brasil, por
Brandao (1999).
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE NECESSIDADES DE TREINAMENTO DE CAIXA
EXECUTIVO - AVALIACAO PELO SUPERVISOR

Este instrumento foi elaborado com o objetivo de conhecer as necessidades de
treinamento para o bom desempenho do caixa executivo em suas atribuicdes. As informacfes
serdo utilizadas pelo escritério de negdcios, para melhorar o treinamento dos caixas. Elas
serdo mantidas em sigilo e s6 serdo analisadas de forma agregada.

Nome do Caixa Executivo cujas necessidades estdo sendo avaliadas:

Nome do(a) Avaliador(a):

Agéncia:
Idade: Sexo:
Estado Civil: Escolaridade:

Experiéncias Anteriores (cargos ocupados em outras empresas):

Treinamentos que participou antes de entrar na CEF:

Tempo de Servico na CEF:

Tempo de Servico no cargo atual:

Treinamentos que vocé participou dentro da CEF:

Func¢bes que vocé desenvolveu dentro da CEF:

Tempo de permanéncia em cada funcao citada acima:

Treinamentos oferecidos pela CEF que vocé tem interesse em participar:




Abaixo ha uma lista de conhecimentos necessarios para o bom desempenho
das atribuicdes de um caixa executivo. Vocé deverd avaliar cada um destes
conhecimentos usando duas escalas de julgamento.

Na primeira escala vocé devera julgar a importancia destes conhecimentos,
escrevendo o nimero de sua resposta na coluna |, ao lado de cada conhecimento
descrito. Para isso utilize a seguinte escala:

0 - sem importancia

1 - pouco importante
2 - importancia média
3 - importante

4 - muito importante

Na coluna Q vocé vai julgar a quantidade de determinado conhecimento que o
caixa executivo acima citado ja dispde para desempenhar a funcdo. Use a escala
abaixo:

0 - ndo tem qualquer conhecimento

1 - tem aproximadamente 25% do conhecimento necessario
2 - tem aproximadamente 50% do conhecimento necessario
3 - tem aproximadamente 75% do conhecimento necessario
4 - tem todo o conhecimento necessario

Ao final, verifique se ndo deixou nenhum item sem responder.

. Conhecer as rotinas de pagamentos.

. Conhecer as rotinas de recebimentos.

. Ter conhecimento de grafoscopia.

. Conhecer as normas de seguranga bancéria.

. Ter conhecimento de datiloscopia.

. Conhecer as normas de fornecimento de taldes de cheques.

. Saber normas de compensacédo de cheques e outros documentos.

. Conhecer normas de arquivo.
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. Conhecer as normas para expurgar contas encerradas.

10. Ter conhecimento dos produtos da CEF.
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11. Conhecer todos os tipos de aplicagdes financeiras existentes.

Escreva outros conhecimentos para os quais vocé julga que ele(a) possui necessidades de
treinamento:




Abaixo esta uma lista de habilidades necessarias para o bom desempenho das
atribuicbes de um caixa executivo. Vocé devera avaliar cada uma destas habilidades
usando duas escalas de julgamento.

Primeiro vocé devera julgar a importadncia destas habilidades para o
desempenho da fungéo. Para isso utilize o mesmo procedimento anterior.

Na coluna D vocé ird julgar o quanto o caixa executivo acima citado ja domina
esta habilidade. Use a escala abaixo:

0 - ndo domina

1 - possui pouco dominio

2 - possui dominio médio

3 - domina quase totalmente

4 - domina totalmente

I D
01. Recompor cédulas dilaceradas. () ()
02. Recolher cédulas dilaceradas. () ()
03. Atender clientes. () ()
04. Orientar clientes. () ()
05. Fornecer saldos e informacdes a respeito das contas dos clientes. () ()
06. Controlar e guardar talées de cheque. () ()
07. Efetuar calculos. () ()
08. Conferir calculos. () ()
09. Controlar documentos relacionados com as atividades. () ()
10. Conferir documentos relacionados com as atividades. () ()
11. Guardar documentos relacionados com as atividades. () ()
12. Movimentar e controlar numerarios, titulos e valores. () ()
13. Efetuar rotinas de pagamentos. () ()
14. Efetuar rotinas de recebimentos. () ()
15. Operar a maquina registradora. () ()

Escreva outras habilidades para as quais vocé julga que ele(a) possui necessidades de
treinamento:

Abaixo estd uma lista de atitudes necessarias para o bom desempenho das atribuicdes de um
caixa executivo. Vocé devera avaliar cada uma delas usando duas escalas de julgamento.



Primeiro vocé deverd julgar a importancia destas atitudes para o bom
desempenho da funcéo. Para isso utilize o mesmo procedimento anterior.

Na coluna D vocé vai julgar o quanto o caixa executivo acima citado ja possuli
desenvolvida esta atitude. Use a escala abaixo:
0 - ndo tem muito desenvolvida
1 -tem pouco desenvolvida
2 - tem medianamente desenvolvida
3 - tem muito desenvolvida

4 - tem desenvolvida totalmente

. Estar preparado(a) para dar informacdes adequadas.
. Demonstrar equilibrio emocional.

. Demonstrar interesse pelo trabalho.

. Ser paciente ao tratar os clientes.

. Demonstrar agilidade no atendimento aos clientes.

. Ser organizado(a) no desenvolvimento das tarefas.

. Trabalhar com qualidade.
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. Estar atento(a) ao que esta executando.

Escreva outras atitudes para as quais vocé julga que ele(a) possui necessidade de

treinamento:






