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RESUMO

Esta pesquisa teve o objetivo de identificar queeetss, além dos apontados na literatura, inflaeme
efetividade de politicas e préaticas de treinamedtgenvolvimento e educacdo (TD&E) na area de
tecnologia da informag&o de uma instituicéo fin&macé\ revisdo de literatura abrangeu periédicasarais
e internacionais sobre treinamento, desenvolvimentmlucacdo, e subsidiou a elaboragcdo do roteiro de
entrevista. Esse roteiro, juntamente com a andisamental relativa a treinamentos e acdes de itag@a
desenvolvidos pela organizacdo no periodo de 2QIH6, permitiu identificar os aspectos que, dedico
com a percepgédo de cinco gerentes e cinco analiatasea de Tl, influenciaram positiva e negativames
resultados das politicas e préaticas de TD&E. Adisesade conteldo realizadas e sua posterior caggar
com a literatura permitiram identificar a existéndie aspectos especificos da area de Tl que iofarera
efetividade das politicas de praticas de TD&E. Aicdidade de consolidagdo de conhecimentos e
habilidades, decorrente do dinamismo da area,ez@snmidade de implementar um programa permanente de
formacédo de novos analistas sdo alguns dos priecppectos observados.

Palavras-chave:Treinamento, Desenvolvimento, Educacéo, Tecno]&gitividade.

ASPECTS THAT INFLUENCED EFFECTIVE POLICIES AND PRACTICES FOR INFORMATION
TECHNOLOGY IN A FINANCIAL INSTITUTION

ABSTRACT

A survey was made to identify the specific aspelish influenced effectiveness of policies and fizaes
in the training, development and education (TD&&) information technology in the financial instiimn
studied. Review of pertinent Brazilian and intefoa&l literature subsidized elaboration of an intew
script. The script together with documentary aniglygbout training procedures conducted in 2005 and
2006, identified aspects that, according to percey of five system managers and five system asalys
positively and negatively influenced results of T@olicies and practices. Analyses of the replied a
comparisons with literature revealed aspects szl related to this IT area that were productivethis
respect. Difficulty in consolidating knowledge aaldilities because of IT area dynamism and the rteed
implement a permanent program to support the prafiam of new analysts were important aspects
observed.

Key words: Training, Development, Education, Technology, d&iffeness.
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1. INTRODU(;AO bancos no futuro sdo: reconhecimento da retina,
geometria da mao, reconhecimento da iris e
A area de tecnologia é segmento vital para umaeconhecimento da face.

instituicdo financeira nos dias atuais, uma vezajue A indistria bancaria depende enormemente do
parcela de tecnologia embutida no custo dos P

A L rocessamento eletrénico de dados para garantir
produtos dessas instituicdes € relevante. A mézia 4 P 9

. .. .Ssuporte adequado a seus processos internos, dar
custo da tecnologia de um produto bancério j§ P 9 P

ultrapassa 70% de seu custo total de colocagéo ’@gg;diﬂﬁvg ;esuesusn?:glgigﬁltzss eNé)fI(eDr:i(;eroglfg\r;r:]mgls
mercado (FEBRABAN, 2007). P : ’ ¢

tecnolégicos observados nos Ultimos vinte anos
Ndmeros consolidados dos primeiros cinco anosiessa area permitiram uma trajetéria de sucesso dos
do século XXI demonstram que a evolugdo daesultados dos grandes bancos e transformaram a
tecnologia bancéaria no Brasil é expressiva. Comdndistria bancéaria brasileira numa das mais
exemplo, podem ser citados (FEBRABAN, 2007): modernas do mundo em inovagdes tecnoldgicas

+ 0 incremento de 199% do nUmero de clientes(BAI\ICO CENTRAL DO BRASIL, 2007).

cadastrados no servico de interbainking nos Nesse contexto, a area de informatica de uma
ultimos cinco anos (2001 a 2005) e a consequent@stituicdo financeira consolida-se cada vez mais
“explosdo” das transacOes pela internet, queomo vital para os negdcios, em razdo de: 1)
cresceram 217% no mesmo periodo; superposi¢éo de langamentos de novos produtos na

- 0 crescimento da rede de postos eletronicos dgn(:uslgfn b:rc;r(lear;aesm quu:urstgrel;map(')ogg';gnr]eimham
atendimento em 76% no periodo em ar]éllisebl'ferenc'eﬁ dé n?ercadgem rela éopags concorr%nltes
quando se verificou que o atendimento : ' ¢ :

tradicional permaneceu estabilizado, ou seja, (ym? _vez~ qued ha uma da(.:lrraga disputa .dp%la
total de agéncias bancarias e postos tradicionafRarticipacao € mercado, ) necessi ade
apresentou variacdo bem mais modesta: 16.84'[iermanente de adequacobes legais e de conformidade

em 2001, 17.625 ao final de 2005 (BANCO interna e externa; e, sobretudo, 3) atualizacbes
CENTRAL DO BRASIL, 2007); tecnolégicas  obrigatérias que devem  ser
' ’ constantemente incorporadas, face a velocidade

- a proliferagcdo exponencial e a multiplicagdo doscom que as inovacdes acontecem na area de
pagamentos por meio de cartdo de debito n@rocessamento eletrénico de dados. Esse ambiente
comercio, notadamente nos Uultimos anos dale mudanga permanente faz com que a demanda por
periodo analisado: s6 de 2004 para 2005, @movas solugGes tecnoldgicas de automag&o bancaria
acréscimo foi de 72,4% na quantidade dese torne um processo inesgotavel.

operacgdes no Pais. R , ~
perag Para atender a necessidade de evolucéo

Outros nudmeros importantes (FEBRABAN, permanente, as pessoas que lidam com
2007) no cenario de constante inovagdo daomputadores e programas devem  estar
automacdo bancaria estdo relacionados asermanentemente submetidas a um processo de
tecnologias emergentes, ou seja, aquelas gue aAualizacdo de conhecimentos na mesma medida em
maioria dos bancos ja adota ou vai adotar, taicomque suas ferramentas tecnoldgicas de trabalho sdo
certificacdo digital (95% dos bancos brasileiros jamodernizadas, sob pena de haver desequilibrio entre
adotam ou vao adotar), digitalizacdo de documentos parque tecnoldgico disponibilizado e os
(85%), técnica de tratamento de informacdes para onhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
solucdo de negbcios denominad®8usiness para manipula-lo. Borges-Andrade e Abbad
Intelligence (74%), assinatura digital (72%), (1996:112) definem a atualizagdo permanente de
protocolovoice over IPpara transmisséo de voz e conhecimentos com foco em profissionais que ja
desenvolvimento de aplicacGes em ambiente Linuxdo especialistas como “um processo de
de software livre (65%). Algumas instituicdes retreinamento, que consiste na adaptagio
financeiras, entre as quais a organizacdo objeteontinuada da m&o-de-obra a introducdo de novas
deste estudo, também ja estdo analisando t@cnologias no trabalho”.
possibilidade de uso da biometria. Alguns tipos de

tecnologias biométricas que poder&o ser teis aOf% Esse cenario atual nao teria sido construido ndo

sse a vocacao de aprender das areas de tecnologia
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das instituicbes financeiras brasileiras. Nesseital para a sua continuidade e o sucesso de seus
contexto, a continuidade do processo denegdcios, as opinides dos treinandos sédo
aprendizado tecnologico efetivo depende de revisdequivalentes ao que tem sido desvendado pela
e aprimoramento constantes, o que faz com queiéncia até o momento?

aprofundar o entendimento sobre os aspectos que

. ) - o o Em decorréncia desses questionamentos, este
influenciam a efetividade das politicas e prétidas q

estudo teve como objetivo geral investigar a

TD&E se torne relevante para a manutengdo o ~ R > .
correcdo dos rumos das apﬁes instrucionaig Algcrcepsa0 dos profissionais da area de tecnolegia d
¢ ¢ ' Uma instituicdo financeira brasileira sobre os

disso, esta pesquisa, apesar de direcionada de‘ﬂreaaspectos que influenciam a efetividade das pdditica

tecnologia de uma organizagao, buscou revela Lo . .
novas ?nforma Oes relgtivas gao, tema, as uai(5 praticas de TD&E na area em que atuam. Ja os
¢ ’ q sbjetivos especificos foram:

poderdo ser agregadas a pesquisas futura
conduzidas em organiza¢des em geral. a) descrever a forma de conducdo das agOes de
TD&E da é&rea de tecnologia de uma

Acredita-se que, além de gerar subsidios uteis S . o
que, 9 instituicdo financeira brasileira;

para retroalimentar o processo instrucional da area
de tecnologia da organizacdo pesquisada, que b) investigar, junto a profissionais de tecnologia
investiu 2,2 milhdes de reais em 2005 e 1,9 milhdo de uma instituicdo financeira brasileira,

de reais em 2006 nas acOes de TD&E de seus aspectos que podem influenciar a efetividade
especialistas em tecnologia (dados da organizagdo das politicas e préaticas de TD&E na area em

pesquisady, os resultados deste estudo contribuam que atuam, buscando identificar aspectos néo

para o segmento de mercado pesquisado e para a abordados na literatura revisada,

linha de pesquisa de avaliagdo de TD&E. c) confrontar os dados obtidos nas etapas de
O conjunto de pesquisas realizadas até o coleta de dados (analise documental e

momento relativas & avaliacdo de TD&E tem como entrevistas) e comparar e contrastar 0s

foco fundamental identificar e analisar as variavei resultados alcancados com a literatura

gue influenciam a efetividade de seus processos e revisada.
resultqdos~ no trabalho, a f|m, de p033|p|I|tar as A metodologia utilizada para viabilizar o alcance
organizagoes € a Seus responsavels uma mterve,ngélgsses objetivos incluiu a realizacéo tanto desenal
no sistema de treinamento com vistas a torna-l

. . Yocumental relativa a treinamentos e acbes de

gﬂoa(;ss eIfEetlvo (PI.L,AT.I' tg’ORQES'ANtDEAdDE’ capacitacdo desenvolvidos na organizagdo no

)'~ Ssas variavels lem sido  estudadas eriodo de 2005 e 2006, quanto de entrevistas,
profuséo por pesquisadores e profissionais, mas

i " b ; dad " utadas em roteiro semi-estruturado, para
questionamentos sobre a conformidade entré Ogepificar os aspectos que, de acordo com a

resultados obtidos e o que pensa sobre o assunto 8rcepgéo de cinco gerentes e cinco analistas da

pu,bhgo-al':/o_ das(,j a(;oTes ge TD&E, OLf[. Sela, OSaF')Lrea de TI, influenciaram positiva e negativamente
proprios treinandos. 1ambem Se questiona S€ s roqitados das politicas e préaticas de TD&E. Os

descobertas C|e'nt'|f|cas relatlvas.a treinamento 1M, 465 coletados foram submetidos a analises de
alcancado o cotidiano das organizagoes na visao & iaido

seus colaboradores. Essa € a mesma légica

questionamento que Salas e Cannon-Bowers Este artigo aborda inicialmente conceitos
(2001:492) apresentam na conclusdo de seu artigeglativos a Treinamento, Desenvolvimento e
“[...] em que grau a ciéncia do treinamento afeta &ducacdo, além de aspectos contextuais,
pratica do treinamento nas organizagdes?”. Pode-dastrucionais e individuais que influenciam a
ainda indagar: sera que, no contexto de um tipo defetividade de acGes de TD&E. Na seqléncia estédo
organizacdo que depende profundamente ddetalhados a metodologia, resultados, discussao e
tecnologia, e de uma area em que o treinamento @ncluséo.

1 As referéncias relativas a documentos da orgafizastio
omitidas para assegurar a nao identificacdo danmagho
pesquisada.
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2. TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO A avaliacdo de treinamentos, de acordo com
E EDUCACAO Borges-Andrade (2002), baseado em Hamblin
(1978), pode ocorrer nos niveis de:

O contexto resultante das transformacbes
tecnoldgicas, econdmicas e sociais consolidadas ‘a
partir do inicio da década de 1990 tornou neceassari
gue as organizagdes e seus integrantes procurasse
se preparar para enfrentar a competi¢cdo presente no
mercado, o0 que implicou a busca de ume aprendizagem: apresenta 0s niveis de absor¢éo
aperfeicoamento da atuacdo dos profissionais e a dos conhecimentos ministrados, verificando se
demanda continua de capacitacao e ocorreram diferencas entre 0 que os treinandos
desenvolvimento de competéncias. Essa situacdo, sabiam antes e o0 que sabiam depois do
juntamente com a rapida obsolescéncia de treinamento e se 0s objetivos instrucionais foram
conhecimentos, levou a ampliacdo do antigo foco alcancados;
em treinamento para o foco em treinamento,
desenvolvimento e educacdo (VARGAS; ABBAD,

2006) e ao aumento das agbes de TD&E e dos positiva do conhecimento adquirido para o posto

investimentos efetuados tanto pelos individuos p : .
. ~ P de trabalho — também denominada transferéncia
como pelas organiza¢gbes. Essas mudancas elevaram

~ . . de aprendizagem ou impacto do treinamento no
a preocupacao em avaliar os impactos gerados e 0S{ 2balho:
aspectos que influenciam positiva e negativamente '
os resultados obtidos (SALAS; CANNON- - mudanca organizacional: toma como critério de
BOWERS, 2001; BORGES-ANDRADE, 2002; avaliagdo o desempenho da organizagdo e as
PILATI; BORGES-ANDRADE, 2005). mudancas que podem ter ocorrido em razdo do
processo instrucional;

reacdo ao treinamento: indica as percep¢des dos
treinandos sobre o evento instrucional, a partir do
I,Aevantamento de atitudes, opinides e satisfacdo
referentes aos diversos aspectos do treinamento;

comportamento no cargo: permite obter
informacdes a respeito do grau de transferéncia

Em decorréncia dessa realidade, Abbad, Pilati e
Pantoja (2003) destacam a importancia de conhecer valor final: compara os custos do treinamento
as variaveis ou aspectos que efetivamente afetam oscom seus beneficios relativos ao melhor
resultados do treinamento no trabalho, e Pilati e funcionamento global da organizacdo e de suas
Borges-Andrade (2005) descrevem a necessidade deunidades.
compreender o grau de importancia de cada uma

~ s ) No ambito nacional e internacional € grande o
delas em relacdo as demais.

namero de trabalhos que abordam o segmento de
A compreensdo dos aspectos que influenciam avaliacdo de TD&E a partir da investigagdo de
efetividade de politicas e praticas de TD&E éaspectos individuais, instrucionais e contextuais.
favorecida por modelos de mensuracdo de efeitoBevisdo realizada por Siqueira Jr. (2007) resultou
das acGes de TD&E, os quais tém, com muitana elaboragdo de quadros resumos dos inameros
freqiiéncia, baseado-se nos modelos de Kirkpatrickspectos identificados como influenciadores de
(1976) e Hamblin (1978). Segundo Pilati e Borges+tesultados de TD&E. Nessa reviséo, foram
Andrade (2004), essa mensuragcdo tem sido umlacalizados mais estudos sobre o0s aspectos
preocupacdo crescente dos pesquisadores, que véndividuais e instrucionais do que a respeito dos
incorporando novas visdes dos conceitos espectos contextuais. Em razédo da limitacdo de
definicbes do tema. Percebe-se que os modelos @spaco para detalhar os referidos aspectos neste
avaliacdo tém sido aperfeicoados no sentido dartigo, optou-se por reproduzir os quadros 1, Z2e 3
permitirem uma visdo mais sistémica do processapresentar o detalhamento em seguida, na segéo
de TD&E nas organizacdes, beneficiando adestinada a discusséo acerca dos aspectos que foram
pesquisa na area e viabilizando a investigacdo dadentificados no decorrer do desenvolvimento das
variaveis que podem influenciar a efetividade dostapas de pesquisa.
resultados de TD&E (PILATI;, BORGES-
ANDRADE, 2004).
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Quadro 1: Aspectos Instrucionais que Influenciam &fetividade das A¢bes de TD&E

Aspectos Instrucionais

Autores

Grau de adequacéo da carga horaria

Borges-Andrade (1982), Lima e Borges-Andrade (198®)dstein
(1993), Abbad (1999), Pantoja (1999)

Quantidade e qualidade do material didaticq

LinBryes-Andrade (1985), Abbad (1999), Pantoja (1999)

Overlearning

Driskell, Willis e Cooper (1992)

Qualidade das instalacfes (sala de aula)

Abba®)199

Escolaridade e capacidade do instrutor

Abbad (192®)toja (1999)

Treinamentos auto-instrucionais via intranet
internet

Miles (1999), Carvalho (2003), Carvalho e AbbadO@0 Zerbini
(2003)

Definicdo clara dos objetivos

Brown e Latham (2000)

Procedimentos multimidia

Cauble e Thurston (200@}tro e Ferreira (2006)

Similaridade entre situacdo de treinament
realidade de trabalho

Pc&rvalho (2003)

Praticas inovadoras de treinamento

Del Maestro4P00

Fonte: SIQUEIRA JR., 2007:85.

Quadro 2: Aspectos Individuais que Influenciam a Edtividade das A¢des de TD&E

Aspectos Individuais

Autores

Locusde controle

Levenson (1972, 1981), Noe (1986), Dela Coleta 1}98pector
(1988), Tamayo (1989), La Rosa (1991), Abbad eosut2000),
Meneses (2002), Abbad e Meneses (2004)

Auto-eficacia

Bandura (1977), Jones (1986), Frayne e Latham {(198@ldstein
(1991), Saks (1995), Saks (1997), Abbad e outr68Q® Menese
(2002), Pilati e Borges-Andrade (2005)

Comprometimento organizacional

Borges-Andrade (1@83oldstein (1993)

Noe (1986), Noe e Schmitt (1986), Martocchio e Web$1992),
Mathieu e outros (1992), Tannenbaum e Yukl (199Ujfiones

Motivagéo (1995), Warr e Bunce (1995), Colquitt e Simmerih§98), Colquitt,
LePine e Noe (2000), Sallorenzo (2000), Abbad osuf2001),
Lacerda (2002)

Big Five conscienciosidade, abertura | a

experiéncias, estabilidade
extroversao e concordabilidade

emociondarrick e Mount (1991)

Crencgas sobre a organizacdo

Tesluk (1995)

Atitudes e personalidade do treinando

Warr e Biihg85), Colquitt, LePine e Noe (2000), Lacerda @0

=

Crencgas sobre o treinamento

Rousseau (1997), $eeBarges-Andrade (2004)

Interesse em aplicar o aprendido

Abbad (1999)

Caracteristicas demogréficas: género, ida

de,

tempo transcorrido desde o término do niMeblquitt, LePine e Noe (2000), Meneses (2002), &laon/(2003)

superior, escolaridade e cargo

Satisfacdo com o trabalho

Del Maestro (2004)

Valor instrumental de TD&E

Lacerda (2002), Brauzd(5)

Barreiras pessoais a conclusao do treinam
e evaséo

"B¥uer (2005)

Papel exercido pelo treinando para aplica
do treinamento no trabalho

B ati e Borges-Andrade (2005)

Fonte: SIQUEIRA JR., 2007:84.
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Quadro 3: Aspectos Contextuais que Influenciam a [etividade das A¢bes de TD&E

Aspectos Contextuais Autores
Oportunidade de aplicar o aprendido Ford e outt89%), Quinones e outros (1995), Abbad (1999)
Roullier e Goldstein (1993), Tracey e outros (199H)ayer e

Clima para transferéncia Teachout (1995)

Influéncia das condi¢des prévias no impacto

. ?8nnenbaum e outros (1993)
treinamento

Brinkerhoff e Montesino (1995), Kraiger e outro895), Pilati e

Estratégias de aplicacdo do aprendido Borges-Andrade (2005)

Suporte dos pares e subordinados a transferénciacteatiee outros (1995)

Facteau e outros (1995), Carvalho (2003), Arau®$%2, Abbad

Suporte gerencial a transferéncia e outros (2006)

Clima organizacional Leitdo (1996)

Contexto organizacional Quifones (1997)

Ter_npo~transcorr|do entre o evento instrucional & &hur e outros (1998)
aplicacdo do aprendido

Expectativas de suporte apds o evento instrucioRgba d (1999)
(contexto pré-treinamento)

Estimulo gerencial a aplicacao do aprendido Snatitsth e outros (2000)

Punicdo ou ameaca a ndo aplicacdo do aprendido h-Semitsch e outros (2000)

Fonte: SIQUEIRA JR., 2007:86.

fechada e externo em turma aberta), o tema do curso
3. METODOLOGIA (especifico de tecnologia, gerenciamento de
projetos, gestdo e palestras), a carga horaria do
Esta pesquisa se caracteriza por ser exploratérigvento, o nimero de participantes por evento e a
(RICHARDSON et al, 1999) — uma vez que carga horaria total (carga horaria do evento X
investigar percepcbes de profissionais da area deimero de participantes) (BARDIN, 1977).
tecnologia de uma instituicdo financeira brasileira ~ .
sobre os aspectos que influenciam a efetividade dasA. populagao da pesquisa compreendeu 1.724
politicas e préticas de TD&E € um procedimento"’mal!s'[aS e 224 gerentes pertencentes ao .quadro
gue nao foi identificado na literatura revisadadee funcional de carreira da area de tecnologia da

campo — pois coletou dados junto a profissionais dgrganizagéo pesquisada.

uma organizagdo —, e fez uso de técnicas As entrevistas, referentes a segunda etapa da
gualitativas: analise documental e entrevistagoleta de dados, foram realizadas com cinco
individuais (CRESWELL, 1994). Gerentes de Nuacleo de Informética, cargo

Foram analisados documentos organizacionaigqU'V""Ieme a chef(? de equipe dwetam_ente
responsavel pelo nivel operacional, e cinco

relativos as politicas e praticas de TD&E e as ai¢be

de capacitacdo conduzidas nos anos de 2005 e 200“6?3”Sta§ de Informé_tica. Esses dois segmentos Qa
e realizada coleta de dados por meio de entrevistasp()pula@ao da pesquisa fo_ram escolhidos em razao
de representarem a maioria dos postos de trabalho e

A analise documental compreendeu exame @orque suas atribuicbes estdo diretamente ligamlas a
leitura de documentos que descrevem as atribuicdggocesso produtivo da area. Na escolha dos
da &rea envolvida, instrucdes internas utilizadas nindividuos a serem entrevistados, procurou-se
conducdo das acOes de TD&E e bancos de dadosp#servar as recomendactes de Bauer, Gaskell e
fim de identificar os objetivos do programa, Allum (2002). Para tentar evitar vieses na pesguisa
métodos, processos e procedimentos de ensino, begram escolhidos para participar das entrevistas
como os treinamentos realizados em 2005 e 2006. profissionais sem vinculos pessoais com 0s
gesquisadores e com conhecimento destacado tanto

0s processos de trabalho relacionados a ambientes
Jecnoldgicos, quanto das virtudes e pontos a evolui
afetos as acbes de TD&E da &rea em que atuam.

Os treinamentos foram categorizados de acord
com: O semestre em Qque O CUurso oOcorreu,
modalidade do curso (interno, externo em turm
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Dentre os identificados com o perfil citado, proposicdo de treinamento de funcionérios; 2)
participaram os que se dispuseram a contribuir comontratacdo de servicos de terceiros que atenda as
a pesquisa e cuja agenda de atividades permitinecessidades de treinamento identificadas; 3)
iSsO. convocacdo dos funcionarios indicados para

. . . articipacao em treinamentos; e 4) controle da
O roteiro de entrevistas foi elaborado com basé) articipagéo de funcionarios da érea)em [0Gramas
na sintese da literatura revisada e na anélis@ pac prog

documental realizada. Foi realizado pré-teste dgorporatlvos de formagdo profissional. Nao ha, na

o N N rea, um gerente executivo direta e exclusivamente
validacdo com dois integrantes da populacéo d ' 9

; ~ 2 .. fesponsavel pela gestao das acdes educacionais de
pesquisa que nao participariam das emrev'Statsech:ologia P 9 ¢

oficiais, para garantir concisdo e um bom
entendimento pelos entrevistados do teor das Em 2005 foram promovidos 185 eventos
perguntas. Desse procedimento resultou a versdostrucionais, totalizando 89.108 horas de
definitiva do roteiro, com perguntas sobre: 1) adreinamento ofertadas. J& em 2006 foram 230
dificuldades ou problemas que podem sereventos, que propiciaram 77.454 horas de
minimizados com acdes de TD&E; 2) os resultadodgreinamento. Agrupando-se os resultados dos dois
positivos e negativos dos treinamentos de 2005 anos, foram 415 eventos com um total de 166.562
2006; 3) os aspectos individuais, as caracterssticahoras de treinamento ofertadas. Outros dados: em
do treinamento e do contexto organizacional que&005 foram ofertadas 3.274 vagas para treinamento
influenciaram esses resultados; 4) a aplicacdo oe ministradas 4.999 horas de aula, enquanto em
ndo do conteudo do treinamento no trabalho; e 5) 08006 foram ofertadas 5.777 vagas para treinamento
motivos que levaram a isso. e ministradas 5.148 horas de aula.

As entrevistas foram realizadas durante o horario A analise dos documentos relativos aos
de expediente, no local de trabalho dostreinamentos realizados nos anos de 2005 e 2006
entrevistados, no periodo de 20 a 22.11.2006, kvou aos seguintes resultados:
registradas por meio de apontamentos e gravacao de
voz, com posterior transcricdo. As respostas foram
submetidas a andlise de contelddo e categorizadas,
com base nas recomendacdes de Bardin (1977),
tendo como parametro a literatura revisada e a
identificacdo de novos aspectos que, na opinido dos houve incremento no nimero de ofertas de cursos
pesquisados, influenciam ac¢des de TD&E. externos em turma fechada em 2006, em relagéo
a 2005, no que se refere a quantidade tanto de
horas de treinamento quanto de eventos;

houve reducédo de oferta de cursos internos em
2006, em relacdo a 2005, no que diz respeito a
guantidade tanto de horas de treinamento quanto
de eventos;

4. RESULTADOS

- em 2006, os cursos especificos de tecnologia

A organizagao pesquisada tem uma Universidade apresentaram reducdo média na carga horaria dos

Corporativa (UC), responsavel pela conducédo das eventos, uma vez que, em relacdo a 2005, caiu a

politicas e praticas de TD&E e cuja atribuicdo quantidade de horas de treinamento e aumentou a
principal € a formacéo e aperfeicoamento pessoal e quantidade de eventos;

profissional do corpo funcional da empresa. Essa em 2006, as acBes de TD&E demonstraram que

drea possui 20 orgdos regionais, denominados se deu maior atengd@o a cursos da area de gestédo
Geréncia Regional de Gestdo de Pessoas (Gepes & 9

Regional), responsaveis, entre outras atividades, ?gdﬂugoerrgz?gi'ﬂgg drgedsénoa'l[ggfaoser:)%%iizggye
pela condugcdo dos processos operacionais de ¢ q P P :

capacitacdo corporativa em sua jurisdicdo e pele maior equilibrio foi observado na quantidade de
suporte a eles. A diretoria de tecnologia, no éatan  cursos ofertados no primeiro e segundo semestres
conduz suas acOes de TD&E de forma autdbnoma, de 2006, em relacdo a 2005, porém a distribuicao
com apoio da Gepes Regional Brasilia. H4& uma de horas de treinamento entre os dois semestres
divisdo responsavel por executar as politicas de de 2006 foi menos equilibrada em relagdo ao ano
TD&E, cujas atribuicbes sdo: 1) assessoria a anterior. Nos dois anos, a maior concentracao de
diretoria na identificacdo das necessidades e
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ofertas no segundo semestre permaneceu A politica da organizacdo estabelece limites ao
inalterada em qualquer critério. namero de horas de treinamento por funcionario,

. ~ jmpondo um minimo de 30 horas por semestre e um
Nos numeros apresentados, nao foram P P

. . . . .maximo de 200 horas no ano. Ha, ainda, uma
considerados 0s treinamentos auto-instrucionaid’ ' '

. ~ . . stricdo quanto aos valores previstos no orcamento
realizados, que sdo conduzidos internamente na{%ra %S cclljrsos externos Tarabém existe or(i;enta ao
equipes da diretoria de tecnologia, com uso dgara ue  ocorra inte.ra 50 entre erentesge
material didatico e/ou intranet. P 9 ¢ 9

subordinados durante o processo de levantamento
A area de tecnologia pesquisada utiliza, em suade necessidades de treinamento das equipes, o qual
acOes de TD&E, multiplicadores internos, que sddoca a equalizagédo dos niveis de conhecimentos e a
selecionados e treinados para atuar nesse papeékfinicdo de participacdo nos treinamentos.
Para se tornar um multiplicador, o profissional se . ~ . .
candidata e indica os pcursos qurc)s gostaria de O. plangjamen_tof das acoes de TD&I?de aeallzaddo a
ministrar. A seguir, o superior hierarquico, basead partir as - Informagoes ~ consolidadas 0
na observagdo dos conhecimentos, habilidades Isvantam?nto de nec~es:3|dades e abrange
atitudes demonstrados ao longo da atuacéo d%ontrata(;oes, convocagbes de educadores e

candidato, atesta informalmente suas competéncia@umpIICaOIOres internos,  planejamento - de

S : . cronograma e viabilizacdo dos eventos de
nos temas indicados e firma o compromisso de 9 &

liber4-lo para ministrar pelo menos duas turmas pOFapautagao para o periodo. A verba destinada ao

ano. Posteriormente, profissionais da Universidad(glesenVOMmemo das agoes d? TD&E ¢ alocada por

Corporativa realizam entrevistas com 0s candidato§ °% € parte da verba e rese[vada para o
para avaliacdo da sua capacidade pedagdgica, e %tsendlmento de demandas ndo previstas
selecionados participam de curso cujo objetivo énlualmente.
preparar o multiplicador para atuar em sala de aula A elaboracdo de projetos de treinamento e a
Os multiplicadores  internos,  além  de contratacdo de tL~eras fechadas ou de vagas em
participarem de cursos para desenvolvimento di&;rmas a_bertas Sao asses~soradas pela Unlversu_ja_de
competéncias afins ao exercicio pedagdgico, té OI’pOI‘atIVQ.'AS contratacbes de cursos pre_senc'a's
xternos dividlem-se em duas modalidades: turmas

seu desempenho acompanhado e sua atua S
P P ¢ Bertas, em que a empresa contrata vagas em cursos

valorizada em processos de selecdo interna n ertados no mercado, e turmas fechadas, formato
diretoria. As atuacBes que se destacam em razao q ' '

gy o0 : ue o curso é adquirido para oferta de vagas
exceléncia nas avaliacdes e na quantidade de horaa' 9 9 P 9

~ oy omente a funcionarios da empresa. A contratagédo
de atuacdo no semestre sdo divulgadas. Os gerentS S P . &
€ turmas fechadas deve ocorrer preferencialmente

que apolam esse tipo de atuacdo também sq uando o numero de indicagdes num determinado

reconhecidos pela organizacéo. gue cagoes num

treinamento ultrapassar seis funcionarios.

As necessidades de TD&E da area de tecnologia S . . .
Para funcionarios recém-empossados na area €

sdo levantadas anualmente, a partir de necessidadefs

de treinamento identificadas pelos gerentes dof erecido o Programa de Formagdo Fundamental,

. p e, além de oferecer aos novatos uma visdo geral
diversos segmentos da area, com base em cadas&% ' 9

. L a estrutura e do ambiente tecnoldgicos da empresa
de conhecimentos dos funcionarios, cursos 9 P '

: , . . .__contempla funcionarios que ndo foram indicados
realizados e perfis de conhecimentos necessarios gara trizinamento no qeriodo or terem  sido
equipe, 0s quais indicam o0s conjuntos d P P

. - Py empossados na diretoria de tecnologia
conhecimentos necessarios para 0 exercicio daé'np 9

funcdes de uma equipe ou de seus integrantes. Es%%sterlormente a fase de levantamento das

procedimento esta alinhado ao preconizado popece55|dades de TD&E.

Abbad (1999), que ressalta que uma das formas de Além de realizarem o0s cursos disponibilizados
realizar o levantamento das necessidades consigpela diretoria de tecnologia, os funcionarios dsar
em identificar as lacunas existentes entre atambém podem participar de cursos corporativos
atividades que deverdo ser executadas para sdéerecidos ao corpo funcional da organizacdo pela
alcancarem os objetivos estratégicos da organizacadniversidade Corporativa, cujas inscricdes sé&o
e as habilidades e conhecimentos das pessoas gqualizadas a critério do superior hierarquico, desd
serdo alocadas para executar essas atividades. que observadas a necessidade de aquisicdo do
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conhecimento ndo especifico e a conveniéncia do administrativos, de relacionamento, de
afastamento do funcionario das atividades. comunicacao;

Em todos os cursos presenciais ofertados pela dificuldades que podem ser minimizadas:
diretoria de tecnologia ¢é realizada, pela aprendizado ndo disponivel no ensino superior e
Universidade Corporativa, a avaliacdo de reacdo ao dificuldade de contato com inovagcBes do
final do evento. Avaliacbes de aprendizagem, de mercado.

impacto do treinamento no trabalho e de valor final . . .
das acdes de TD&E, em termos de retorno d‘?eA segunda pergunta da entrevista foi: “quais 0s

investimentos. ndo tém sido aplicadas nos curso sultados (positivos e negativos) dos treinamentos
romovidos né Area P de que vocé participou ou de que participaram seus
P ' subordinados nos anos de 2005 e 20067?".

A s_egundg etapa da_ pesquisa d_e €ampo, as ng gerentes de equipe entrevistados relatam que
entrevistas, investigou junto a profissionais de

. . . L - 0S treinamentos na area de gestdo realizados em
tecnologia quais seriam as contribuicdes das acd

O o 06 geraram impacto positivo no trabalho, pois
ggte-lr-lDé&oE dgarreasula;a(rf)ashzt?griocc?nioaggllgzdgcsztoi e}nestrutores e material didatico se revelaram de boa
& ’ P q talidade e os conteldos ministrados estavam

poderiam influenciar a efetividade das politicas € linhados A realidade do dia-a-dia. Em relaco a

praticas de TD&E na area em que atuam. formacgdo de novatos, surgiram relatos positivos a
A primeira pergunta da entrevista foi: “que respeito de acdes informais de instrucdo de novos
dificuldades ou problemas enfrentados no trabalh@analistas, apesar de que o ideal seria, na percepca
e/ou na organizacdo podem, em sua opinido, selos entrevistados, a existéncia de acdes
minimizados com agbes de TD&E?". institucionais de treinamento para recém-
a%npossados na area — o que de fato comeca a

Entre as respostas dos gerentes que abord ocorrer de forma incipiente, conforme identificado
aspectos nao identificados na literatura revisada b ’

estdo: 1) problemas de caréncia de conheciment(%a ‘?‘F‘a"se documenta]. l{m aspecto  negativo
identificado na categorizagcdo das respostas dos

que emergiram com a definicdo de diretrizes rentes é a pratica institucionalizada de coraider
estratégicas recentes da area, como por exemplogg P . S
como horas de treinamento participacdes em

necessidade de treinar  funcionarios em alestras internas, as quais as vezes trazem alguma
gerenciamento de  projetos (reestrutura(;aoD ' 9 9

o . . Informagdo nova, mas com pouca ou nenhuma
organizacional com foco em projetos) e lideranca . G P L .
plicabilidade no trabalho. Essa pratica distorce o

(programa  de aprimoramento ~ de  gestdo); 2 ontrole e os resultados da avaliacdo da formacé&o
aspectos relacionados a ampliagdo sisteméatica a5 & ¢

carteira de produtos da organizagdo, que provoc%ducauonal dos funcionarios.
permanente demanda por novos conhecimentos; e Alguns dos analistas destacaram os investimentos
3) a possibilidade de resolver questbes de relaco@m organizacdo em treinamentos relativos a
humanas na &rea por meio de acdes de TD&E. Umerenciamento de projetos. Outros, no entanto,
problema relevante apontado pelos gerentes, quessaltaram que a urgéncia na obtencdo do novo
aparece de forma recorrente na literatura revisadapnhecimento e a grande quantidade de
refere-se a dificuldade de formagcdo de novogprofissionais que precisaram ser treinados em
profissionais. Das respostas dos analistagpperiodo muito curto  comprometeram a
sobressairam aspectos como a dificuldade deprendizagem, dificultando a aplicabilidade do
contato continuo com inovagdes que surgem naprendido no trabalho. Em raz&o disso, alguns
mercado e a falta de apoio institucional para socanovos lideres de projetos enfrentaram dificuldades
informais de conhecimento. no inicio de suas atividades na nova funcéo. O que
5 pode depreender das percepcbes dos
entrevistados a respeito dessa questéo é que,@&mbor
alguns analistas tenham relatado que houve pouca
- problemas que podem ser minimizados: técnicosbtencdo de conhecimentos em alguns eventos
(gerenciamento de projetos, lideranca, novoselativos ao tema, a organizacdo conseguiu
analistas, novas tecnologias e novos produtos)mplementar a nova diretriz de atuacdo por projetos

As respostas obtidas podem ser categorizadas
seguinte forma:
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O alcance dessa meta deveu-se, em parte, as ac@esninio, pelos treinandos, dos pré-requisitos
de TD&E realizadas em 2005 e 2006. definidos para o curso, o que dificulta o

Dentre os resultados positivos das acbes formagprendlzado.

de treinamento destacam-se os relativos a qualidade As respostas dos analistas apontaram outro
da atuacado do instrutor e do material utilizadon be aspecto negativo: a ocorréncia de indisciplina de
como ao alinhamento do contetudo a realidade dtreinandos durante o curso. Foram relatados casos
dia-a-dia. A¢des informais de instru¢do de novogie desrespeito a horarios e falta a aulas. Possivei
analistas foram destacadas como positivas, amzdes disso sdo: desmotivacéo, falta de contele d
contrario do que ocorreu com a pratica depresenca e conflito dos horarios de curso com os de
considerar palestras internas como treinamentaGompromissos inerentes ao posto de trabalho. Na
vista como negativa. area de tecnologia, s&o comuns 0s momentos em
A urgéncia de obten¢do do novo conhecimento gue a _monito_rag_éo dos §istemas requer atuacao
Iﬁresenual, pois intervengdes pontuais e urgentes,

a grande quantidade de profissionais a sere ue dependem de especialistas. ocorrem  com
treinados em periodo muito curto, em temas(fq P P ’

- eglUéncia. O planejamento dos treinamentos desses
especificos, foram apontadas como aspecto§ q P J

: : especialistas, ortanto, deveria observar
negativos, que comprometem a aprendizagem P P

dificultando a aplicabilidade do aprendido no Cr|ter|osamentg esse aspecto, para nao comprometer
trabalho. tanto o aprendizado quanto o processo produtivo.

: . : Respostas de alguns gerentes revelaram que
A terceira pergunta da entrevista referiu-se a POSt: 9 g . 19
aracteristicas de personalidade néo influenciam a

aspectos individuais: “que aspectos relacionados Iy .
caracteristicas individuais dos treinandos vocé etividade do treinamento. Segundo Abbad (1999),

considera terem influenciado esses resultados?”. 2> aspectos individu_ais, denominados pela autora de
caracteristicas da clientela, referem-se nao s@ment

Um aspecto importante relativo a caracteristicag caracteristicas pessoais de personalidade, mas
individuais surgido nas respostas dos gerentesambém a aspectos imunes a subjetividade, como
refere-se ao entendimento de que, quanto mais @ados pessoais, formacdo académica, habilidades,
profissional conhece a estrutura e as fungdes deerfil cognitivo, entre outros.

cada segmento da &rea, como a arquitetura de .
Como se pode observar, surgiram, como

dados, infra-estrutura, desenvolvimento, teStes(i;aciIitadores da aprendizagem e da. aplicacio de
planejamento e controle da producdo e operacéo, ; prendizag plicag .
conhecimentos na pratica, aspectos inerentes a

maior facilidade tera para aprender e aplicar rmacdo superior. conhecimento acumulado na
aprendido em cursos de tecnologia. Essa percepg ¢ sup ’ : .
fea, habilidades previamente adquiridas, bem

muito provavelmente decorre do fato de que oé

, ; omo aspectos associados a adroes de
segmentos da area interagem com grandg P P

intensidade e de que muitos Conteuoloscomportamentoeperflldostrelnandos.

programaticos permeiam mais de um segmento. A A quarta pergunta da entrevista referiu-se a
formacdo superior na area de tecnologia, segundaspectos instrucionais: “que caracteristicas do
observado por alguns analistas, também contribureinamento vocé considera ter influenciado esses
para a aprendizagem, principalmente quando oesultados?”.

treinando & recem-formado. As respostas focaram grande quantidade de

Entre as questbes negativas, foi mencionadaspectos instrucionais de planejamento e execucéo.
pelos gerentes a pratica de indicar profissiomais ¢ A escolha do melhor método de ensino e do
perfil inadequado ao tema do curso. Segundo ele$prnecedor em funcdo do contetdo programatico do
profissionais com capacidade para assumir posicOdscinamento € abordada tanto por gerentes quanto
gerenciais sdo direcionados para uma formacdpor analistas. A contratacdo externa de curso
técnica, em vez de comecarem a ser preparados pagdativo a inovacdes tecnoldgicas, por exemplo, que
se tornarem gestores, além de ser incomuntonta com a participacdo de profissionais de
encontrar analistas participando de treinamentos emecnologia de outras organizacdes, traz maior
gestdo. Ja os analistas apontaram um aspectontribuicio para a aquisicdo de novos
negativo nas caracteristicas individuais: falta deonhecimentos do que um treinamento em turma
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fechada (somente com funcionarios da prépridreinamento e a realidade do trabalho; possibiédad
organizacao), porque permite troca mais ampla dde retencdo do material didatico e de consultz a el
experiéncias. apo6s o treinamento; divulgacdo prévia do contetdo
Mais um aspecto proeminente, nao identificadaoro.(-:’r.a[natICO dos_ treinamentos ~ e clareza. na
definicdo dos objetivos dos treinamentos; e

na literatura e surgido nas entrevistas com analist distribuicio da oferta de treinamento ao lonao do
diz respeito ao impacto positivo do treinamento no & 9

trabalho quando o material didatico disponibilizadoalno € da carga horaria de modo a ndo sobrecarregar
em aula é mantido com o treinado para consultd treinando.

posterior, quando ele estiver tentando aplicar o A quinta pergunta da entrevista, relativa a
aprendido no trabalho. aspectos contextuais, foi: “que  aspectos
.relacionados ao contexto organizacional vocé

Outros itens identificados e relacionados a . . ' .
considera ter influenciado esses resultados?”.

dimensdo Planejamento, Implementacdo €
Avaliacdo de TD&E foram: A categorizacdo das respostas relativas ao
. adequacio da carga horéria as caracteristicas agntexto organizacional identificou os seguintes

, ) aspectos:
conteudo do treinamento; P

a exigéncia de atualizacao permanente em fungéo
do aumento sistematico da carteira de produtos
da organizacéo;

. adequacdo dos procedimentos em sala de aula’'—
como aula expositiva, dindmica de grupo,
exercicios praticos e recursos multimidia (CD-
ROM, projetores, slides videos, etc.) — as . a existéncia de ambiente tecnolégico que
caracteristicas de contetdo do treinamento; possibilite a aplicacdo no trabalho do que foi

- clareza na definicho dos objetivos dos aprendido em treinamento;

treinamentos; - a frequéncia de mudancas na estrutura

e - o organizacional da area de tecnologia.
. distribuicdo da carga horaria diaria do 9 9

treinamento de modo a n&o sobrecarregar o A necessidade de conceder autonomia ao chefe
treinando; imediato para liberar seu subordinado para
articipar de treinamentos, aspecto relativo a
oliticas e Praticas de TD&E, e o funcionério ser
estimulado a participar da escolha do treinamento
- qualidade do processo de divulgacdo prévia dale que necessita, aspecto que diz respeito ao
conteudo programético dos treinamentos; Levantamento das Necessidades de TD&E, também
goram identificados pelos pesquisados.

. distribuicdo equilibrada de ofertas de treinament
ao longo do ano;

. similaridade entre a situacdo de treinamento e
realidade do trabalho; Identificaram-se, portanto, aspectos do contexto
relacionados a propria dindmica da area e as
condicbes do suporte organizacional para a
Também foi identificada uma preocupacéo com aplicacdo do aprendido no trabalho, além de
diferenga entre promover cursos com instrutoresispectos associados a propria politica e pratica de
internos e fazé-lo com instrutores externos  TD&E.

atualmente em debate na organizacao estudada,A sexta peraunta da entrevista foi: “vocé aplico
conforme identificado na analise documental, e xla pergu Vi LV plicou

relacionada as politicas e praticas de TD&E? qbuelhfo]) z;bordNado ?0 tremamerltg”em situagoes de
referentes a valorizacao de instrutores internos. rabainos € nao aplicou, por que.

. treinamentos serem ministrados por colegas.

Em resumo, quanto & influéncia de aspectos De acordo com a literatura revisada, a aplicacdo —

instrucionais de planejamento e execucgéo no8! |mpac;[o _t do_ apr,enld:jdo n? tfabdalh.?D;E
resultados de treinamentos, destacaram-s¢:CNCEMENLE A0 LErceiro nivel de avaliagao de

adequacio da escolha do método de ensino, oﬂ? Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978), definido

fornecedor, da carga horéaria e dos procedimento%omo_comportamento no cargo, _pczrquanto se refere
impacto que a aquisicdio de novos

em sala de aula ao conteddo programatico d8° . - ;
treinamento; a similaridade entre a situac&o dgonhemmentos, habilidades e atitudes provoca no
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comportamento do individuo depois da conclusdaue a urgéncia requerida para resolver problemas,
do treinamento, em comparacdo com sedato recorrente na area tecnoldgica, muitas vezes
comportamento prévio. E a literatura revisadainviabiliza a aplicacdo do aprendido, pois provoca
revela que o novo comportamento tem como fortdusca de solugbes pelos caminhos tradicionais. Ao
variavel preditora o contexto encontrado peloresponderem a pergunta sete, gerentes identificaram
treinado quando retorna a suas atividades. Abba@sse comportamento como resultante de uma atitude
Pilati e Pantoja (2003) revisam a literatura ete@ha.  imediatista: os analistas prefeririam utilizar as
gue autores nacionais e estrangeiros tém dad@écnicas que jA conhecem em lugar de ferramentas
grande relevancia ao tema. Um bom exemplo é oecentes e mais efetivas por ndo perceberem o
estudo de Pilati e Borges-Andrade (2005) a respeitganho futuro resultante da mudanca proposta.

de estratégias de aplica¢do no trabalho do aprendid

. Tanto gerentes quanto analistas acreditam que o
em treinamento.

apoio do superior imediato e dos colegas e o saiport

A analise das categorias de respostas obtidas maganizacional (definicdo de regras e condicGea par
pergunta seis denota que varios aspectos observadaglicacdo) poderiam reduzir a dificuldade de aplica
se alinham ao descrito na literatura revisada. Comos novos conhecimentos no trabalho.

exemplos, podem ser citados: ~ . .
P P Estdo relacionados as respostas aspectos que se

- motivagdo: Sallorenzo (2000), Abbad, Pantoja eeferem, de um lado, a Politicas e Préaticas de TD&E
Pilati (2001) e Lacerda (2002); — recompensar os funciondrios que aplicam
corretamente no trabalho as novas habilidades
aprendidas em treinamento; valorizar a atitude de
- capacidade dos instrutores: Abbad (1999) epoio entre colegas nas tentativas de uso, no
Pantoja (1999); trabalho, do que foi aprendido em treinamento;
alorizar a atitude do chefe imediato de estimalar
uncionario treinado a aplicar no trabalho o que fo

- oportunidade para aplicar: Abbad (1999);

. estratégias de aplicacdo do aprendido: Pilati
Borges-Andrade (2005);

_ _ aprendido em treinamento — e, de outro, ao
- suporte gerencial a transferéncia: CarvalhaContexto Organizacional — o apoio ao chefe
(2003), Aradjo (2005), Abbad e Pilati (2006). imediato para que assuma, junto com o funcionario,

gs riscos de utilizar no trabalho o que foi apreadi
treinamento; o elevado volume de servicos do
a-a-dia.

Entre as questdes positivas, foram citadas
motivacao para aplicar o aprendido e a adequacadg
do tema do curso & realidade atual do trabalh§'
(cursos de gestdo), obtida em funcdo da correta A sétima e Ultima pergunta da entrevista teve o
identificac&o de algumas necessidades. seguinte conteldo: “que aspectos vocé considera
gye influenciam a aplicacdo no trabalho do

Dentre os aspectos negativos, deve-se ressalta ; ™~ ¢ .
conteudo ministrado em treinamento?”.

excesso de servico e de atribuicbes, que difiaulta
mudanca de comportamento pela utilizacdo de O tempo decorrido entre o término do curso e a
novas solugGes. Alguns analistas citaram o caso dgportunidade para aplicar o que se aprendeu é uma
curso ASG-Smart ferramenta que aperfeicoa o variavel verificada na literatura revisada, como po
processo de construgdo de programas em linguagesxemplo em Arthuret al (1998). Alguns dos
Cobol a identificacdo da necessidade degerentes e analistas entendem que, na area de
treinamento ocorreu de maneira correta, aecnologia, esse aspecto se torna mais importante,
aprendizado em sala de aula aconteceu, gerandena vez que, além da aquisicdo de conhecimentos,
potencial para ganhos de produtividade em algumas processo de aprendizagem envolve o
situagdes, mas muitos treinados nao estavamesenvolvimento de habilidade especifica para
aplicando o aprendido em razdo do grande volumeanipular a nova ferramenta, linguagem, etc. Em
de servicos do dia-a-dia, contexto queum curso de linguagem de programacgdo, por
impossibilitou  destinar tempo necessario aexemplo, muito provavelmente o aprendizado n&o
consolidagdo dos conhecimentos e habilidadese consolidara caso ndo haja oportunidade imediata
adquiridas e mudar a forma de executar a tarefpara aplicar o que foi ministrado. A andlise das
Esse aspecto ja havia sido abordado nas respostagegpostas identificou os seguintes itens relaciomad
pergunta anterior, uma vez que analistas relataragio Contexto Organizacional:
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- a continuidade do contato entre o treinando e eesponsavel pelo fornecimento de informagfes para
instrutor apos o final do treinamento; aprimoramento do sistema de TD&E.

- a oportunidade de utilizar, de imediato, no O destaque dado, nas entrevistas, a adequacdo da
trabalho o que foi aprendido em treinamento; carga horaria e a escolha apropriada do fornecedor
0 curso deve-se, muito provavelmente, ao
onteldo dos treinamentos da area de tecnologia,
regularmente muito denso e de dificil assimilacao.
Os gerentes relataram haver ganho de aprendizado
Alguns outros itens que dizem respeito aocom cursos realizados em dias alternados, em
Contexto Organizacional surgiram durante acomparagdo com outros ministrados diariamente em
entrevista: o estimulo aos funcionarios maisperiodo integral. Em relacdo a escolha adequada do
experientes para que repassem seus conhecimentosnecedor, os gestores afirmaram que a correta
aos demais; e considerar para a ascensagefinicio do tipo de treinamento em fungdo do
profissional os resultados individuais obtidos noscontelido, como por exemplo cursos de tecnologia
treinamentos. ministrados por instrutores internos, promove

Foi enaltecido o relevante papel de TD&E paraganhos de efetividade. A analise documental apurou

as _organizacGes, notadamente para ambiem&::rn?)sstacosrﬁnéjoont: [T::IF?)IIerlgI?:tc'oonz?j:;fgl(:egneolgugoz
tecnologicos, o que também se alinha a literaturd" i ul i lor i gld’
relativa ao tema. No geral, os entrevistadodlu® Multo provaveimente val ao encontro dos

percebem que as estratégias e acdes educacionaist§ €05 dos funcionarios.

area de tecnologia da organizacdo estéo trilhando O item treinamentos serem ministrados por
caminho correto na busca de aprimoramentos, maslegas foi apontado nas entrevistas como um ponto
sugerem que ha ainda espacgo para aperfeicoar fsvoravel a obtencdo de resultados positivos dos
processos e aumentar a efetividade das politicasteeinamentos. Seriam interessantes estudos futuros
praticas de TD&E, uma vez que: para verificar o ganho em utilizar instrutores
H’pternos em acbes de TD&E voltadas para
ambientes tecnoldgicos.

. 0 apoio a composicdo de grupos informais parzg|
repasse de conhecimento fora da agenda
treinamentos da area de tecnologia.

« € necessario aprimorar as praticas de TD&E co
vistas a aumentar a motivacéo no trabalho;

. falta uniformidade de tratamento na indicagéo Salas e Cannon-Bowers (2001), entre outros

para cursos (pessoal que atua em projetos teﬁﬂtores, destacam a importancia de estabelecer os
sido privilegiado): objetivos dos cursos. Abbad, Pilati e Pantoja

(2003:209) relatam que a “clareza e precisdo dos
- mudangas no processo de Levantamento debjetivos de ensino” sdo um dos aspectos de
Necessidade de Treinamento evoluiram e aestaque na literatura, tanto nacional quanto
organizagdo demonstra preocupagdo congstrangeira, que explicam o impacto do treinamento
capacitacédo profissional, porém o planejamentgqo trabalho. Na fase de entrevistas deste estudo,
de cursos ainda € deficiente e gera descredito nggrentes apontaram a clareza na definicdo dos
pessoas. objetivos como fundamental para que as indicagbes
ocorram de forma apropriada.

5. DISCUSSAO A necessidade da oferta de treinamentos em
novas ferramentas tecnologicas alinhadas a
Segundo a percepcao dos respondentes, @govidades de mercado foi apontada nas entrevistas e
componente  Planejamento, Implementacdo & descrita na literatura, que ressalta a necessidad
Avaliacdo de TD&E influencia a efetividade das permanente de retreinamento, devida & dinamica do
politicas e praticas de TD&E, o que evidencia que gnercado moderno (BORGES-ANDRADE;
percepcdo dos profissionais de tecnologia equivalaABBAD, 1996). Esse resultado confirma que o
ao que se observou na literatura revisada: éntese naprendizado de inovagdes tecnolégicas na indistria
pesquisas sobre esse tema de TD&E. Abbad (1999ancaria, com casos de sucesso registrados, deve

verificou que a avaliacdo do treinamento, processgontinuar sendo alvo de atencéo dos executivos da
que ocorre tanto no planejamento quanto durante gea.

apos a implementacao, € percebida como a principal
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A andlise documental identificou que a diretoria Gerentes e analistas relataram durante a etapa de
de tecnologia recentemente formatou cursos dentrevistas que € importante considerar 0 curso
formacdo basica em tecnologia, destinados auperior feito pelo funcionario e o tempo decorrido
funcionarios recém-admitidos na area, diretriz quedesde a conclus@o do curso superior, para indicar o
vai ao encontro dos anseios dos funcionariostreinamento a ser realizado. Segundo a opinido de
conforme observado nas entrevistas. Essa percepcalmguns gerentes, funcionarios com formacao
decorre muito provavelmente do fato de que, n@académica na area de tecnologia teriam mais
ambito das instituicdes financeiras, o treinamentdacilidade de adquirir novos conhecimentos
de iniciantes parece ser muito mais relevante notecnologicos. Analistas, por sua vez, observaram
departamentos de tecnologia do que em outrasituacdes em que o treinando recém-graduado
areas, em razdo da especificidade do perfilemonstrou maior capacidade de aprendizado.
profissional requerido e da enorme dependéncia da
tecnologia para a conducao dos negdcios. 6. CONCLUSOES

Na analise documental e nas entrevistas, foi
apurado que treinamentos ofertados com fins O objetivo geral deste estudo foi investigar a
especificos sdo importantes para a area dpercepcao dos profissionais da area de tecnolegia d
tecnologia. Dados coletados na andlise document&ima instituicdo financeira brasileira sobre os
indicam que 11,62% dos cursos ofertados em 2008spectos que influenciam a efetividade das pditica
e 4,45% em 2006 (porcentual das horas ofertadas)praticas de TD&E na area em que atuam.
estdo relacionados ao tema gerenciamento de p ,nilise documental

. L o . ermitiu alcangar o
projetos, principal disciplina citada pelos p ¢

. ~> primeiro objetivo especifico (descrever a forma de
entrevistados como caso de sucesso em formacao E@ndugéo das acdes de TD&E da 4rea de tecnologia

necessidades especificas. Pode-se concluir qué g8 ,ma instituicio financeira brasileira), definido
treinamentos em gerenciamento de projetos, qu = L -

projetos lograsse éxito, ou seja, constituiram uma  gnalise  documental permitiu  conhecer

conquista das acbes de TD&E para 0 nNivelyesinadamente como a area de tecnologia da

organizacional. organizacdo pesquisada conduz suas acdes de
O nivel de responsabilidade funcional dosTD&E.
gerentes, superior ao dos analistas, muito
provavelmente explica a diferenca de abordagem d@u
aspectos a serem considerados para o levantame
de necessidades de treinamento. Enquanto
analistas tendem a buscar o equilibrio entr
interesses pessoais e corporativos de aquisicdo
conhecimentos, habilidades e atitudes, os gerent
sdo demandados a permanentemente preparar s
subordinados para o cumprimento das atribuicdeg
na equipe.

Com a conclusdo da etapa de entrevistas, foi
mprido o segundo objetivo especifico (investigar,
gﬁ%to a profissionais de tecnologia de uma
ﬁstitui(;éo financeira brasileira, aspectos quespod
Spfluenciar a efetividade das politicas e pratidas

&E na &rea em que atuam). Esta etapa contribuiu
ra o conhecimento de variaveis que interferem na
gtividade das acbes de TD&E no ambiente
specifico que se pretendia investigar. Percebeu-se
gue ouvir o que tém a dizer os integrantes do

Abbad, Pilati e Pantoja (2003) afirmam que umapublico-alvo das acdes de TD&E trouxe
das mais importantes conclusées a que a revisdo gaentribuicdes importantes para a construgdo de um
realizaram permitiu chegar refere-se ao papefluestionario de pesquisa, que tem por objetivo
central dos aspectos contextuais na explicacdo ddentificar a importancia dos aspectos que
impacto do treinamento no trabalho. Segundo o#fluenciam a efetividade de politicas e praticas d
autores, a aplicabilidade do treinamento deve sefD&E, uma etapa posterior desta mesma pesquisa
analisada previamente, na etapa de levantamen@ye, por motivos de espaco, ndo foi relatada neste
das necessidades de TD&E, as quais deveraartigo.
considerar o apoio organizacional para viabilizar a

S : Nesse momento, ja haviam sido identificados os
aplicacdo no trabalho das novas aprendizagens.

aspectos que influenciam a efetividade das pditica
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e praticas de TD&E na area de tecnologia daom o0s obtidos neste estudo, quanto de
instituicdo financeira pesquisada. organizacbes de mesmo porte, mas de outros
segmentos da economia, também com propdsitos

Finalmente, o objetivo especifico de confrontar .
ggmparativos.

os dados obtidos nas etapas de coleta de dad
(andlise documental e entrevistas) e comparar e A
contrastar os resultados alcancados com a literatu7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
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