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RESUMO

Neste artigo o objetivo foi analisar o alinhamento do processo de Avaliagdo da Necessidade de Treinamento (ANT)
ambiental em trés grandes empresas do setor quimico brasileiro que tem a sustentabilidade como fator estratégico de
vantagem competitiva. Tal estudo justifica-se pela necessidade de se aprofundar estudos sobre o papel da ANT como
tema que ainda apresenta poucos estudos alinhados aos objetivos e as estratégias organizacionais, visando a dimenséo
ambiental da sustentabilidade no contexto do setor quimico brasileiro. Utilizou-se a abordagem de pesquisa qualitativa,
com estudo de casos multiplos baseado em triangulagdo de fontes de evidéncias. Os resultados confirmam que a
sistematizagéo da avaliagdo da necessidade de treinamento ambiental, por meio de sua abrangéncia individual, grupal e
organizacional e da utilizagdo da abordagem proativa pode potencializar o desenvolvimento de competéncias individuais
essenciais a sustentabilidade a partir dos gaps de competéncias identificados. As contribui¢des gerenciais relacionam-se
adescricdo da fase de ANT desenvolvida pelas empresas estudadas, podendo servir de benchmark para outras empresas
do setor, bem como apresentar as empresas estudadas possibilidade de aprimoramento de seu processo. No contexto
académico, busca contribuir para a investigacdo da abrangéncia das abordagens do processo de avaliagdo da
necessidade de treinamento ambiental, aprofundando a investigagao sobre os temas.

Palavras-chave: Avaliagdo da Necessidade de Treinamento, Treinamento Ambiental, Industrias Quimicas.

ABSTRACT

The aim of this article was to analyze the alignment of Environmental Training Needs Assessment (TNA) process in three
large companies in the Brazilian chemical sector, for which sustainability is a strategic factor of competitive advantage.
This study is justified by the need to deepen studies on the role of TNA, as a theme on which there are few studies aligned
with the organizational goals and strategies, focusing on the environmental dimension of sustainability in the context of
the Brazilian chemical sector. We used the qualitative research approach, with multiple case studies based on triangulation
of sources of evidence. The results confirm that the systematization of environmental training needs assessment, through
its individual, group and organizational comprehensiveness and the use of proactive approaches, can potentiate the
development of individual competences essential to sustainability, based on the skills gaps identified. The managerial
contributions are related to the description of the TNA phase developed by the companies studied, which can serve as a
benchmark for other companies in the sector. It also presents the companies studied with an opportunity to improve their
process. In the academic context, it is hoped that this work will contribute to research on the comprehensiveness of the
approaches to environmental training needs assessment, furthering research on these themes.

Key words: Training Needs Assessment, Environmental Training, Chemical Industry.

RESUMEN

En este articulo el objetivo fue analizar la alineacion del proceso de Evaluacion de la Necesidad de Entrenamiento (ANT)
ambiental en tres grandes empresas del sector quimico brasilefio que tiene la sustentabilidad como factor estratégico de
ventaja competitiva. Tal estudio se justifica por la necesidad de aprofundar estudios sobre el papel de la ANT como tema
que todavia presenta pocos estudios alineados a los objetivos y a las estratégias organizacionales, visando a la dimensién
ambiental de la sustentabilidad en el contexto del sector quimico brasilefio. Se utilizb el abordaje de investigacion
cualitativa, con estudio de casos multiples baseado en triangulacién de fuentes de evidencias. Los resultados confirman
que la sistematizacién de la evaluacién de la necesidad de entrenamiento ambiental, por medio de su alcance individual,
grupal y organizacional y de la utilizacién del abordaje proativo puede potencializar el desarrollo de competencias
individuales esenciales a la sustentabilidad a partir de los gaps de competencias identificadas. Las contribuciones
gerenciales se relacionan a la descripcion de la fase de ANT desarrollada por las empresas estudiadas, pudiendo servir
de benchmark para otras empresas del sector, como también presentar a las empresas estudiadas posibilidad de mejora
de su proceso. En el contexto académico, busca contribuir para la investigacion del alcance de los abordajes del proceso
de evaluacién de la necesidad de entrenamiento ambiental, aprofundando la investigacidn sobre los temas.

Palabras-clave: Evaluacion de la Necesidad de Entrenamiento, Entrenamiento Ambiental, Industrias Quimicas.
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1. INTRODUGAO

O tema sustentabilidade tem apresentado um interesse crescente pela sociedade, pelos governos e pelas
organizagOes. A industria quimica brasileira, que ocupa o terceiro lugar no desenvolvimento do Produto Interno Bruto
(PIB) industrial brasileiro e, em 2015, a oitava colocagdo em termos de faturamento liquido do mundo (Abiqum, 2017),
tem apresentado destaque no tema sustentabilidade (Prado, 2003; Ferreira, Roch, & Silva, 2013; Abiquim, 2017). Soto
(2012) afirma que a adogao da sustentabilidade pelas industrias quimicas pode ser uma grande oportunidade para o
desenvolvimento do setor. Estudos afirmam que a preocupagdo com o desenvolvimento de estratégias, politicas e
praticas que busquem estimular os aspectos econémico, social e ambiental integrados a estratégia de sustentabilidade
organizacional deve estar presente no desenvolvimento da gestdo organizacional, com destaque para a gestdo de
pessoas (Collins, Lawrence, Pavlovich, & Ryan, 2007; Jabbour & Santos, 2008).

Diante desse contexto, o treinamento ambiental apresenta-se com papel importante para as empresas que
“abragam a filosofia da sustentabilidade” (Jackson, Schuler, & Jiang, 2014, p. 40; Jabbour & Santos, 2008), integrando os
processos de treinamento & estratégia organizacional (Leite et al., 2009). Jabbour (2013) destaca a necessidade de
trabalhos que tenham como foco o estudo das fases do processo de treinamento ambiental, buscando contribuir para o
avango no conhecimento no que tange ao tema treinamento ambiental. Abbad e Mourdo (2012) identificaram que pouco
se progrediu na ultima década sobre avaliagdo das necessidades de treinamento. Este autores constataram que o tema
ainda se apresenta pouco alinhado aos objetivos e as estratégias organizacionais, sendo que ainda ha maior produgao
no nivel das tarefas e pouco estudo no nivel organizacional, tanto na literatura nacional quanto internacional.

Diante dessa problematica, propde-se a seguinte questao de pesquisa: como se dé o alinhamento do processo
de avaliagdo do treinamento ambiental com o desenvolvimento de competéncias para sustentabilidade em trés grandes
empresas do setor quimico brasileiro?

A partir do contexto apresentado no que tange a importéncia da sustentabilidade para as industrias quimicas e
a necessidade de desenvolvimento de estudos no que diz respeito ao processo de avaliagdo da necessidade de
treinamento ambiental, enuncia-se como objetivo geral deste trabalho analisar o alinhamento do processo de avaliagdo
da necessidade de treinamento ambiental em trés grandes empresas do setor quimico brasileiro que tem a
sustentabilidade como fator estratégico de vantagem competitiva. Este trabalho esta estruturado em seis partes, sendo
elas: a introdugao; o referencial tedrico; os aspectos metodoldgicos da pesquisa; a apresentacdo e discussao dos
resultados; as consideragdes finais e, por fim, as referéncias.

2. REFERENCIAL TEORICO

Diversos pesquisadores tém desenvolvido estudos sobre treinamento ambiental, buscando entender e construir
conhecimentos sobre esse campo de estudo. Dois trabalhos de revisao da literatura sobre o tema foram identificados:
Jabbour (2013) e Moraes e Battistelle (2015), que destacam: o papel do treinamento ambiental para o desenvolvimento
de inovagdes em PMEs; o treinamento ambiental como Unica prética de gestdo de pessoas integrada ao sistema de
gestdo ISO 14001; o modelo de integragao do treinamento ambiental aos niveis estratégico, tatico e operacional; as
diferentes intensidades de treinamento ambiental sendo oferecidas em diferentes empresas; o treinamento ambiental
sendo apresentado como oportunidade de inclusdo do tema sustentabilidade nos estudos da area de gestdo de pessoas;
a complexidade dos fatores que influenciam o treinamento ambiental e a apresentagdo da necessidade de novos estudos;
o efeito positivo do treinamento ambiental dos funcionarios sobre o desempenho da empresa no desenvolvimento
sustentavel; o papel do treinamento ambiental no alinhamento das praticas de gestdo de pessoas a dimensdo da
sustentabilidade ambiental; a importancia do treinamento ambiental e a consciéncia ambiental dos profissionais de gestéo
de pessoas (Baccaro et al., 2015); a correlagdo positiva entre o treinamento ambiental e as praticas da cadeia de
suprimentos (Teixeira et al., 2016).

As préticas de gestdo de pessoas tém um papel importante em buscar o envolvimento dos trabalhadores no
controle da gestéo ambiental, sendo o treinamento um fator de sucesso para a gestao ambiental (Jabbour, 2011; 2015),
fornecendo ferramentas, técnicas e métodos que auxiliem no desenvolvimento de estratégias de gestdo como alternativas
para minimizar os impactos ambientais, sociais e econdmicos, incluindo os interesses das comunidades locais; e
possibilitando a aplicagéo de tais ferramentas de gestéo (Unnikrishann, & Hedge, 2007). Surge, assim, a necessidade de
se desenvolver programas de treinamento ambiental especializado e customizado para se adequar as necessidades da
organizagao (Cherian & Jacob, 2012), que podem se adequar a conformidade com a regulamentacao, defini¢des de
responsabilidades e deficiéncias dos empregados, desenvolver uma imagem positiva ou estimular a motivagdo dos
empregados para participarem de forma proativa na gestdo ambiental (Daily & Huang, 2001).
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Tomando-se por base os diversos conceitos, o treinamento ambienal pode ser definido como um processo de
treinamento no trabalho e de educagéo continuada que busca atingir os objetivos e os propdsitos da gestdo ambiental
corporativa, habiliando todos os niveis organizacionais a integrar o desempenho da organiza¢ao as questdes ambientais
(Teixeira et al., 2016). A escolha de tal definigdo justifica-se pelo fato de o conceito destacar a dimenséo estratégica do
treinamento ambiental, pois nao é caracterizado somente como uma dimens&o técnica, abrangendo aqueles que atuam
em cargos da gestdo ambiental, mas se estende a todos os niveis organizacionais. Também n&o esta associado somente
a uma acéo instrucional, mas a um processo continuo de educacéo, tendo como objetivo o desempenho organizacional
na dimens&o ambiental.

O treinamento ambiental, caracterizado como um processo, alinha-se a trés subprocessos: avaliagdo da
necessidade de treinamento; desenvolvimento de estratégias de treinamento e avaliagéo de treinamento, estabelecidos
por Dermol e Carter (2013). Considerando-se o foco deste estudo, a seguir desenvolve-se a fundamentagao tedrica sobre
avaliagdo da necessidade de treinamento.

Reed e Vakola (2006), Ferrreira e Abbad (2013) consideraram a avaliag&o de necessidade de treinamento como
uma estratégia para ampliar o foco do treinamento e do desenvolvimento na organizagdo. No entanto, os autores
afirmaram que ha pouco estudo que busca determinar a formagéo adequada ao desenvolvimento de oportunidades de
aprendizagem, necessarias para se atingir os objetivos da organizagéo e que a area de analise das necessidades de
treinamento possui lacunas a serem preenchidas. Tais estudos corroboram os achados de Salas e Cannon-Bowers (2001)
que, ao analisarem uma década dos estudos sobre treinamento, ressaltaram que ha pouco trabalho empirico sobre
analise da necessidade de treinamento, desenvolvimento e educagao - TD&E.

Abbad e Mouréo (2012, p. 107) afirmaram que “avalia¢des de necessidades objetivam, pois, diagnosticar ou
prognosticar necessidades de treinamento, de modo que elas, transformadas em objetivos educacionais, facilitem o
desempenho de situagbes de aprendizagem para desenvolvé-las’. Dessa forma, a andlise das necessidades de
treinamento abrange tanto as descricbes de lacunas de conhecimento, habilidades e atitudes, que sdo componentes
basicos das competéncias, voltadas para o trabalho, quanto as lacunas nas competéncias relacionadas as diversas
esperas requeridas pela sociedade. Sendo assim, “esse processo se inicia com um diagndstico adequado das
necessidades de treinamento” (Abbad & Mourao, 2012, p. 110).

Narashimhan e Ramanarayanan (2014) afirmaram que a analise do gap entre as competéncias que as pessoas
na organizacéo possuem e aquelas necessérias para se alcangarem os objetivos organizacionais deve ser a rota a ser
seguida pela analise das necessidades de treinamento, considerando trés niveis de analise: organizacional, envolvendo
as necessidades oriundas da misséo e das estratégias de organizagéo; operacional, que analisa as exigéncias das
competéncias que contribuem para o alcance dos objetivos de cada trabalho; e nivel individual que avalia o gap do
desempenho de cada individuo de acordo com padrdes estabelecidos.

Salas e Cannon-Bowers (2001) afirmaram que a anélise das necessidades é focada no processo de decidir
quem e o que deve ser treinado. Seu foco deve ser determinar onde o treinamento € necessario, 0 que necessita ser
ensinado e quem precisa ser treinado, de forma a focar na congruéncia entre 0s objetivos do treinamento, as metas
organizacionais, 0s recursos disponiveis, as restrigdes e 0s suportes a transferéncia do aprendizado.

Abbad e Mouréo (2012, p. 109) corroboraram a defini¢éo de Salas e Cannon-Bowers (2001), ao afirmarem que
‘uma avaliagdo da necessidade além da descrigdo de lacunas em Conhecimento, Habilidades e Atitudes (CHAs),
componentes basicos das competéncias, objetiva a descrigdo do perfil do publico-alvo e de seus contextos para o fim de
desenvolvimento de estratégias instrucionais”.

Ferreira e Abbad (2013) realizaram um levantamento das publicagdes cientificas sobre treinamento, buscando
identificar os estudos que tratavam de analise da necessidade de treinamento e identificaram como pertinentes aos
objetivos da pesquisa 51 artigos publicados entre 1990 e 2010. Os autores identificaram um consideravel avango nos
estudos sobre o tema, no entanto constataram que ainda h& alguns gaps nos campos metodoldgico e tedrico, indicando
como poderiam ser ampliados os estudos sobre o tema, conforme Figura 1.
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Dimenséo Como esta Como poderia ser

Foco Diagnostico/processual Proativo
Reativo

Teodrica Pesquisas  principalmente  aplicadas  com | Buscar desenvolvimento teérico e/ou de avaliago.
investigagao de solugdo para problemas préticose | Uso da literatura de competéncia e gestdo de
metodolbgicos competéncias

Metodolégica Prevalecem estudos do tipo survey. Uso de multiplos métodos de coleta e de anélise de dados
Relativa  predomindncia da  abordagem | como nas ciéncias sociais e comportamentais.
quantitativa. Desenvolvimento de estudos com abordagens qualitativa
Relativa predominancia do uso de questionario | e quantitativa simultaneamente.
como instrumento de coleta de dados. Utilizagdo de amostras mais heterogéneas com

empregados de diferentes niveis.

Nivel de | Relativa predominancia em estudos no nivel micro, | Adogdo de modelos multiniveis: organizacional (contexto

analise ou seja, do individuo (16 estudos), nivel mesmo (8 | interno e externo); area ou unidade organizacional; e
estudos) e nivel macro (8 estudos). individual.

Figura 1. Panorama dos estudos sobre Analise das Necessidades de Treinamento
Fonte: Elaborada pelo autor adaptado de Ferreira e Abbad (2013)

Arshad, Yusof, Mahmood, Ahmed e Akthar (2015), embasados em autores seminais como Anderson (1994),
Berger (1993), Wright e Geroy (1992), descreveram as duas abordagens presentes no desenvolvimento da avaliagéo das
necessidades de treinamento: a abordagem reativa e a proativa. Em uma perspectiva reativa, a avaliagdo das
necessidades pauta-se na diferenga entre o desempenho no trabalho esperado e realizado, ndo tendo como foco a ligagao
entre as competéncias necessarias aos objetivos estratégicos da organizagdo. Na abordagem proativa, ha a ampliagao
da area de analise, buscando-se avaliar o ambiente de negdcios em que a alta gestdo € inserida na avaliagao, visando a
determinagéo de competéncias necessérias as mudangas importantes que ocorrem na organizagéo, a fim de responder
as exigéncias fundamentais para a competitividade dessa organizagao.

Salas e Cannon-Bowers (2001) propuseram um modelo de analise das necessidades, destacando trés
categorias gerais: a) 0 que ja é trazido pelos treinados; b) as variaveis que engajam o treinado no processo de participar
do treinamento e aprender; e ¢) como o treinamento pode maximizar a experiéncia de aprendizagem. A Figura 2 sintetiza
tais categorias que, considerando o nivel organizacional, demonstram a influéncia que o ambiente organizacional pode
ter na aplicagéo no trabalho dos novos conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos, entendendo, dessa forma, nao
somente 0s conhecimentos e as habilidades necessarios, mas também os fatores que permitem aos treinados saberem
quando aplicar essas habilidades.

Categorias gerais Dimensoes Caracteristicas
Pessoas com alta capacidade cognitiva terdo maior potencial de aprendizado
Habilidade nas agdes de treinamento.
Cognitiva Conducéo diferenciada do processo de treinamento para aquelas pessoas com
baixa capacidade cognitiva.
Autoeficacia Crenga de que se pode ter uma performance especifica pode levar a um melhor

Caracteristicas Individuais aprendizado nas agdes de treinamento.

Orientacdo para metas de aprendizagem, caracterizada pela busca de
desenvolvimento de competéncias por aquisi¢do de novas habilidades.
Orientag&o para metas de desempenho, na qual o individuo procura seguranga
de sua propria competéncia por meio da busca de uma boa avaliagdo de
desempenho.

O esforgo, a intensidade, a persisténcia e a dire¢do que o treinado aplica nas
acbes de treinamento orientadas para aprendizagem antes, durante e depois

do processo.

Orientag&o para
metas

Motivagao para treinamento Engajamento do

treinado R . L .

A motivagéo € importante para o aprendizado e tem implicacbes diretas no

planejamento e na entrega dos programas de treinamento.
- Intervengdes com informagdes preparatorias aplicadas antes das agbes de

Condigdes )
- . . treinamento.
Condicdes e Ambiente pré- - —— — — =
. . Relaciona-se com as experiéncias prévias que os participantes das agdes de
treinamento Ambiente e ' X o .

clima treinamento possuem e com a maneira pela qual a organizagéo desenvolve tais

acoes.
Figura 2. Categorias gerais de avaliagdo das necessidades de treinamento
Fonte: Elaborada pelo autor — adaptado de Salas e Cannon-Bowers (2001).
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Aguinis e Kraiger (2009) afirmaram que as caracteristicas como envolvimento com o trabalho, comprometimento
organizacional, orientacdo para objetivos de aprendizagem, habilidade cognitiva, autoeficacia, local de controle e
percepcao do ambiente de trabalho estéo relacionadas a motivagéo prévia com as agdes de treinamento e caracterizam-
se como caracteristicas individuais e situacionais que devem ser consideradas na fase de avaliagdo das necessidades
das agdes de treinamento e melhoram os beneficios dos treinamentos.

Diante do levantamento da producdo académica nacional e internacional sobre o tema avaliagdo de
necessidades de treinamento, Abbad e Mourdo (2012) propuseram um modelo conceitual de avaliagdo de necessidade
de TD&E que busca identificar as necessidades de treinamento em uma perspectiva multinivel: organizacional, grupal e
individual, tendo como base a analise dos desafios e ameagas apresentados pelo ambiente externo, identificando o
comportamento dos stakeholders que podem afetar os diversos niveis da organizag&o, causando necessidades de a¢oes
educacionais. Na Figura 3 serdo apresentadas as diretrizes de avaliagéo de necessidade de a¢Ges educacionais em cada
um dos niveis.

A base de avalia¢do das necessidades de treinamento, apresentada no modelo proposto pelas autoras citadas,
considera técnicas e instrumentais que podem pertencer a qualquer um dos dominios de aprendizagem: fisico/psicomotor;
cognitivo e afetivo, levando-se em conta os processos de desenvolvimento de tais dominios, de forma a considerar um
contexto social amplo em suas dimensdes econdmicas, legais, tecnoldgicas, politicas, ambientais, educacionais e de
saude publica (Abbad & Mourao, 2012).

Nivel Foco Processo metodoldgico
= Uso de multiplas fontes de avaliadores
S Questionario eletronico
% Competéncias transversais ou genéricas Métodos qualitativos e quantitativos de coleta e analise de dados
= Competéncias replicaveis Aplicagéo de grupos focais e técnica Delphi
g Andlise de fluxo de atividade ou mapeamento de processo
Multiplas fontes documentais e humanas
Andlise de legislagdes e normas técnicas da area
& | Publico alvo bem delimitado Captagao de necessidades futuras com especialistas
'S | Competéncias emergentes e criticas para | Exame documental
"'g categorias profissionais, cargos, grupos ou | Indicagdo de questionarios individuais para a clientela
S| equipes de trabalho Andlise do papel ocupacional
S Gaps em competéncias técnicas especificas Grupo focal e aplicagdo de questionario em grupo estruturado ou
semiestruturado, com respostas elaboradas pelo grupo
Gaps de competéncias em termos de
conhecimentos, habilidades e atitudes Autoavaliagdo
S Objetivos pessoais e profissionais de TD&E Aplicagéo de medidas de percepgao de suporte
2 Competéncias exigidas a todo profissional Andlise de contexto organizacional
2 Identificacio  do  perfil do  publico-alvo | Andlise da magnitude do hiato das competéncias
(demografico,  profissional,  motivacional e
cognitivo)

Figura 3. Diretrizes do Modelo Conceitual de Avaliacdo de Necessidade de Treinamento
Fonte: Elaborada pelo autor, adaptada de Abbad e Mourdo (2012).

A partir do referencial tedrico apresentado, apresenta-se a seguinte proposicao:

Poi: A sistematizagdo da avaliagdo da necessidade de treinamento ambiental pode potencializar o
desenvolvimento de competéncias individuais essenciais a sustentabilidade das empresas do setor quimico brasileiro.

Apds a apresentagdo da fundamentagdo tedrica sobre a avaliagdo das necessidades de treinamento,
apresentam-se 0s aspectos metodoldgicos da pesquisa.
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3. METODOLOGIA

Neste trabalho foi utilizada a abordagem de pesquisa qualitativa (Mason, 1996) e a estratégia de pesquisa
adotada foi 0 estudo de casos multiplos (Yin, 2010). Os critérios de selegao dos casos foram: pertencer ao setor quimico
brasileiro, sendo membro da Associagdo Brasileira da Industria Quimica (ABIQUIM); ter o Sistema de Gestdo do
Programa Atuacéo Responsavel da ABIQUIM; ser membro da Comisséo do Meio Ambiente da ABIQUIM; e ser signataria
do Pacto Global, que é uma iniciativa desenvolvida pela ONU que tem como objetivo a mobilizagdo da comunidade
empresarial internacional para a adogdo, em suas praticas de negocio, de valores fundamentais e internacionalmente
aceitos, nas dimensdes de direitos humanos, relagdes de trabalho, meio ambiente e combate a corrupc¢ao, pautadas em
dez principios estabelecidos pelo Pacto Global. Com base nesses critérios, foram estudadas trés empresas que seréo
descritas neste trabalho utilizando nomes ficticios de Alpha (para empresa 1) Omega (para empresa 2) e Beta (para a
empresa 3).

Realizou-se a coleta de dados a partir de pesquisa documental, registro de arquivos e entrevistas em
profundidade. Tais técnicas de coleta de dados séo fundamentais para a triangulacdo dos dados coletados, que, segundo
Yin (2010), ajuda a abordar problemas potenciais de validade do constructo, pois assim se tem o mesmo fenémeno com
varias avaliagdes por meio de maltiplas fontes de evidéncia.

Yin (2010), Godoy (2006) e Gil (2009) consideraram que o exame de documentos pode trazer contribuicbes
importantes para o estudo de caso. Complementarmente, a analise de documentos elaborados pela organizacdo passa
a ter informagdes que auxiliam na coleta de dados mediante observagéo ou entrevista (Gil, 2009). Segundo Yin (2010),
os documentos s&o Uteis e seu uso mais importante é para corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes.

Contextualiza-se que na pesquisa de campo o entrevistador cobriu todas as questdes do roteiro sintetizadas.
Esse tipo de entrevista, chamada por Gil (2009) de entrevista por pautas, tem como caracteristica o entrevistador fazer
poucas perguntas diretas e deixar o entrevistado falar livremente, a medida que se refere as pautas assinaladas sem,
contudo, deixar que o entrevistado se afaste da pauta.

O registro dos dados coletados pelas entrevistas foi feito por meio de gravacao direta e anotagdes realizadas
pelo pesquisador durante o processo, sendo que esses dados foram, posteriormente, tratados por meio de transcrigao
das gravagdes para melhor condi¢do de analise dos dados coletados.

Na Figura 4 séo listados os sujeitos sociais da pesquisa e elencadas as fontes de evidéncias acessadas em
cada empresa.

EMPRESAS QUE PARTICIPARAM DA PESQUISA

ALPHA OMEGA BETA
Nature; ado Empresa de capital nacional aberto Empresalde capital Empresa de capital estrangeiro aberto
capital estrangeiro aberto
Porte Grande Grande Grande
Ano de 2002 1863 Final do século XIX
fundagéo
Automotivo e aeroespacial,
~ produtos de consumo e
; Atuagdo nos mercados de . . ;
Areae : - cuidados de saude, energia e . . .
adesivos, agronegacio, borracha, . . Transporte, infraestrutura, meio ambiente
mercados A . meio ambiente, o
~ construgéo, industria automotiva, o e e consumidor final.
de atuagéo eletroeletronico, edificagdo e

lubrificantes, tintas e varejo. ~ 2
construgdo e aplicagbes

industriais.

- Diretor Desenvolvimento
- Gerente de seguranga e

. § Systentave! (E1) . meio ambiente corporativo - Gerente de SSMA (E1)
oTeR - Responsavel pela area ambiental - . . i
—c . . para a regido da América - Coordenadora de Sistema de Gestéo
? 5T em todos os sites da empresa g
S Alpha (E2) Latina. (E1) (E2)
Lfoo0® - Gerente de RH e - Engenheira de Meio Ambiente e
25 5~ - Coordenador de seguranga e ] .
dw &8 . . 4 responsavel na América do Seguranca (E3)
EE% meio ambiente das unidades de . . .
S S5 - Sul pela area de learning e - Analista de RH - encarregada de
we @ negocio — SP (E3) N . .

& . . Universidade Corporativa treinamento (E4)

= - Coordenadora de meio ambiente (E2)

na UNI2 - RS (E4)
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Documentos (D)
(Total de paginas sistematizadas
e analisadas: 1.396)

- Apresentacéo sobre Gestdo
Ambiental 2015 (D1)
- Modelo de plano de aula de
educacao ambiental (D2)

- Apresentagao utilizada no
Workshop de Lideres para o
Desenvolvimento Sustentavel (D3)
- Relatério Anual 2015 (D4)

- Dados disponiveis no site
institucional da empresa (D5)

- Global Report 2015 (D1)
- Relatdrio Anual
Complementar 2015 (D2)
- Global Report 2013 (D3)
- Mapas de competéncias
(D4)
- Dados disponiveis no site
institucional da empresa (D5)

- Relatorio de Sustentabilidade 2014/5
(D1)
- Atualizagao do Relatério de
Sustentabilidade 2015 (D2)
- Politica de Saude, Seguranca e Meio
Ambiente (D3)
- Programa da Semana do Meio
Ambiente 2016 (D4)
- Lista de treinamentos de Meio Ambiente
(D)
- Dados disponiveis no site institucional
da empresa (D6)

Videos (V)
(Total de paginas de transcritas

- Video da entrevista do diretor de
desenvolvimento sustentavel da
empresa Alpha no |V Sarau de
Negocios da Editora Atlas. (V1)

- Video do depoimento do vice-
presidente de relacdes
institucionais e desenvolvimento
sustentavel da empresa Alpha. (V2)
- Video do “Seminario de Educagao
Ambiental empresa Alpha”. (V3)

e analisadas: 40)

- Video de apresentagéo do
programa OMEGA Way (V1)
-Video de entrevista de CEO
da empresa Omega e de um
executivo da empresa sobre
as ferramentas do programa
de gestao da
sustentabilidade. (V2)

- Video do CEO da empresa
Omega tratando sobre a
questdo de emiss&o e crédito
de carbono (V3)

- Video com depoimento de trés altos
executivos da empresa sobre
desenvolvimento sustentavel (V1)

- Video com depoimento do presidente
da empresa sobre meio ambiente (V2)

Figura 4. Caracterizagao das fontes de evidéncias das empresas pesquisadas.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A analise dos dados foi feita a partir da categoria avaliagdo da necessidade de treinamento com base em suas
dimensdes e propriedades, conforme apresentado no Figura 5.

DIMENSAO PROPRIEDADES AUTORES

ABRAggg NCIA Nivel organizacional Aguinis e Kraiger (2009)

Nivel grupal Abbad e Mouréo (2012)

GAPS DE Nivel individual Narashimhan e Ramanarayanan (2014)
COMPETENCIA ¥
Reativa, ndo envolvendo os objetivos
ABORDAGEM __ estratégicos da organizagdo. Arshad et al. (2015)
Proativa, considerando os intentos estratégicos
da organizag&o.

Figura 5. Sintese das dimensoes e propriedades do processo de avaliagdo de necessidades de treinamento
Fonte: Elaborada pelo autor baseada nos autores citados.

Vale destacar que a analise dos resultados foi norteada pelos constructos “treinamento ambiental’, “competéncia
organizacional” e “competéncia individual®, a partir de uma reorganizagéo tedrica em categorias e dimensdes levantadas
pela literatura, conforme consubstanciado pelas evidéncias do campo descritas e analisadas no préximo item.

4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O construto treinamento ambiental foi analisado com base na categoria que envolve sua fase: ‘avaliagdo da
necessidade de treinamento’ (ANT) que serd apresentada a seguir com base em suas dimensdes, sendo elas:

abrangéncia dos gaps de competéncia e abordagens para a categoria ANT.
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Ao se analisar a categoria ‘anélise das necessidades de treinamento’ e, especificamente, a dimenséo da
abordagem dos gaps de competéncia, ficaram evidenciadas as propriedades organizacional, grupal e individual. A analise
dessa categoria é apresentada na Figura 6 a partir dos trechos das entrevistas.

Nivel | Descricio | Empresa Fragmentos entrevistas
° “Existe uma estratégia que é a da empresa, é corporativa. E ai, nés focamos
Lo < em 10 temas e dentro desses 10 temas se foca o desenvolvimento da
o 3 o empresa.” (E1). “Nos temos algumas diretrizes dizendo por exemplo alguns
a g % < temas criticos que as pessoas devem treinamento, devem se desenvolver. ”
@ .
S o S (E2).
5 © .Q — - — . . - -
2 ) E § “Eu diria que hoje esta vindo muita coisa da corporagéo. Evidente que
o) S = = < localmente, como regido ou como pais, a gente pode ter necessidades mais
% < g 2 Q especificas, mas, atualmente, eu diria para vocé que néo. (E1)
= 3 % @ g “Foi criada uma dimens&o mundial para a sustentabilidade, diretamente
o § S ligada ao CEO do grupo, né, entéo essa diregdo mundial ela é responsavel
(o . f ”
© go® por construir todo o programa que tem de ser desdobrado internamente” (E1)
e 338 “A corporagao pede para a gente fazer uma vez por ano para mesmo
S § B < relembrar [...] todos os aspectos e impactos ambientais que a empresa possui.
. — »
£ 5 LIJ (E4)
O [an]
= o
(@)]
“Afungdo dele é x, ele é operador, entdo ele precisa conhecer esse, esse,
® o O < esse, tema, esse tema ele vai ser treinado” (E2). “Pegamos um desvio em
= ~ , Lo ”
a g E o relagéo a residuo, vamos trabalhar esse topico. ” (E4).
o
<< = O © <<
— “: q) S
[&] [ =T
= - 83
< [} ] . . ~ .
E = 288 [...] uma determinada area pode chegar a uma conclusdo que ela esta
o o) ow| o % 5 precisando refor¢ar uma sensibilizag&o ou reforgar uma orientagéo as equipes
855 @ 8o | nesse item” (E2)
(@] < r <] e [SEre) =
o = «l I y . ~ . .
g i © W ©%5 3 O Na avaliagdo de desempenho o lider € o liderado sentam e v&o discutir as
< © S22 necessidades da sua equipe. " (E2)
O B o s “Vamos supor que eu observo que o pessoal da manutengdo nao esta
8 g % < seguindo adequadamente algum procedimento de meio ambiente, entéo a
§ 86 i gente vai la e mesmo que j& tenha passado pelo treinamento naquele ano, a
= @ gente reforga os conceitos” (E3)
@ o “A gente avalia através das entregas, das metas. ” (E2). “Também associado
© TS € ao plano de desenvolvimento individual da pessoa e ao plano de carreira da
© oo < » « . ; : :
8E o T pessoa. ” (E2). “A gente faz auditoria no dia a dia, assim, como as pessoas
EgQ S = estdo agindo” (E4). “A pessoa, em uma relago lider-liderado, identifica o que
p= 3 3 ?i aquela pessoa que tem aquele desafio precisaria ampliar em termos de
o =5 € conhecimento para que aquele desafio seja alcangado” (E1)
2 R °9 ; ] “Acontece no ambito individual, o lider avalia seu liderado [...] o lider entra, vé
© | . . ’ n .

a S § o & | ) os 10 liderados dele; os respectivos RHs também tém acesso, ou seja, essas
= SR g £ < avaliagdes servem de inputs para o préximo plano de desenvolvimento” (E2)
P4 ES © g

Q 8 ©

o £ = (b

E s 9T

St23 “Dependendo da atividade que ele vai exercer ele tem os treinamentos

BESS . relacionados” (E2)

S88° o “A lideranga tem pelo menos uma vez por més de ir para a area, acompanhar

-y , o ;o ~
O % @ algum trabalho que estd em andamento e verificar vérias questoes, e tem

© questdes de seguranga e questdes de meio ambiente. ” (E3)

Figura 6. Dados sobre Abordagens da ANT
Fonte: Elaborada pelo autor.

Na empresa Alpha, ao se analisar a categoria ‘avaliacdo da necessidade de treinamento’ em sua dimenséo da
abrangéncia dos gaps de competéncias, constatou-se, no que diz respeito a propriedade do nivel organizacional, que ha
foco em competéncias transversais alinhadas aos objetivos estratégicos que se busca desenvolver na organizacao. Tal
constatacao foi encontrada na fala dos entrevistados (E1) e (E2), bem como na analise documental com evidéncia de
treinamentos desenvolvidos por meio de um Programa de Desenvolvimento de Competéncias em Sustentabilidade,
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adotado pela empresa desde 2012. A analise do contetdo do (D1) associa a necessidade de treinamento aos objetivos
estratégicos ao colocar em destaque como objetivo do workshop: “apresentar fundamentos tedricos e fomentar
discussdes sobre o Desenvolvimento Sustentavel (DS) que possam fortalecer a estratégia de DS e contribuir para o
alcance da estratégia de longo prazo da Alpha”.

A estratégia corporativa da empresa fornece direcionamento dos temas criticos que devem ser desenvolvidos
pelos programas de treinamento, o que corrobora Narashimhan e Ramanarayanan (2014), ao afirmarem que a misséo e
as estratégias da organizacéo caracterizam a avaliagdo da necessidade de treinamento na abordagem organizacional,
bem como Aguinis e Kraiger (2009), para quem as competéncias centrais da organizagéo integram tanto a estratégia
quanto as rotinas e as praticas da organizagao.

No que diz respeito as propriedades de nivel operacional, evidenciou-se nas falas dos entrevistados que os gaps
de competéncias encontrados no nivel de grupo/equipes fornecem elementos para avaliagdo da necessidade de
treinamento. O entrevistado (E2) associa as fungdes, enquanto o entrevistado (E3) associa a contribuigao a avaliagao da
necessidade de treinamento as areas que irdo definir necessidades especificas. A entrevistada coordenadora do meio
ambiente na UNI2 (E4) mostra evidéncia de que gaps em temas especificos demonstram necessidades de treinamentos.
Essas evidéncias estdo alinhadas aos autores Abbad e Mour&o (2012), bem como Narashimhan e Ramanarayanan
(2014), para quem o foco da ANT também deve ser direcionado a gaps de competéncias emergentes e criticas para
cargos, grupos ou areas.

A dimensao individual, associada ao desempenho individual com base em padrdes estabelecidos, mostrou-se
presente na empresa Alpha na fala dos entrevistados. O entrevistado (E2) associa as entregas ao plano de
desenvolvimento individual e ao plano de carreira da pessoa. A entrevistada (E4) identifica a importancia da avaliagao
comportamental que esta alinhada as competéncias em termos de atitudes em relagao ao que se é exigido da pessoa. O
entrevistado (E1) descreve a importancia da relagéo lider-liderado no processo de identificagao dos gaps de competéncias
individuais a serem desenvolvidos. Os dados coletados mostram-se alinhados a base tedrica desenvolvida por Abbad e
Mour&o (2012) e Narashimhan e Ramanarayanan (2014), quando o foco da ANT se direciona ao gap de competéncias
em termos de conhecimento, habilidades e atitudes ou dos objetivos pessoais e profissionais do individuo.

Na empresa Omega, a avaliagdo das necessidades de treinamento é evidenciada nos trés niveis
organizacionais, e com foco na estratégia da organizacao. No que tange ao nivel organizacional, as evidéncias mostram
que as diretrizes que definem os objetivos rumo a sustentabilidade, conforme afirmado pelos entrevistados, seguem um
direcionamento global, no sentido de serem estabelecidas diretrizes mundiais que devem ser seguidas pela organizagao.
N&o obstante as regiées contarem com condi¢des de desenvolver o seu sistema de treinamento, o direcionamento é
corporativo, alinhado a base tedrica de Narashimhan e Ramanarayanan (2014), que expdem a dimensao organizacional
alinhada as estratégias da organiza¢do como fonte de caracterizag@o das necessidades de treinamento.

No que diz respeito ao nivel operacional, os gaps de competéncia s&o evidenciados em nivel de area e de
equipes. O nivel individual também se mostra presente no levantamento dos gaps de competéncia, por meio das
avaliagdes de desempenho que sao realizadas e alimentam a area de gestdo de pessoas de informagdes, no que diz
respeito as necessidades de treinamento. Tais evidéncias corroboram as propriedades tedricas desenvolvidas por
Narashimhan e Ramanarayanan (2014).

Na empresa Beta, a identificagdo de lacunas de competéncias voltadas para o trabalho ou para o atendimento
dos objetivos organizacionais € um componente essencial do processo do treinamento. Segundo Narashimahan e
Ramanarayanan (2014), que corroboram Ramus (2002) e Jabbour et al. (2010), a avaliagdo da necessidade de
treinamento pode abranger trés dimens6es: aquela oriunda da missao e dos objetivos estratégicos; a que contribui para
que se alcangem os objetivos de cada trabalho; e a proveniente do gap do desempenho do individuo frente aos padrbes
estabelecidos.

Todas essas dimens6es foram identificadas nas evidéncias encontradas na empresa Beta pelas entrevistas e a
dimensao organizacional também foi evidenciada pelos documentos (D1), quando afirma que o desenvolvimento das
competéncias € o fator-chave para o plano de carreira do funcionério, bem como os documentos (D2), (D3) e (D4), de
modo que os dados corroboram a abordagem teérica de que a avaliagdo da necessidade de treinamento é uma fase do
processo que incorpora as trés esferas de abrangéncia.

Apds apresentacdo e discussdo das evidéncias encontradas nas empresas estudadas, sintetizam-se as
propriedades descritoras na Avaliagdo das Necessidades de Treinamento da categoria ANT no que diz respeito a
abrangéncia dos niveis de gaps de competéncia, conforme apresentado na Figura 7.
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Abrangéncia dos niveis de gaps de competéncias

Organizacional

Operacional

Individual

Alplha

Envolve as competéncias
alinhadas aos intentos estratégicos
corporativos, direcionados pelos
macro-objetivos  organizacionais
para 2020.

Inclui as necessidades de
desenvolvimento de competéncias
das areas ou das unidades que
possuem especificidades no que
diz respeito as suas operagdes em
relagdo aos impactos ambientais.

Aborda a avaliagao das entregas realizadas
pelas pessoas da organizag&o, por meio da
avaliagdo de desempenho, bem como o
plano de desenvolvimento individual que
vai  caracterizar as  competéncias
necessarias ao individuo.

Omega

Envolve as necessidades de
treinamento alinhadas a busca do
atendimento aos objetivos
estratégicos.

Inclui os gaps de competéncia de
areas ou equipes para alcangar a
realizacdo dos objetivos de
trabalho.

Aborda a necessidade de desenvolvimento
da pessoa para realizagdo de suas
entregas  alinhadas aos  padrbes
estabelecidos.

Beta

Envolve a busca por melhorar o
desempenho organizacional.

Inclui os conhecimentos e as
competéncias necessarias para as
areas e equipes de trabalho

Aborda os gaps de competéncias
identificados nos individuos na execugéo
de seu trabalho.

Figura 7. Abrangéncias dos niveis dos gaps de competéncia
Fonte: Elaborada pelo autor.

No que tange aos niveis de analise dos gaps de competéncias, nas trés empresas estudadas houve alinhamento
com a teoria em relagdo a todos os niveis de analise: organizacional, operacional e individual.

O nivel organizacional é identificado em cada uma das empresas tanto pelas demandas corporativas, tais como
aumento da receita proveniente de produtos que atendam as necessidades dos clientes e diminuam os impactos
ambientais, reducdo da emissao dos gases de efeito estufa, uso de matérias-primas renovaveis, dentre outras que séo
definidas a partir dos objetivos estratégicos globais, como eficiéncia hidrica, eficiéncia energética, reducio de geragao de
residuos, reconhecimento em termos de seguranca, quanto por demandas de unidades de negécios que podem ter
caracteristicas especificas em termos de necessidades em relagdo a sua linha de produgdo, como maior demanda de
recursos hidricos, maior geragéo de residuos sélidos, maior consumo energético, gerando, assim, necessidade de
competéncias em nivel organizacional, alinhadas as particularidades de cada negécio.

A ‘avaliagao das necessidades de treinamento’ no nivel operacional, ou também chamado por alguns autores
de grupos e equipes, foi também evidenciada nas trés empresas estudadas, sendo caracterizada por grupo de fungdes,
por area funcional ou, até mesmo, por atividades especificas relacionadas ao meio ambiente, destacando-se: a area de
gestdo ambiental, de manutengao, de pesquisa e desenvolvimento.

A mesma situagéo de alinhamento foi encontrada nas empresas no que diz respeito a avalia¢do da necessidade
de treinamento no nivel individual. Em todas as empresas estudadas as fontes pelas quais sdo evidenciadas as
necessidades de treinamento na dimenséo individual sdo avaliagdo de desempenho e plano de desenvolvimento pessoal
ou plano de carreira. A empresa Alpha destacou também, além dessas duas fontes, as auditorias internas que sao
realizadas pelo processo da ISO 14001.

Os dados encontrados nas trés empresas estudadas, além de corroborarem os autores que indicam a
necessidade da avaliagéo de necessidade de treinamento nos trés niveis de abrangéncia como Aguinis e Kraiger (2009),
Abbad e Mouréo (2012) e Narashimhan e Ramanarayanam (2014), também corroboram a base teérica estabelecida por
Jabbour et al. (2010), que mapearam, dentre as melhores praticas de treinamento ambiental, a avaliagéo de necessidade
de treinamento que deve considerar o impacto das responsabilidades dos empregados em todos o0s niveis
organizacionais, de modo a estimular a motivagdo dos empregados no que se refere as questdes ambientais; quanto
Ramus (2002), Unnikrishnam e Hedge (2007), Daily et al. (2012), Mandip (2012) e Jabbour (2013), que estacaram como
principais fatores do treinamento ambiental sua abrangéncia nos niveis estratégico, tatico e operacional de modo que
esteja presente em toda a organizagdo. Os dados estéo alinhados também a literatura, na qual as praticas de gestéo de
pessoas tém um papel importante no desenvolvimento da sustentabilidade organizacional, tendo como destaque o
sistema de avaliagéo de desempenho e o plano de carreira (Daily & Huang, 2001; Jabbour et al., 2010a).
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Descri¢ao Empresa Fragmentos entrevistas
“Eu aponto esse problema na auditoria, o pessoal faz essa analise critica e
2 < normalmente, dentro das ages corretivas envolve o treinamento das pessoas. “ (E2).
% % “Esses desvios sdo verificados e ai a gente trabalha para fortalecer. * (E4)
o o
ke
[} m : - i
= I < Nosso levantamento de necessidade de treinamento que é feito dentro do nosso
< © .
> gl Q processo de avaliago de desempenho. (E2)
= (S
< s =
wi 8 O
o L
o o " " " " 7
© % “Quando a gente fala da parte ambiental, o primeiro item que vem como estrutura é
s < 1SO14000” (E2)
£ i “Coloca ali no papel quais foram os gaps do ano anterior, 0 que precisa para
= L @ melhorar, colocando para aqueles objetivos também, o que a gente precisa agregar. ”
& (E4)
o
P " “Nés temos algumas diretrizes dizendo, por exemplo, alguns temas criticos que as
ﬂoﬁ o < pessoas devem se desenvolver. “ (E2) “Para vocé ter uma ideia, nés tivemos que
Q 8 T aprender a fazer a gestéo de risco ou identificagdo de riscos decorrente das
g e = mudangas climaticas para 2040. Isso ndo € uma competéncia que nds dominavamos,
s 8 & tivemos que capacitar pessoas para isso e hoje conseguimos identificar quais séo
) . . A . . [ B
S 8¢S esses riscos. Isso & uma competéncia assim mais estratégica. ” (E1)
< 85 “O grupo Omega vem gerando bastante formagao, treinamento de forma corporativa,
E % § S < e focado realmente nas grandes necessidades do grupo. Por exemplo, esse programa
3 o 23 2 Sustentabilidade, saiu um pouco disso. O pessoal langou todo esse programa, foi a
& o e 3 % alta diregao que criou essa ferramenta corporativa, mas também criou formagao” (E1)
® 5 = «
w C =
O B G
(=] “q‘_; o
T O m P ] = P 7 =
S E % A gente esta participando do Atuagdo Responsavel, também pela ABIQUIM, entéo a
g0 < gente precisa de um treinamento” (E4)
CE) L “A empresa tem um programa de gerenciamento de perigos e risco de processo,
L seguranga de processo” (E1)

Figura 8. Abordagens reativa e proativa
Fonte: Elaborada pelo autor

Ao se analisar a categoria ‘andlise das necessidades de treinamento’ e, especificamente, a dimensao das
abordagens utilizadas, constataram-se as propriedades reativas e proativas presentes no processo de andlise das
necessidades de treinamento, conforme Figura 8, a partir de trechos de entrevistas selecionadas.

Na empresa Alpha, com a analise da dimens&o ‘abordagens adotadas’ da categoria ‘avaliagéo da necessidade
de treinamento’, evidenciou-se que tanto a abordagem em sua propriedade reativa quanto proativa sao utilizadas.

A abordagem reativa é manifestada na fala dos entrevistados, quando a associam principalmente a diferenca
entre o desempenho realizado e o esperado. Tal abordagem é associada principalmente pelos processos de auditorias
em que desvios sd0 encontrados por meio de ndo conformidades identificadas no processo de auditoria interna realizada
pela empresa. Essas evidéncias foram encontradas nas falas dos entrevistados (E2) e (E4).

Evidenciou-se também a abordagem reativa na fala do entrevistado (E2) associada a exigéncia legal e, ndo
necessariamente, com foco nas competéncias necessarias para a competitividade da empresa. Essa abordagem tem um
papel caracterizado mais pelo controle do que propriamente estratégico para a organizagao. Tais evidéncias podem ser
caracterizadas como reativa, em fungdo de ser a necessidade de treinamento oriunda da diferenga entre o desempenho
esperado e o realizado, ou da busca por cumprimento a legislacdo e nédo dos objetivos estratégicos, conforme
conceitualizado por Ashad et al. (2015).

A abordagem proativa, caracterizada pelo envolvimento da alta gestdo e pela necessidade de competéncias
oriunda dos intentos estratégicos fundamentais para a competitividade da organizacdo (Arshad et al., 2015), foi
evidenciada e corroborada na fala dos sujeitos entrevistados nessa empresa. Constatou-se que a organizagéo estabelece
diretrizes alinhadas a sua estratégia organizacional, as quais direcionam a avaliagdo da necessidade de treinamento.

O entrevistado (E4) confirma tal evidéncia, ao dizer que ha treinamentos e que todos da empresa precisam fazer.
O entrevistado (E2) destaca temas criticos, tais como gestao de residuos, gestao e efluentes, controle de emissdes, que
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compdem a necessidade de treinamento, que s&o definidos pelas diretrizes organizacionais. O entrevistado (E1) ilustra a
necessidade de desenvolvimento de competéncias estratégicas que motivaram a importancia de aprendizagem em temas
especificos relacionados ao meio ambiente, como tratamento de residuo pos consumo de pléstico, gestdo de risco
associado a produtos quimicos. Os documentos (D1) e (D2) também evidenciam tal abordagem, tanto pelo objetivo e
desenvolvimento do workshop, quanto pelo alinhamento do plano de aula aos 10 macro-objetivos estratégicos
apresentados no documento (D4), como: reconhecimento por sua contribuicdo para a reciclagem de plasticos; ter a
lideranga reconhecida pela fabricagdo de produtos quimicos a partir de matérias-primas renovaveis; continuar sendo
referéncia em uso de recursos hidricos na industria quimica mundial; estar entre as melhores empresas do mundo em
intensidade de emissdes de gases do efeito estufa. Essa abordagem proativa caracteriza um papel estratégico da ANT,
uma vez que busca estar alinhada aos objetivos estratégicos da organizagéo.

Com base nos dados empiricos, evidenciou-se que a categoria de ANT na empresa Alpha apresenta como
objetivo o levantamento de necessidade de treinamento pautado nos gaps de competéncias que abrangem os niveis
organizacional, grupal e individual tanto em uma abordagem reativa quanto em proativa.

Na empresa Omega, no que concere as abordagens, evidenciou-se a presenca da abordagem reativa alinhada
a dimens&o do individuo, pautada na avaliagéo de desempenho que fornece elementos de necessidade de treinamento,
pela diferenca entre 0 que a pessoa esta entregando e o que é esperado dela. Também a perspectiva proativa foi
identificada como utilizada na ANT com foco nos intentos estratégicos e na dimens&o corporativa que estabelece as
diretrizes de treinamento direcionadas aos objetivos estratégicos definidos pela alta administragdo. Dessa forma, as
abordagens utilizadas corroboram o exposto por Arshad et al. (2015).

A avaliacdo da necessidade de treinamento, analisada a partir das abordagens estabelecidas por Arshad et al.
(2012), também foi corroborada pelas evidéncias encontradas nos dados coletados da empresa Beta. A abordagem
proativa, que representa as necessidades de treinamento pautadas nas diretrizes estratégias da organizagéo, foi
encontrada nos dados de entrevistas dos entrevistados (E1) e (E4), bem como nos documentos (D1), (D2) e (D3).

No que tange a abordagem reativa pautada nos gaps identificados com base do desempenho dos individuos,
frente aos padrdes estabelecidos, foi também identificada pelo entrevistados (E1) e (E4) e pelo documento (D1).

A partir das evidéncias analisadas, pode-se sistematizar as abordagens presentes em cada uma das empresas
estudadas, conforme apresentado na Figura 9.

Reativa Proativa
Envolve tanto uma avaliagéo entre o desempenho , . - x —_—
© . Inclui 0 envolvimento da alta administragdo na defini¢do das
< esperado e realizado, quanto a busca da . o
S e o . - necessidades a serem trabalhadas para se alcangar os objetivos
= identificacdo do que é necessario para o . R
: s estratégicos em termos de resultados organizacionais.
cumprimento da legislag&o.
© Envolve a identificagdo de necessidade de
2 capacitagao visando a corre¢éo dos resultados Inclui a necessidade de desenvolvimento de treinamentos que
g entregues pelos individuos diante dos padrdes estejam alinhados aos objetivos estratégicos da organizagao.
estabelecidos.
Envolve a identificagdo da necessidade de
b treinamento pautado na diferenca entre os padroes Inclui o estabelecimento de necessidades de treinamentos a
m estabelecidos e as entregas dos individuos na partir dos objetivos estratégicos da organizag&o.
organizagao.

Figura 9. Sistematizacdo das abordagens reativa e proativa nas empresas estudadas
Fonte: Elaborada pelo autor.

Com base nos dados coletados, analisa-se que a ANT é uma fase do processo do treinamento que deve ser
feita levando-se em consideragéo as dimensdes organizacional, grupal e individual, bem como se utilizando tanto uma
abordagem reativa que leva em consideragao os gaps identificados entre 0 desempenho e os padrdes estabelecidos,
quanto a abordagem proativa que estabelece as diretrizes estratégicas em uma perspectiva de desenvolvimento de
competéncias necessarias ao alcance da visdo organizacional.
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A segunda dimensé&o estudada, em relagéo a ‘avaliagdo das necessidades de treinamento’, foi a abordagem
utilizada pelas empresas. Os dados mostram que as trés empresas estudadas utilizam as duas abordagens: a reativa e
a proativa. A primeira, em que as necessidades de treinamento sdo identificadas a partir do diagndstico de gaps entre o
desempenho esperado e o realizado pelo funcionario ou pela equipe, feito, principalmente, pela avaliagdo de desempenho
e pelos resultados de auditorias associadas & estrutura da I1SO 140001. A abordagem proativa esta presente nas
empresas por meio das necessidades de treinamento levantadas a partir das diretrizes estratégicas organizacionais,
associadas a dimens&do ambiental que envolve os programas direcionados ao desenvolvimento de competéncias para a
sustentabilidade, os quais sao elaborados em uma dimensao corporativa. Os dados empiricos evidenciados encontrados
nas trés empresas pesquisadas mostram que elas analisam a necessidade de treinamento tanto a partir da identificagéo
de gaps entre o resultado esperado e o realizado pelos funcionarios, quanto com base nos objetivos estratégicos
organizacionais, corroborando a base tedrica estabelecida por Arshad et al. (2015), que afirmam a existéncia de duas
abordagens que podem ser utilizadas na avaliagéo das necessidades de treinamento: reativa e proativa.

A partir da apresentagéo dos dados de cada empresa separadamente, passa-se a apresentacdo e a discusséo
dos dados agrupados conforme sintese apresentada na Figura 10.

Categorias de analise Dimensoes Propriedades descritoras
ALPHA OMEGA BETA
A Organizacional Organizacional Organizacional
. Abrangéncia dos Operacional Operacional Operacional
AVALIAGAQ DAS Gaps de competéncia Individual Individual Individual
NECESSIDADES DE
TREINAMENTO
Abordagens Reatiya Reatiya Reatiya
Proativa Proativa Proativa

Figura 10. Sintese da discuss&o agregada dos casos.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Com base nas dimensdes analisadas da categoria ‘avaliagdo das necessidades de treinamento’, pode-se afirmar
que, pelos dados coletados nas empresas estudadas, é importante que essa avaliagao seja feita tendo como foco os trés
niveis organizacionais: individual, grupal e organizacional e que se utilize ndo somente uma abordagem de corrigir desvios
encontrados entre os resultados esperados e realizados, abordagem reativa, mas também que se busque diagnosticar
as necessidades que tenham como foco uma dimensao de futuro, de desenvolver as competéncias necessarias para o
estabelecimento da sustentabilidade ambiental como uma vantagem competitiva para a empresa com foco no longo
prazo, utilizando a abordagem proativa.

A partir dos resultados alcangados, pode-se confirmar a proposi¢do P01 de que a sistematizagdo da avaliagdo
da necessidade de treinamento ambiental pode potencializar o desenvolvimento de competéncias individuais essenciais
a sustentabilidade das empresas do setor quimico brasileiro, considerando-se que a avaliagdo da necessidade de
treinamento ambiental, por meio de sua abrangéncia individual, grupal e organizacional e da utilizacdo da abordagem
proativa, busca identificar necessidade de treinamentos ambientais que possam contribuir para o desenvolvimento de
competéncias alinhadas as competéncias para sustentabilidade das empresas do setor quimico brasileiro a partir dos
gaps de competéncias identificados.

Com isso, finaliza-se a discusséo tedrico-empirica no que diz respeito a categoria avaliagdo da necessidade de
treinamento ambiental.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A avaliagdo da necessidade de treinamento, pautada na analise dos gaps de competéncias individuais, grupais
€ organizacionais, mostra a importéncia que o treinamento ambiental tem em relacdo ao mapeamento das competéncias
e do alinhamento dessas competéncias as estratégias organizacionais no que tange a dimensdo ambiental da
sustentabilidade.

As abordagens utilizadas para a realizagao da ‘avaliagdo da necessidade de treinamento’, reativa e proativa,
mostraram-se importantes no direcionamento das agdes. A abordagem reativa aponta a necessidade de correcdo de
curso, no que tange a dimenséo ambiental da sustentabilidade, caso desvios em relagao aos objetivos a serem
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alcangados sejam evidenciados. A abordagem proativa busca uma perspectiva de evolugéo, uma vez que seu foco recai
em desenvolver competéncias necessarias aos objetivos de longo prazo que as empresas desenvolvem no que diz
respeito as suas estratégias de sustentabilidade ambiental. Desse modo, a utilizacéo, pelas empresas pesquisadas, da
abordagem proativa caracteriza que se busca avaliar necessidade de treinamento visando ao desenvolvimento de
competéncias, a fim de responder as exigéncias essenciais para a competitividade organizacional no que diz respeito a
sustentabilidade.

A analise da avaliagdo da necessidade de treinamento, considerando a abrangéncia dos gaps de competéncias
nos niveis individual, grupal e organizacional e as abordagens reativa e proativa, aponta também para a necessidade
tanto de integracéo entre os subsistemas da area de gestio de pessoas, como de avaliagdo de desempenho e de plano
de carreira ou desenvolvimento pessoal; quanto de alinhamento destes subsistemas aos intentos estratégicos, no que
diz respeito a sustentabilidade.

As contribui¢des que poderdo advir deste estudo para o contexto organizacional estéo relacionadas a descri¢éo
da fase de avaliagdo da necessidade de treinamento ambiental desenvolvida pelas empresas estudadas, podendo servir
de benchmark para outras empresas do setor, bem como apresentar para as empresas estudadas possibilidade de
aprimoramento de seu processo. No contexto académico e para a comunidade cientifica, este estudo vem a contribuir
para a investigacao acerca da relagdo entre a abrangéncia dos niveis de gaps de competéncia e as abordagens reativa
e proativa do processo de avaliacdo da necessidade de treinamento ambiental, aprofundando a investigacdo sobre os
temas.

As limitagbes desta pesquisa pautam-se, essencialmente, na propria estratégia de pesquisa, que nao poderia
ser levada a generalizagdo, bem como na necessidade de aprofundamento do préprio estudo envolvendo outras areas
organizacionais ou a ampliacdo para investigagdo de unidades das empresas situadas fora do Brasil, 0 que abre
possibilidade para continuidade do estudo. As contribui¢des apontadas, assim como a abertura de possibilidade para
continuidade, consequentemente, encarregam-se da criagdo de uma agenda de pesquisas que possa propiciar a
formacao do conhecimento sobre o tema.
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