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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € investigar os aspectsnfluenciam a efetividade das politicas
e préticas de Treinamento, Desenvolvimento e E@ucéCTD&E) na area de tecnologia de
uma instituicdo financeira brasileira e a percem@ profissionais da area quanto ao grau de
importancia desses aspectos. A justificativa dajyiea estd na importancia que o meio
cientifico vem dando a TD&E nas organizacOes eapepchave exercido por TD&E na area
de tecnologia das instituicdes financeiras, em dongdo alto grau de dependéncia da
informatica para a conducdo de seus negocios. €derefial tedrico se baseou nas literaturas
nacional e estrangeira relacionadas a TD&E, desdenadelos pioneiros de avaliacdo de
treinamento surgidos na década de 1970 até resslti pesquisas recentes sobre o tema. A
coleta de dados foi conduzida utilizando-se técmitda: qualitativa e quantitativa. Os dados
qualitativos foram obtidos por meio de andlise doental, com o0 objetivo de descrever o
processo de TD&E da area investigada, e de en@evi®m cinco gerentes e cinco analistas
de informatica, realizadas com base em roteirordee\dsta, composto de nove perguntas
elaboradas a partir da literatura revisada. A etdpacoleta de dados quantitativos foi
realizada com a aplicacdo de questionario de pescpm meio eletrénico, construido para
este estudo e embasado na literatura revisadaresaoltados da andlise documental e nas
respostas das entrevistas. O questionario, complest assertivas respondidas a partir da
escala de 0 a 4 (nenhuma importancia a muita irapod da assertiva para a efetividade das
politicas e praticas de TD&E), foi disponibilizados 1.948 funcionarios da area pesquisada.
O retorno obtido foi de 32,3% (629 respondenteajaRindlise dos dados qualitativos, foi
empregado o método de categorizacdo de dados endotas examinados durante a analise
documental, enquanto que na fase de entrevistasespostas obtidas foram gravadas,
transcritas e categorizadas. Para analise dos dpdoditativos, foi utilizado o software
SPSS por intermédio do qual se realizaram: (1) andlisgploratérias; (2) analise dos
componentes principais; (3) analise de medidaseddéncia central e de dispersédo; e (4)
andlises Testee ANOVA de diferencas entre médias. Os resultadas importantes foram:
(1) a pesquisa qualitativa realizada previamentgiantitativa permitiu identificar aspectos
nao descritos na literatura revisada; (2) foi aouidb e validado um questionario especifico
para esta pesquisa, o qual podera ser aplicado wrosocontextos; (3) a analise dos
componentes principais apontou seis componentes pgdem representar 0s aspectos
investigados, quais sejamtanejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TD&Endimento

de Necessidades IndividuaiBoliticas e Praticas de TD&Hndicacdo para Treinamento
Considerar Lacunas de Conhecimento, Suporte e &wmwnt®rganizacionale Formacao
Prévia do Treinando (4) Planejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TD&Eo
componente com mais alto grau de importancia pafetavidade das politicas e praticas de
TD&E; (5) a transparéncia na priorizagdo de nedeslgis de TD&E e a formacdo de novos
analistas de tecnologia bancaria sdo o0s aspectis imaortantes, na percepcdo dos
pesquisados; (Gjormacgéo Prévia do Treinand@cebeu um grau de importancia inferior em
relacdo aos demais componentes, e funcionariosnsenos tempo de empresa véem esse
componente como mais importante do que os maigaat(7) funcionarios com menos
tempo de empresa também consideram mais importatendimento de Necessidades
Individuaisdo que os mais antigos.

Palavras-chavdreinamento, desenvolvimento, educacéao, efetigdeecnologia.
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ABSTRACT

The objective of this research is to investigatedbpects that influence politics and practices
of Training, Development and Education (TD&E) effeeness in the Technology
Department of a Brazilian Financial Institution apérceptions of its employees about the
importance degree of those aspects. The justibicabf the research is based on the
importance that scientific environment has beerotil/to TD&E in organizations and on the
main role exerted by TD&E at technology departmesftdinancial institutions, due to the
high dependence degree of electronic data proaggdsinsupport their businesses. The
theoretical referential is based on national andifm literatures related to TD&E, since the
pioneering models of training evaluation, emergethe decade of 1970, through the results
of recent research on this subject. Mixed techriqgealitative and quantitative) were used
to carry out data collections. Qualitative data evebtained by means of documentary
analysis, in order to describe the TD&E procesthenresearched area, and by interviewing
five managers and five system analysts. A pre-e&bd interview script comprised of nine
questions based on literature has directed theviates. The quantitative data were collected
by applying a virtual questionnaire, which was elabed for this study and based on
literature, results of documentary analysis, artdrutrews. The questionnaire is comprised of
60 items to be responded by observing a 0 to 4 saddere 0 (zero) means not important and
1 thru 4 means least thru most important to paliind practices of TD&E effectiveness. The
questionnaire was send to the 1.948 employeesadhtlestigated area and the return rate was
32,3% (629 participants). The methods of categuogiziocuments and data were used for the
qualitative data analysis. During the interviewagst the answers were recorded, transcribed
and categorized. In order to analyze the quantdatiata, the softwarBPSSwere used to
support the following proceedings: (1) exploratampalysis; (2) principal components
analysis; (3) central tendency and dispersion nreasanalysis; and (4) TesandANOVAof
differences among means. The most important retakésbeen: (1) researching qualitative
data before researching quantitative data has etlave identification of aspects which were
not described in literature; (2) a questionnairectr for this research was elaborated and
validated, which might be used in other contex®};drincipal components analysis pointed
out six components that can represent the investigaspects, which aréD&E Planning,
Implementation and Evaluatiprindividual Needs FulfillmentsPolitics and Practices of
TD&E, Indications for Training Based on Knowledge Gafsganizational Support and
Context and Trainees’ Previous Graduation(4) TD&E Planning, Implementation and
Evaluationis the component with higher importance degrgaotiics and practices of TD&E
effectiveness; (5) transparency in TD&E needs przation process and the preparation of
new banking technology analysts are the most imapbespects, according to the investigated
employees perceptions; (@rainees’ Previous Graduatiomas received a quite inferior
importance degree if comparing to other componeartd, employees who started working at
the company more recently view this component asenmportant than the ones who are
there longer do; (7) employees who started workdhghe company more recently regard
Individual Needs Fulfillmentas more important than the ones who are therestahg

Key words training, development, education, effectivenésshnology.
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1. INTRODUCAO

O presente estudo tem por finalidade investigagragm¢édo dos profissionais da area
de tecnologia de uma instituicdo financeira brasila respeito da importancia dos aspectos
que influenciam a efetividade das politicas e paitide Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo (TD&E) da area em que atuam. Além de ibaoittrpara o desenvolvimento do
conhecimento do segmento da &rea de Gestdo deaResdmdo para a avaliagdo do processo
de formacdo de empregados patrocinada pelo emmegacredita-se que os resultados
poderdo ser Uteis a organizacbes em geral, congdénipara revisdo e aprimoramento de

estratégias de investimentos em TD&E de seus cadboes.

Na primeira se¢éo deste capitulo, o tema da pesguapresentado e contextualizado a
partir de: (1) relato sobre a importancia das pesg@ra as organizacoes; (2) abordagem a
respeito de TD&E nas organizacdes; e (3) descsgloe avaliacdo de TD&E e os aspectos

gue influenciam a efetividade de seus resultados.

Nas demais se¢des do capitulo, sdo apresentaglestifigativa da pesquisa, em que
sdo descritos os motivos e a relevancia do presesitedlo e o publico para o qual os
resultados serdo Uteis; pergunta da pesquisajwageato estudo, desmembrados em objetivo
geral e objetivos especificos; delimitacdo do estnd qual sdo descritos o foco de interesse
e alguns aspectos que nao estao relacionados @ooedeste trabalho; e estrutura do texto,
contendo a descrigdo dos capitulos.

1.1. Apresentacdo e Contextualizacdo do Tema

1.1.1. Importancia das pessoas para as organizacdes

A evolucéo dos meios de comunicacao no ultimo séaglorrida com maior forga nas
décadas mais recentes, tem provocado uma revohasformas de comércio e de prestacao
de servicos em todo o planeta. Os avancos vivitlbagora e a tendéncia de modernizacédo e
de velocidade cada vez maior do trafego de imagemge dados, cujos limites ndo se pode
imaginar, evidenciam para o moderno homem de negdpie o que se pode chamarAde
Era da Informacé&oveio para ficar, e que essa “mercadoria” passtar galor muito maior

que qualquer outra.

Tal progresso desencadeou o fendbmeno da multiglicde informacgdes a respeito de

culturas e estilos de vida entre 0os povos e a gdesge abertura de novas fronteiras para
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qualquer tipo de negécio. As inovacdes surgidas wena determinada localidade, em
qualquer que seja o ramo de atividade, passardoa@acar de imediato os quatro cantos do
globo, provocando, para uns, abertura de novosauesce, para outros, acesso a produtos e

servicos até entdo desconhecidos ou inacessiveis.

Esse fendbmeno de globalizacdo de mercados acirraonaorréncia em nivel
internacional, exigindo que as organizacdes, parangir sobrevivéncia e continuidade, se
voltassem para a modernizacdo constante e a besoamente por inovacdes, processos que

dependem primordialmente da competéncia humanasparaabilizacéo.

Aquino (1980) ja destacava o papel da Gestdo dBesa organizagdo. Para o autor,
Gestdo de Pessoas € um dos conjuntos de ativigagissimportantes das organizacgées,
porque sao as pessoas que viabilizam o alcandeal@@de da empresa (lucro) por meio da
realizacdo dos objetivos operacionais (producaloetis e/ou servigos) e sociais (atendimento

das necessidades das pessoas).

Para Davel e Vergara (2001), a area de Gestdosseds

se nutre dos modelos teéricos do behaviorismo aaeional anglo-saxao e
da psicologia comportamentalista americana comatapeas de encontrar
formas de administrar o capital humano nas empresamando a

maximizacdo dos beneficios econdmicos advindoslidbaamento entre o
potencial dos empregados e 0s objetivos da orgginzgp.34).

Fischer (2002) cita que as organiza¢gfes desenvatveomduzem politicas de atuacdo
sobre o comportamento das pessoas, pois dependemmaior ou menor grau, do
desempenho delas para alcancar o sucesso. PardoQ messes novos tempos de
globalizacdo, o grau de dependéncia tem crescidanesma direcdo do aumento da
competitividade entre as organizacdes, e a ar€&edtio de Pessoas passa, dia a dia, a ter um

papel estratégico cada vez mais relevante.

Os diversos temas de estudo da administracdo damgdesnos ultimos tempos, como
por exemplo, cultura organizacional, aprendizagegartzacional e qualidade total, também
ressaltaram a importancia do homem na organizeg@gundo Aktouf (2004), “se ha um
ponto em direcdo ao qual, hd duas décadas, pacenergir o conjunto das correntes
administrativas, esse ponto de confluéncia é onte@mento do carater central da pessoa
humana, de suas atitudes e de seus comportamentbalho” (p.206). O autor reforca seu
ponto de vista, descrevendo que a revalorizacagessoas esta fazendo com que elas se
tornem o centro das aten¢cfes na organizagdo, ssmuestd acontecendo porque a cada dia
torna-se mais dificil obter vantagem competitiveersgs organizando e disciplinando o
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trabalho, rentabilizando ao maximo o tempo nelepeledido e cortando custos. “O
maquinismo, a robotizagcdo e a revolugdo da infodmaelcancaram seus limites, a
obsolescéncia de tudo é cada vez mais rapida eeatividade e a flexibilidade do cérebro

humano sédo, mais do que nunca, indispensaveisI{{2@8).

Outro reflexo da maior relevancia dada as pessaoagjéste de nomenclatura por que
passou a area de recursos humanos nos ultimos gerao final da década de 1980,
profissionais da area de ARH comecaram a questmpadprio nome de sua area de atuacao
— Recursos Humanas muito pouco para representar a importancia éssoas. Surge entao o
uso de outras denominagdes, como por exemplo,nf@atic Humano, Capital Humano e
Talento HumanoPatrimoénio e capital, apesar de mais robustos que recurso, séo temeos q
tendem a “coisificar” as pessoas, enquantotglento provoca uma visao reducionista, pois

pessoas sao mais que somente talento (ODELIUS).1997

A mudanca em processo, de ARH para Gestédo de Regswace ter encontrado uma
denominacéo atualizada para realcar o papel davéli@ala aos integrantes das organizacgdes.
Fischer (2002) esclarece que o emprego do tegestdo estd associado ao fator de

imprevisibilidade inerente ao comportamento humano:

Seu uso procura ressaltar o carater da acagestaoe seu foco de atengéo:
as pessoas Embora os conceitos dadministracdoe de gestdo sejam
utilizados como sindénimos, em geral considera-s¢dgeuma agéo na qual
h& menor grau de previsibilidade do resultado dogsso a ser gerido. Um
navio é dirigido, uma empresa, administrada e wleg@#io humana pode, no
maximo, ser orientada caso se admita que os doénter) tenham
consciéncia e vontade proprias (p.32).

Ainda de acordo com Fischer (2002), a opcéo pbratpessoaso lugar deecursos
humanosobjetivou apartar ggessoaslos demais recursos geridos pela funcdo admitinstra
como instalagcdes, maquinas, equipamentos, materiegésursos financeiros, buscando uma
énfase no relacionamento com as pessoas, ndo cansas, e eliminando definitivamente o
que Chanlat (1993) chama de “coisificacdo” das qeessforma reducionista pela qual a

administracao tem tratado o homem.

A area de Gestdo de Pessoas, nomenclatura maisnameuutilizada nos dias atuais
para designar o conjunto de atividades de admagitr das pessoas nas organizacoes, deve
estar direcionada para a integracdo, o comprometina flexibilidade e a adaptabilidade das
pessoas, e desempenhar varias fun¢des (FISCHER). ZD@utor apresenta uma proposta de
descricdo dessas atribuicOes, citando Brewster gewdsch (1994): (1) planejamento da

alocacdo das pessoas no trabalho; (2) desenvolionten canais de comunicacdo com 0s
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empregados; (3) gestdo dos sentimentos dos empmeg@d) gestdo dos empregados,
envolvendo recrutamento, selecdo e remuneracadgeésdio dos custos e beneficios da mao-
de-obra; e (6) gestdo do desenvolvimento, voltada a criacdo de competéncias necessarias
a sobrevivéncia futura da organizacéo. Essa ulétribuicdo abrange o processo de TD&E

nas organizagdes, apresentado a seguir, ao qaakkstionado o tema desta pesquisa.

1.1.2. TD&E nas organizagdes

A expressdo TD&E € uma denominacéo recente, samelnqis tradicionalmente tem
sido utilizadas as denominac&esinamentoou treinamento e desenvolvimen{b&D) para
designar tanto a area quanto o processo educacionambito das organiza¢des. Ao longo
deste trabalho, esses termos sdo mantidos confisreginais e empregados observando a

perspectiva adotada pelos autores a que se fagneiz.

Salas e Cannon-Bowers (2001) descrevem que pres8diesculturais, tecnolégicas,
econdmicas e politicas vém forgcando as organizag@eernas a ampliar a atencédo dada de
forma geral aos seus integrantes e, em particatzs, processos de TD&E. Segundo os
autores, nos dias atuais as organizacdes depender,jamais visto, da aprendizagem e do
desenvolvimento continuos para permanecerem campsti Para Abbad, Pilati e Pantoja
(2003), essa area “vem-se tornando cada vez maisangée na atualidade, devido as rapidas
mudancas tecnoldgicas, econdmicas e sociais quedémsterizado o cenario mundial nas

ultimas décadas” (p.206).

Um dos grandes desafios para as organizacdes,patiapara as areas de Gestéao de
Pessoas, € garantir que destinacbes orcamentasgs@gramas de TD&E gerem ganhos de
produtividade e desempenho. Esse desafio da oldgema extensa lista de questionamentos
e preocupacOes de pesquisadores e profissionade @edescricdo dos processos ideais na
busca da eficiéncia das acdes de TD&E, passandadpéhicdo de objetivos que possam ser
traduzidos na eficacia das acles, atée a fase diécagfio da efetividade dos resultados

obtidos e do retorno dos investimentos realizad&BAD, 1999).

A revisao de literatura de Borges-Andrade e Abd#iB6), que tem sido referéncia
nacional na area desde sua publicacédo até ostdas &como exemplo, € citada por ABBAD
E OUTROS, 2006, MEIRA E OUTROS, 2006, PILATI E BOR&ANDRADE, 2006 e
ZERBINI E ABBAD, 2005), descreve que o referendabrico das pesquisas sobre o tema
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utiliza predominantemente a abordagem sistémidaédeelementos para definir as agdes de
TD&E nas organizagdes. Zerbini e Abbad (2005) defin

0s elementos que compdem o sistema de treinaméotoasaliacdo de
necessidades de treinamento, planejamento e execdgdreinamento e
avaliagdo do treinamento, sendo que ... mantéra entrocas constantes de
informacBes e resultados. A avaliacdo do treinamentum elemento
essencial, j& que é responséavel pelo forneciment@tioalimentacdes que
asseguram o aperfeicoamento constante do sistetmairtimento (p.4).

A avaliacdo (ou levantamento) das necessidadeset®rmento pode ser descrita
como uma acdo sistematizada de identificacdo delggnas de desempenho no trabalho
passiveis de ser solucionados a partir de acogP&& (MENESES E ZERBINI, 2005). A
etapa de planejamento e execucdo do treinamentpreende a especificacdo dos objetivos
instrucionais, a definicdo do conteudo do treinamena escolha de meios e métodos de
ensino/aprendizagem e a conducdo do processo (ABRSED). Avaliacdo do treinamento &
definida por Goldstein (1991) como a coleta derimfacdes necessérias para tornar eficazes
as decisdes relacionadas a revisdo e ao aprimom@nuas atividades de treinamento
promovidas pela organizacdo. A seguir, é detalbagfapa de avaliacdo de TD&E, tema que

tem estreita relacdo com o objeto deste estudo.

1.1.3. Avaliagdo de TD&E

De acordo com Pilati e Abbad (2005), a preocupag@omensurar os efeitos do
treinamento tem suas origens nos modelos classimsavaliacdo de treinamento
desenvolvidos por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (897Kirkpatrick (1976) descreve que a
avaliacdo do treinamento deve ocorrer nos niveigedgdo (percepcdes do treinando),
aprendizagem (nivel de assimilacdo do que foi eds)) comportamento no cargo
(transferéncia positiva de conhecimentos para @opds trabalho) e resultados. Hamblin
(1978) mantém quase a mesma proposta, com a exdegdee subdivide o quarto nivel em
outros dois — mudancgas organizacionais e valol. fid@sde entédo, tém surgido modelos que
buscam compreender quais aspectos levam a reslédeliivos do treinamento, como por
exemplo, Abbad (1999), Borges-Andrade (1982) eo8ailzo (2000), no Brasil, e Goldstein

(1993) e Tannenbaum, Mathieu, Salas e Cannon-Bdd@ed), no exterior.

Pilati e Borges-Andrade (2005) identificam que ape&tos que influenciam a
efetividade dos resultados de TD&E podem ser diaisliem trés grandes grupos: individuais,
instrucionais e contextuais. Aspectos individudiglscusde controle, auto-eficacia, crencas

dos treinandos sobre o programa de treinamentobee so organizagdo, motivacdo dos



20

treinandos, dentre outros. Aspectos instrucionajsie alguns autores denominam
caracteristicas do treinamento (por exemplo: ABBABQ9), estédo relacionados, entre outros
aspectos, a planejamento instrucional, definic@oactios objetivos, qualidade do material
didatico, grau de adequacao da carga horariazagéio de técnicas didaticas, aplicacdo de
avaliacao de aprendizagem e capacidade do inst@goaspectos contextuais se referem ao
suporte a transferéncia do aprendido para o trabalho contexto organizacional existente

antes, durante e depois do evento instrucional.

No segundo capitulo, sdo apresentados, de forma mgaiofundada, modelos,
conceitos, definicdes, caracteristicas e resultaldopesquisas realizadas sobre os aspectos
que influenciam a efetividade dos resultados de ED&s organizagoes.

1.2. Justificativa da Pesquisa

Esta secdo apresenta os motivos que explicam \&neia deste estudo para o meio
cientifico e para as organizagbes, a partir de asgectos: (1) aumento do interesse de
pesquisadores e administradores pelo tema avalia@gidoTD&E; (2) necessidade da
compreensao do conjunto de aspectos que influereief@tividade das politicas e praticas de
TD&E, a fim de viabilizar adequada intervencéao pahoria do processo; e (3) relevancia
da pesquisa na area de tecnologia de uma orgaoizaga forte dependéncia de suporte
tecnoldgico.

1.2.1. Crescimento do interesse sobre avaliacdo TB&E

Em publicacdo canadense de 1998, Haccoun e Saéseapam as contribuicbes que
0s estudos sobre treinamento realizados nos dezaateriores — sobretudo nos cinco ultimos
— proporcionaram a pesquisa na area. Segundoasgsess, fendbmenos mundiais do final do
século XX, como a globalizac&o e a industrializagddAsia, provocaram redirecionamentos
nas economias mais avancadas, de forma que a pmwdhdustrial comecou a ceder espaco
para a industria de servigos apoiada em tecnologiasiva. Devido a isso e ao surgimento de
novas idéias de reestruturacdo organizacional, cpmo exemplo, odownsizing que
provocou a fusdo de postos de trabalho e a amplidgd competéncias necessarias as novas
atribuicbes, o Canada comecou a conviver com onfend de desempregados com
competéncias que ndo eram mais exigidas. Segu@am-SisSO resposta coletiva e

investimento publico na tarefa de retreinamentémablo surgimento de novas leis que,
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acompanhando exemplos europeus, passaram a garaatores investimentos em

treinamento. Como consequéncia, a necessidade almarav retorno dos investimentos

realizados em treinamento tornou-se mais acentyadapcando incremento em estudos e
publicacbes sobre o tema (HACCOUN E SAKS, 1998).

Salas e Cannon-Bowers (2001), em artigo publicadédnmual Review of Psychology
(ARP) avaliam progressos da ciéncia do treinamento lti@aldécada do século XX e
destacam que tem havido enorme progresso em pasgydsatica sobre treinamento nos
altimos 30 anos, desde quando foi publicada porpbath(1971, citado por PILATI, 2006) a
primeira revisdo sobre treinamento ARP. Segundo Salas e Cannon-Bowers (2001), as
organizacdes modernas tém redirecionado a visae solprocesso de treinamento, de um
evento isolado para um componente da estratéeganiaarional, a fim de poder enfrentar
necessidades de aprendizagem resultantes de maddéemagraficas da populacdo no novo

milénio, como por exemplo, uma forga de trabalhgsnusa e mais diversificada.

A necessidade de aferir que tipo de resultado ioameento provoca decorre dos
investimentos em larga escala que as organizagiesnfnos dias atuais. Segundo Pilati e
Borges-Andrade (2005), o investimento realizadotesimamento pelas organizacfes tem-se
mostrado cada vez mais vultoso e a necessidadefetie @s resultados do programa
instrucional no trabalho dos treinados torna-seligdio necessaria para avaliar se 0s recursos
investidos estdo realmente surtindo o efeito ddeeja

Estimativas sugerem que o0s investimentos anuaisitdmlades de treinamento nas
organizacoes tém variado entre 55,3 e 200 bilhéeddthres, em termos globais (BASSI E
VAN BUREN, 1999, citados por SALAS E CANNON-BOWER2001). Os autores
descrevem ainda que as organizacdes tém percebimop@tancia da necessidade de
justificar investimentos dessa magnitude, em terdeomelhoria de desempenho e retorno, e
que houve uma verdadeira explosdo na pesquisa/aekatreinamento, sobretudo na dltima

década do século XX.

No ambito nacional, em levantamento realizado sopesquisa na area de
treinamento, Abbad (1999) destaca que

a maior parte das pesquisas dessa area revestetgr darater avaliativo.

Eficacia e eficiéncia do treinamento tém sido ascipais preocupacdes da
maior parte das investigacdes de praticantes euizashpres da &rea de
treinamento. A principal meta das linhas de pesqtésn sido produzir

conhecimentos e tecnologias que aumentem a pratzd®l de sucesso dos
programas de treinamento... Devido ao carateraixalida maior parte das
pesquisas sobre treinamento, todos os produtos mkeecupacdes que
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caracterizam essas subareas convergem e contrileeatgum modo, para
a construcdo de modelos de pesquisa de avaliaggeitiemento (ABBAD,
1999, p.13).

A literatura revisada indica que o estudo sobréndmento ocorre com grande
intensidade e de forma relevante, tanto no ambitional quanto no estrangeiro, nas areas de
Educacdo, Psicologia e Administracdo. Devido aistérscia dos modelos de investigacao e
dos resultados obtidos pela pesquisa nos Ultimas, aBalas e Cannon-Bowers (2001)
atribuem a areatatusde ciéncia, uma visao otimista corroborada poratblPilati e Pantoja
(2003). Segundo estes ultimos autores, “ap0s asandd estado da arte, observou-se que o
corpo tedrico-metodologico de T&D [Treinamento esBmvolvimento] apresenta claros

sinais de progresso em direcdo a uma ciéncia thatnento” (p.215).

Para Abbad, Pilati e Pantoja (2003), a agenda siguma de Borges-Andrade e Abbad
(1996) descreveu lacunas importantes que existerérea de treinamento ha dez anos e o

meio cientifico tem trilhado de forma consistentdetiva 0 caminho sugerido.

O presente estudo também observa agendas recenpesqlisa, conforme descrito a
seguir, e pretende contribuir para o crescente mevio tedrico e pratico na busca por
respostas para as questdes que envolvem a efdevities resultados das a¢gbes de TD&E nas

organizacoes.

1.2.2. Relevancia da pesquisa sobre os aspectos guiuenciam a efetividade das

politicas e praticas de TD&E

Para Pilati e Borges-Andrade (2005), além da ni&tads de mensurar os resultados
do programa instrucional, é fundamental conhecefagaveis ou aspectos que efetivamente
afetam os resultados das acbes de TD&E no tralmih@rau de importancia de cada uma
delas em relagéo as demais. Essas informacdedilsZadas como subsidio para intervencéo
nos sistemas de TD&E no intuito de buscar melhoessltados, possibilitando priorizar
acOes voltadas para aspectos com maior valor medibbre a efetividade dos resultados de
TD&E. Como ja citado anteriormente, 0s autores @& que 0s aspectos que influenciam
a efetividade dos resultados de TD&E aparecem tesatura divididos em trés grupos:

individuais, instrucionais e contextuais.

No grupo dos aspectos individuais, Pilati e Bor§edrade (2005) destacam que é
necessario o aprimoramento do estudo dos constautosreferentes, como motivacao para

aprender, autoconceito, auto-eficacia e compronegtion organizacional e com a carreira.
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Para os autores, esses aspectos determinam o uestrdgégias ou acles proativas de
aplicacao no trabalho do aprendizado obtido, oigfiligencia a efetividade dos resultados de
TD&E.

Revisdo de literatura de Borges-Andrade e Abbadg)l8@ponta para a importancia
das variaveis instrucionais como preditoras davéfierle dos resultados de TD&E. Alguns
autores, como Abbad (1999) e Abbad, Pilati e Pan{@pP03), denominam o grupo das
variaveis instrucionais conaracteristicas do treinament&stes ultimos autores identificam
que, no ambito nacional, pouca énfase vem senda pelbs pesquisadores ao estudo de
caracteristicas do treinamento, percebida em fudgdaumero reduzido de pesquisas que
incluem essas variaveis, como por exemplo, Abb889)le Pantoja (1999). Por outro lado,
0S mesmos autores destacam resultados de mais @ederena de estudos estrangeiros
publicados entre 1998 e 2001, “que testaram ooetst métodos, procedimentos e meios
instrucionais na eficacia do treinamento” (p.2NNg@sses estudos, foram abordados aspectos
como “estabelecimento de objetivos combinado coemnaésios de pratica mental (MORIN E
LATHAM, 2000), procedimentos multimidia em treinames de uso do computador
(CAUBLE E THURSTON, 2000) e estratégia instruciomalltipla que estimula a aquisi¢cao
de conhecimentos e exercicios de aplicacdo deideddl (BERGMAN E ZEHRT, 1999)",
todos citados por Abbad, Pilati e Pantoja (20021}p). Algumas dessas caracteristicas
estiveram positivamente associadas a transfer@leciaprendizado para o trabalho e, por
extensdo, exercem influéncia na efetividade daglteetos de TD&E. Portanto, além de ser
fundamental conhecer o seu valor preditivo pardetivelade dos resultados de TD&E, a
investigacdo das variaveis instrucionais nestedestontribui para o preenchimento de uma

lacuna na pesquisa nacional.

Relativamente aos aspectos contextuais, Pilatirge8eAndrade (2005) apontam que
se faz necessario estudo a respeito da relacdootaimpntre evento instrucional e
oportunidade de aplicacdo do aprendido apds catreanto e sua interagdo com 0 Sucesso no
uso das acdes proativas de aplicacdo. Os autond®ita ressaltam o potencial modificador
de atitudes de pares e chefia para a criacao dkcéms ambientais favoraveis a aplicacao do
aprendido. Isso significa que a influéncia do terdpoorrido entre treinamento e utilizacao
do aprendido no trabalho, assim como o suporteaasfieréncia oferecido por pares e
superiores hierarquicos, sdo aspectos contextuaisantinuam merecendo investigacao.

O presente estudo reconhece a existéncia dessesgmpos e utiliza-os na

estruturacdo da secdo do referencial tedrico, rdekti ao debate dos conceitos e definicbes
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dos aspectos que influenciam a efetividade dostaelms de TD&E, bem como na elaboracéo

do roteiro de entrevistas, que correspondeu a dedase da coleta de dados da pesquisa.

1.2.3. Relevéancia do estudo na area de tecnologia wima instituicdo financeira

O objetivo desta secdo é descrever, a partir dssaptracdo de dados comparativos e
contextuais, o valor que foi agregado a esta psagm funcédo da opgao por investigar: (1)
uma organizacdo que € lider no segmento em que @ua area de tecnologia de uma
instituicdo financeira, em virtude do alto grau aldomacdo de suas atividades; e (3) a

importancia de TD&E para a area de tecnologia de imstituicdo financeira.

A pesquisa foi realizada na Diretoria de TecnoldBigec), que corresponde a area de
informatica do Banco do Brasil S.A., instituicAadnceira classificada como sociedade de
economia mista, uma vez que suas acdes estdo eem, podjoritariamente, do Tesouro

Nacional e, em menor parte, de pessoas fisicagdecps em geral.

1.2.3.1 Posic¢ao de lideranca da organizagcao estudaato mercado em que atua

O Banco do Brasil S.A. é a maior instituicdo fingine do pais, considerados varios

critérios, conforme apresentado nas Tabelas 1¢2.3

Tabela 1.
Ranking Instituic6es Financeiras — Ativos TotaRoesi¢cdo Dez/2006 — Em MIL R$
Posicao Instituicdo Financeira Ativos Totais
1 Banco do Brasil 296.356.419
2 Bradesco 213.302.930
3 Caixa Econdmica Federal 209.532.835
4 ltau 205.156.179
5 ABN AMRO 119.160.302

Fonte: Banco Central do Brasil (2007)

Tabela 2.
Ranking Instituicdes Financeiras — NUumero de Agénei Posicdo Dez/2006
Posicao Instituicdo Financeira Numero de Agéncias
1 Banco do Brasil 4.048
2 Bradesco 3.018
3 Itau 2.534
4 Caixa Econdmica Federal 2.428
5 ABN AMRO 1.095

Fonte: Banco Central do Brasil (2007)
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Tabela 3.
Ranking Instituic6es Financeiras — Depositos Totdfosicdo Dez/2006 — Em MIL R$
Posicao Instituicdo Financeira Depésitos Totais
1 Banco do Brasil 158.840.958
2 Caixa Econdmica Federal 121.390.492
3 Bradesco 83.969.141
4 Itad 62.243.101
5 ABN AMRO 55.138.214
Fonte: Banco Central do Brasil (2007)
Tabela 4.
Ranking Instituicdes Financeiras — Numero de Furaios — Posicdo Dez/2006
Posicao Instituicdo Financeira N° de Funcionarios
1 Banco do Brasil 107.101
2 Caixa Econdmica Federal 104.934
3 Bradesco 70.924
4 Itad 57.989
5 ABN AMRO 31.039

Fonte: Banco Central do Brasil (2007)

A empresa também é lider nacional em diversos sagsielo mercado bancario
(posicdo em 31.12.2006), como por exemplo (BANCOBERASIL, 2007):

— carteira de crédito: R$ 133,1 bilhdes (16,5% ddigpacdo no mercado, contra
15,3% em 2005), numero que representa cresciment80B% em relacdo ao
resultado de 2005;

— administracao de recursos de terceiros: R$ 18hdes (19,1% do mercado);

— operacdes de cambio exportacéo: 26,5% do mercado;

— agronegoécios: R$ 45,1 bilhdes (58% do mercadp2?%2 maior que no ano anterior;
— base de clientes: 24,4 milhGes;

—rede de terminais de auto-atendimento: 39.661umas, a maior da América

Latina;
— rede propria de atendimento: 15.113 pontos (d@&eccaixas automaticos);
— internet enobile bankingacesso via celular): 8,2 milhdes de clienteslhados.

O lucro em 2006 foi de R$ 6,044 bilhGes, 45,5% md@mque o registrado em 2005,
confirmando a trajetoria de lucratividade apresgmtaos Ultimos anos. Em consequéncia, o
patriménio liquido aumentou 23,2%, totalizando R®82bilhées. O retorno sobre o
patriménio liquido em 2006 foi de 32,1%, permitiraldistribuicdo de R$ 2,4 bilhdes a titulo

de remuneracdo aos acionistas (R$ 1 bilhdo comdedigtos e R$ 1,4 bilhdo na forma de
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juros sobre o capital préprio), o que equivale #b4fk payout(parcela do lucro distribuida
aos acionistas), contra 36,1% em 2005 (BANCO DO BRA2007).

O Banco do Brasil também se destaca pela adoc@orgeprincipios de governanca
corporativa, a partir da demonstracdo de que somn&lracdo se compromete com praticas
modernas de gestdo, transparéncia na divulgacdcesidtados e prestacdo de contas,
equidade na distribuicdo de lucros e responsabtlididsocioambiental, a partir da
implementacdo de ferramentas de monitoramento dudnamm 0 comportamento dos
executivos ao interesse dos acionistas e da soeefan 31 de marco de 2006, o Banco do
Brasil celebrou contrato de participagdo no Novordddo, 0 mais rigoroso segmento de
listagem da Bolsa de Valores de S&o Paulo, o gloecoel o comprometimento com as
melhores praticas de governanca corporativa (BANDGDBRASIL, 2007).

Tendo em vista os dados apresentados, acreditaesea gposicdo de destaque da
organizacdo escolhida como objeto deste estudousejéator favoravel na legitimacdo de
eventuais generalizagbes que possam surgir pasternte. Ou seja, uma realidade
desvendada a partir de um importante integranteedmento da economia em que atua tende

a ser mais representativo do conjunto.

Relativamente ao contexto da trajetoria de sucessndmico recente da organizacao
estudada, assim como de seus concorrentes, cajggadns também tém apresentado indices
positivos e crescentes (FEBRABAN, 2007), ndo seepdédixar de analisar o papel da
tecnologia nesse processo. S6 para citar um exemploomputadores do Banco do Brasil
recebem mais de 10 bilhdes de acessos por més (BADNT BRASIL, 2007), nUmeros que
refletem uma realidade nacional nesse mercadolnagate, segundo a Federacdo Brasileira
de Bancos (Febraban), 90% das opera¢fes bancdalasadas no pais ocorrem por meio de
canais automatizados. Na secdo seguinte, sdo afa@se informacdes e consideracdes sobre

a importancia da tecnologia para as instituicGeaniceiras.

1.2.3.2 Valor da tecnologia para as instituicbesfanceiras

A area de tecnologia é segmento vital para um#uitgto financeira nos dias atuais,
na medida em que a parcela de tecnologia embutidaisto de seus produtos é relevante. A
média de custo de tecnologia de um produto bangutirapassa 70% de seu custo total de
colocacao no mercado (FEBRABAN, 2007).
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Numeros consolidados dos primeiros cinco anos daleéXXl demonstram que a
evolucdo da tecnologia bancéria no Brasil € expr@s€omo exemplo, podem ser citados
(FEBRABAN, 2007):

— 0 incremento de 199% do numero de clientes cadimst no servico dmternet
banking nos Ultimos cinco anos (2001 e 2005), e a conseglexplosdo” das
transacdes pela internet, que cresceu 217% no mpsnmdo, demonstrando que

esse sera definitivamente o principal canal deg®s\no futuro;

— 0 aumento no numero de cartdes de crédito ersjtat 35,3 milhdes em 2001 para
68 milhdes em 2005 (93%), enquanto que as transag@e cartdo de crédito
cresceram 65% em quantidade e mais que dobrargbBojl®m volume financeiro

em cinco anos (numeros de 2001 a 2005);

— 0 crescimento da rede de postos eletronicosemgliatento em 76% no periodo em
andlise, quando se verificou que o atendimentacitathl permaneceu estabilizado,
ou seja, o total de agéncias bancérias e postiisitiaais apresentou variacdo bem
mais modesta: 16.841 em 2001, 17.625 ao final @ &) em 28.02.2007, esse
ndmero era 18.095 (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2007);

— a expansao, no periodo analisado, de 39% naag@@sr realizadas em estacdes de
auto-atendimento (caixa eletronico), contra redugéo31,7% nas operacdes nos

caixas das agéncias (com intervencéo de atendente);

— a proliferacdo exponencial e a multiplicacdo dagamentos através de cartdo de
débito no comércio, notadamente nos ultimos angzedodo analisado: s6 de 2004

para 2005, o acréscimo foi de 72,4% na quantidadgpdracdes no pais.

Tudo isso confrontando com a involugdo gradual desgques que transitam pelo
servico de compensacdo, a reducdo de quase 20%rataaclOes feitas nos caixas das
agéncias e a queda dos atendimentos feitos atdavésntrais de atendimento, com ou sem
intervencao de atendente (FEBRABAN, 2007).

Outros numeros importantes (FEBRABAN, 2007) no dende constante inovagao
da automacao bancaria estdo relacionados as tg@awkemergentes, ou seja, aquelas que a
maioria dos bancos ja adota ou vai adotar. Por pleeroertificacédo digital (95% dos bancos
brasileiros ja adotam ou vao adotar), digitalizagi® documentos (85%), técnica de
tratamento de informagfes para a solugdo de neg@soominadaBusiness Intelligence

(74%), assinatura digital (72%), protocolmice over IP para transmissdo de voz e
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desenvolvimento de aplicagbes em ambidnteix de software livre (65%). A assinalar
também a evolucédo crescente do numero de bancof£guassimilando as novas tecnologias
de CRM (gestdo de relacionamentdynowledge Managemer{gestdo do conhecimento),
Basiléia Il (gerenciamento de risco§mart Cards(cartdes inteligentes)ylobile Banking
(transacbes bancarias no celulare€rocurement(ferramenta de busca para compras).
Algumas institui¢des financeiras, dentre elas ocBado Brasil, também ja estdo analisando a
possibilidade do uso da biometria. Alguns tiposetmologias biométricas que poderdo ser
Uteis para os bancos no futuro s&o: reconhecimelatoretina, geometria da mao,

reconhecimento da iris e reconhecimento da face.

Segundo a Febraban (2007), as instituicOes fineaec&ém investindo macicamente
em tecnologia nas ultimas décadas, com destagaeopaanos mais recentes. Os 159 bancos
estabelecidos no Brasil investiram em tecnologia 2004 o equivalente a 10,5% do
patriménio liquido (PL), ou 15,42 bilh6es de redsn 2005, ocorreu gasto recorde: 18
bilhdes de reais (11% do PL). Em 2006, a taxa hagcjuros em queda, que era de 18% em
31.12.2005 e fechou 2006 em 13,25% (BANCO CENTRADL BRASIL, 2007), provocou
revisbes nas politicas de custos dos principaicdsamrasileiros, refletindo no montante
investido em tecnologia, que, embora ainda vultpsogebeu sensivel redugéo: 13 bilhdes de
reais. A Febraban (2007) prevé que o volume dekiina tecnologia nas instituicbes
financeiras deve voltar a subir em 2007 e batdR$44,4 bilhdes, um aumento de 11% em
relacdo aos investimentos realizados em 2006. EBriate salientar que, tendo em vista que
boa parte desses investimentos é dolarizada, azasjao da moeda nacional em 8,8% em
2004, 13,4% em 2005 e 9,5% em 2006 (BANCO CENTRALEBRASIL, 2007) torna esses

nameros ainda mais expressivos.

Nesse contexto, a area de informatica de umaditgtad financeira se consolida como
cada vez mais vital para seus negocios, devidoa(@)ande freqiiéncia com que surgem
novos produtos na indudstria bancéria, cujos pioseimo seu langcamento precisam ser
confrontados de imediato pelos concorrentes soh gerperda de participagédo de mercado;
(2) a necessidade permanente de adequacdes ledgaisanformidade interna e externa; e,
sobretudo, (3) as atualizacbes tecnoldgicas olrigat que devem ser constantemente
incorporadas, face a velocidade com que as inogagéentecem na area de processamento
eletronico de dados. Esse ambiente de mudanca penteafaz com que a demanda por

novas solucdes tecnologicas de automacao banedwang um processo inesgotavel.
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1.2.3.3 Valor de TD&E para a area de tecnologia destituices financeiras

Para atender a necessidade de evolugdo permamenigessoas que lidam com
computadores e programas devem estar permanengrsebinetidas a um processo de
atualizacdo de conhecimentos na mesma medida ensugiseferramentas tecnologicas de
trabalho sdo modernizadas, sob pena de haver dé@seguentre o parque tecnoldgico
disponibilizado e os conhecimentos, habilidadegited@s necessarios para manipula-lo.
Borges-Andrade e Abbad (1996) denominam a atu@@aermanente de conhecimentos
com foco em servidores que ja sdo especialista® ¢am processo de retreinamento, que
consiste na adaptacdo continuada da mao-de-obréraucdo de novas tecnologias no
trabalho” (p.112).

A industria bancaria depende enormemente do pracesgo eletronico de dados para
garantir suporte adequado a seus processos intelaoagilidade a seus negoécios e oferecer
diferencial competitivo a seus clientes. No pats,asancos tecnoldgicos observados nos
altimos vinte anos nessa area permitiram uma fnagetle sucesso dos resultados dos grandes
bancos e transformaram a industria bancaria brasitema das mais modernas do mundo em
termos de inovacdes tecnologicas (BANCO CENTRAL BRASIL, 2007).

Esse cenario atual ndo teria sido construido nésefa vocagdo de aprender das areas
de tecnologia das instituices financeiras bras#eiPara citar um exemplo notério, em 22 de
abril de 2002 foi implantado no pais 0 novo SisteledPagamentos Brasileiro, denominado
Novo SPB, tendo como objetivo principal a reducése dscos de crédito e de liquidez dos
bancos e do sistema financeiro, a partir da sulgit do sistema de fechamento diario das
posi¢cdes dos bancos junto ao Banco Central pelvaterdas posi¢cdes em tempo real. Essa
implementacé&o utilizou uma tecnologia até entdaat@secida para as areas de informatica
das instituicbes participantes. No entanto, o aprewo ocorreu de forma efetiva, a
implantacéo foi um sucesso e o Novo SPB contrilpaita posicionar o pais num patamar
internacional avancado em termos de modernidade temmologia bancaria (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2007).

A continuidade do processo de aprendizado tecrummogietivo, nesse contexto,
depende de revisdo e aprimoramento constantesyodulagiar o entendimento sobre os
aspectos que influenciam a efetividade das pditecgraticas de TD&E torna-se relevante
para manutencdo ou correcdo dos rumos das acdescimsais. Além disso, a pesquisa

direcionada especificamente para a area de tedaolteguma organizacdo buscou revelar
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novas informacgdes sobre o tema, as quais poderagsgadas em pesquisas futuras a serem

conduzidas em organizagoes em geral.

Acredita-se que além de gerar subsidios Uteis pet@alimentar o0 processo
instrucional da area de tecnologia da organizagsgpsada, que investiu 2,2 milhdes de
reais em 2005 e 1,9 milh&do de reais em 2006 nassai® TD&E de seus especialistas em
tecnologia (BANCO DO BRASIL, 2007), os resultadosst® estudo contribuam para o

segmento de mercado pesquisado e para a linhadeige de avaliagcdo de TD&E.

1.3. Pergunta da Pesquisa

O conjunto de pesquisas realizadas até o mometi® swvaliacdo de TD&E tem
como foco fundamental identificar e analisar asavais que influenciam a efetividade de
seus processos e resultados no trabalho, a fimodsibgitar as organizacbes e seus
responsaveis a intervencdo no sistema de treinameigando a torna-lo mais efetivo
(PILATI E BORGES-ANDRADE, 2005). Essas variaveimtgido estudadas em profusdo por
pesquisadores e profissionais, como € relatadooagol do capitulo 2. Mas serd que o
direcionamento proporcionado pela pesquisa até ias dtuais esta exatamente em
conformidade com o que pensa sobre o assunto c@iavo das acdes de TD&E, ou seja,
0s proprios treinandos? Sera que as descobertdficas sobre treinamento tém alcancado o
cotidiano das organizagfes na visdo de seus caldbr@s? Esta € a mesma logica de
guestionamento que Salas e Cannon-Bowers (200&3epam na conclusao de seu artigo:
“em que grau a ciéncia do treinamento afeta agaratp treinamento nas organizacdes?”
(p.492). E ainda: sera que, no contexto de um ftigo organizacdo que depende
profundamente de tecnologia, e de uma area em qtreirmmento é vital para a sua
continuidade e o0 sucesso de seus negécios, adepithds treinandos sédo equivalentes ao que

tem sido desvendado pela ciéncia até o momento?

Além de oferecer contribuicdes para a evolucadoadecimento cientifico da area de
TD&E, entende-se que os resultados deste estudbguas foram alcangados ao se obter
resposta para a pergunta de pesquisa apresergadain— possam subsidiar futuras tomadas
de decisao relativas as formas de intervencaostensa de TD&E da organizacéo estudada e

de outras organizacoes.
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Pergunta da pesquisa:

“Quais os aspectos que influenciam a efetividadesgmliticas e praticas de TD&E
na area de tecnologia de uma instituicdo financeitaasileira e qual a percepcdo dos

profissionais da area quanto ao grau de importanciasses aspectos?”

1.4. Objetivos do Estudo

1.4.1. Objetivo geral

Este estudo tem como objetivo geral investigar sgeetos que influenciam a
efetividade das politicas e praticas de TD&E naa &le tecnologia de uma instituicdo
financeira brasileira e a percep¢do dos profisssoda area quanto ao grau de importancia

desses aspectos.

1.4.2. Objetivos especificos

Este estudo propde os seguintes objetivos espeific

1. Descrever a forma de conducdo das acbes de Tda&dtea de tecnologia de uma

instituigéo financeira brasileira;

2. Investigar, junto a profissionais de tecnologia uma instituicdo financeira
brasileira, aspectos que podem influenciar a eflstile das politicas e praticas de
TD&E na area em que atuam, buscando identificae@sp ndo abordados na

literatura revisada;

3. Identificar a percepcédo dos profissionais dendkgia de uma instituicao
financeira brasileira a respeito do grau de impmith dos aspectos que
influenciam a efetividade das politicas e pratdas D&E conduzidas na area em

que atuam;

4. Confrontar os dados obtidos nas trés etapas olistacde dados (analise
documental, entrevistas e aplicacdo de questignaricomparar e contrastar os

resultados alcancados com a literatura revisada.
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1.5. Delimitagcdo do Estudo

O interesse do presente estudo estd voltado pamaeatigacdo da percepcdo dos
treinados sobre o grau de importancia dos aspguo®sfluenciam a efetividade das politicas
e praticas de TD&E referentes a capacitacdo nad&dacnologia da organizacdo estudada.
Serao considerados os treinamentos oferecidopgdaizacdo pesquisada nos anos de 2005
e 2006.

N&o faz parte do escopo desta dissertacdo avaletamente os resultados de um
evento instrucional ou de um conjunto de treinaognbem como ndo se procedera a
avaliacdo de treinamento com foco especifico nogiide reacdo, aprendizagem,

comportamento no cargo ou resultados para a oEIZA KIRKPATRICK, 1976).

1.6. Estrutura da Dissertacéo

A presente dissertacdo estad dividida em cinco wapit Este primeiro capitulo,
destinado a introducdo, € composto de: (1) apras&ote contextualizacdo do tema; (2)
justificativa da pesquisa; (3) pergunta da pesghaobjetivos do estudo; (5) delimitacdo do

estudo; e (6) estrutura da dissertagao.

O segundo capitulo, destinado ao referencial ted@ie embasa a presente pesquisa,
compreende: (1) TD&E; (2) modelos de avaliacaofdavwedade dos resultados de TD&E; (3)
caracteristicas e resultados de pesquisas; (dipeda) eficiéncia, eficacia e efetividade dos
resultados de TD&E; (5) aspectos que influenciaeietividade dos resultados de TD&E; e

(6) resumo dos aspectos que influenciam a efetieidims resultados de TD&E.

O terceiro capitulo descreve a metodologia de pssqutilizada e esta subdividido
em: (1) planejamento da pesquisa; (2) tipo de psagy3) populacdo pesquisada; (4)
instrumentos de pesquisa; e (5) procedimentos ldéaae dados.

No quarto capitulo, estdo apresentados a analgsdatins coletados e os resultados da
pesquisa, subdivididos em: (1) analise de dadostigai@vos — analise documental; (2)
analise de dados qualitativos — entrevistas; @)m® da origem dos itens do questionario de

pesquisa; e (4) analise de dados quantitativoestiquario de pesquisa.

O quinto capitulo apresenta as discussdes, diddielm: (1) discussdes sobre
Planejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TD&H discussdes sobwtendimento de

Necessidades Individuai€3) discussdes sobRoliticas e Praticas de TD&H4) discussbes
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sobreIndicagéo para Treinamento Considerar Lacunas denl@cimentp (5) discussoes
sobre Suporte e Contexto Organizaciona (6) discussdes sobfeormacdo Prévia do

Treinando

O sexto e ultimo capitulo € destinado as conclusbedescreve: (1) principais
resultados da pesquisa; (2) limitagbes da pesqei$d) sintese de sugestdes para pesquisas

futuras.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é descrever a base teéntque se fundamenta este estudo.
Sao apresentados modelos desenvolvidos e conaellasionados a treinamento e aos
aspectos que influenciam a efetividade de seudtadss nas organizacdes, bem como

caracteristicas e resultados de pesquisas reaizatiee o0 tema nos ultimos anos.

O capitulo esta subdividido em seis secdes. Nagmansecdo, discorre-se a respeito
da evolucdo da pesquisa sobre treinamento de pesséa apresentados conceitos, teorias e
praticas, bem como suas subdivisbes. Sdo desan@osegunda secado, alguns modelos de
avaliacdo do treinamento desenvolvidos por espstaial nas Ultimas décadas. Na terceira
secdo, sdo apresentados caracteristicas e resulledpesquisas relacionadas ao tema. A
quarta secao € destinada a discussdo sobre awvalefg@éncia, eficacia e efetividade no
contexto do treinamento de pessoal. Na quinta ses@o abordados os aspectos que
influenciam a efetividade dos resultados de TD&Rjdilos em trés grupos (individuais,
instrucionais e contextuais), de acordo com a esfawbservada na literatura revisada. Por
altimo, a sexta secdo oferece um quadro contendam@ dos aspectos individuais,

instrucionais e contextuais abordados neste capituteferencial tedrico.

2.1. Treinamento, Desenvolvimento e Educacao — TD&E

Nesta sec¢do, que esta subdividida em quatro pa&tesspresentadas conceituacdes de
treinamento e outros termos relativos a TD&E, osatobre a visédo sistémica do processo de
TD&E e sua inser¢cdo no contexto organizacional, bemo duas propostas, uma nacional e

outra estrangeira, de subdivisdo da pesquisa sderea, sugeridas pela literatura revisada.

2.1.1. Conceituagéo de treinamento e termos corrétes

O treinamento de pessoal nas organizagcdes tem coljetivo viabilizar o
aprendizado e o desenvolvimento de conheciments)idades e atitudes necessarias a
realizacdo das atividades produtivas, tanto asrasirativas quanto as operacionais, visando
ao incremento de produtividade e efetividade dagéo do individuo e, por extensédo, ao
aumento do desempenho organizacional. E caraalerizela intencdo das organizacdes em
promover o desenvolvimento da exceléncia humanao@sgional de seus participantes
(BASTOS, 1991; BORGES-ANDRADE, 2002).
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Borges-Andrade (1997) define o treinamento de @ssono “o esforco despendido
pelas organizagbes para propiciar oportunidadesaptendizagem aos seus integrantes”
(p.112), cujos propositos mais tradicionais eseacionados (1) a identificacdo e superacao
de deficiéncias no desempenho de empregados, {Bparacdo de empregados para novas
funcbes e (3) ao retreinamento para adaptacdo dadeiébra a introducdo de novas
tecnologias no trabalho. Borges-Andrade (2002)uingb conceito ddreinamentoa busca
pela aquisicdo de habilidades atitudinais, desov® como a acao organizacional
planejada de modo sistematico, que possibiliteugsE@o de habilidades motoras, atitudinais
ou intelectuais, tornando o individuo mais competgrara desempenhar varios papéis, no

presente ou no futuro.

Na literatura estrangeira, Abbad (1999) descreweuwyna das definicbes mais citadas
na ultima década do século XX € a proposta por <kaild (1991). Este autor, em trabalho
denominado “Treinamento em Organizacdes de Trahalthefine treinamentocomo o
processo de aquisi¢do sistematica de atitudeseitoscconhecimentos, regras e habilidades

gue resultam em uma melhoria do desempenho ndhmaba

Tanto a definicdo de Borges-Andrade (1997) quante &oldstein (1991) oferecem
descricbes tradicionais do que compreende o procdsstreinamento. No entanto, as
transformacdes recentes, 0 contexto atual e oiocegée se oferece para 0os préximos anos
deste novo século tém trazido a tona um comporgaregepassou a figurar nas abordagens
mais recentes: as vertiginosas transformacoes léggoas, econdmicas, politicas e sociais
que tém ocorrido num mercado cada vez mais convoegéitglobalizado. Esse fendbmeno vem
aumentando a atencéo das organizagfes para @amdésgide treinamento de pessoal e novas
abordagens destacam a importancia do treinamefioadd (1999), por exemplo, descreve
que:

novas tecnologias, em um futuro bem préximo, passardemandar mao-
de-obra cada vez mais qualificada e polivalenteinbmentos serdo pecas
fundamentais na construcdo desse novo perfil eotepde se tornar,
rapidamente, um instrumento eficaz de aprendizatgsmovas habilidades
devido as novas exigéncias de trabalho impostasspehudancas
tecnoldgicas e pela difusdo das redes de comumicéSBBAD, 1999,
p.16).

Outro componente que espelha a projecédo do tremtanm® contexto organizacional
se refere a integracdo do processo instrucionaldémais politicas da organizacao.
Comparando as definicbes propostas por Lacerd®2)20Goldstein (1991), na mais recente

sdo destacados trés fatores que ressaltam a mgortancia dada pelas organizacdes ao
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treinamento nos dias atuais. Esses fatores seemefér intencionalidade na melhoria do

desempenho profissional, ao controle por parterdanizacdo e a natureza processual do
treinamento. Segundo Lacerda (2002), a relevanaiantkncionalidade, do controle e da

institucionalizacdo do treinamento como um procéssuoal reside no fato de que a aquisicao
de atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ddames deve ocorrer em conformidade

com as politicas de treinamento definidas pelarizggéo, e ndo de forma aleatoria.

Outros conceitos também se referem a formacdo de-dexdbra interna da
organizacdo e sao utilizados de forma recorremareaendo tanto em textos académicos
quanto na definicdo de processos organizacioneamivs ligados a aprendizagem. Sao eles:
educacap desenvolvimente instrugdo Para Lacerda (2002), esses conceitos, assim como
treinamento, se distinguem de outras formas dend@agem, descritas como informais,
assistematicas e nao planejadas, que ocorrem gasizacdes, como conversas informais,
telefonemas, e-mails, relacionamentos em grupdsatbalho etc. Apesar de pertencerem ao
grupo da aprendizagem forméleinamento educagapdesenvolvimente instru¢cdonao sao
sinbnimos. Mesmo assim, tem havido equivocos hizagfio desses termos quando se esta
delimitando o conceito dieeinamento Nadler (1984) apresenta distingdes claras patarte
eliminar davidas conceituais neste campo e apoota sg referem a tipos diferentes de
atividades, como por exemplo, quando define que:

Educacao[profissional] refere-se as oportunidades dad#s peganizacao
para que o empregado tenha seu potencial desemwolatravés da
aprendizagem de novas habilidades que o capaciterumar novos cargos
dentro da mesma organizacBesenvolvimento de pessgabr outro lado, é
um conceito mais abrangente e que se refere aarntornjle experiéncias e
oportunidades de aprendizagem proporcionadas pejaniaagdo, que
possibilitam o crescimento pessoal do empregadjeti@dm, neste sentido,
tornar o empregado capaz de aprender, sem utibstmratégias para
direciona-lo para um caminho especifico bem deteado (NADLER,
1984, p.2).

Carvalho (2003) oferece um conceito de educacaarehientes de trabalho proximo
ao de Nadler (1984): “conjunto de eventos de apragedm que visam a capacitar individuos

para atuarem em postos de trabalho especificosrefuturo proximo” (p.5).

Ao definir desenvolvimentoBorges-Andrade (1997) cita Nadler (1984), enéatdo
que o objetivo maior desse processo € estimulaescinento pessoal de seus integrantes,
sem necessariamente visar a melhoria do desemp@nbho. Borges-Andrade (2002) entende
guedesenvolvimentestaria mais baseado na autogestao da aprendipad@sintegrantes da

organizacdo e, citando Bastos (1991), descreve wma das maneiras de diferenciar
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treinamentoe desenvolviment®eria pelos seguintes critérios: (1) da intendidade em
produzir desempenhos e (2) do controle exercida pefjanizagdo sobre o processo de
treinamento Adicionalmente, o autor aponta um aspecto imptetado discurso
organizacional sobre autogestdo educacional ge€ene na analise das diferencas entre os
conceitos deéreinamentoe desenvolvimento

A nocao de crescimento pessoal, continuo, iniciateneolocada como uma
guestdo de deciséo pessoal, tornou-se um requoigjémizacional que dele
retirou a nogao de “escolha livre e pessoal”, emltenha sido mantido ou
fortalecido o discurso de que se trata de autogedtdaprendizagem. O
desenvolvimento de competéncias pessoais diverddgse transformou em
estratégia organizacional, cuja efetivacdo levalemtemente a maiores
expectativas de controle e a uma reducao drastiéantbito do que pode ser
realmente considerado como autogestéo. (BORGES-ANIER 2002, p.2).

Com isso, o autor descreve que as nocdes de iotalicdade, planejamento e
controle, “que pareciam mais restritas ao conaggtreinamento podem ser sorvidas pelo
conceito dedesenvolvimentpe conclui que “T&D parecem estar intimamenteacednados e
seus conceitos podem estar perdendo as clarasifemnfue os separavam ha menos de duas
décadas” (BORGES-ANDRADE, 2002, p.2).

Essa visdo é confirmada por Pilati e Abbad (20§6% entendem que a necessidade
de formagéo e atualizacéo profissional, na atuddidéornou os conceitos desinamentoe
desenvolvimentanuito sobrepostos. Esses autores oferecem umaigdefi atualizada de

treinamento

acao tecnologica controlada pela organizagdo, cstapale partes
coordenadas entre si, inseridas no contexto orgeioizal, calcada em
conhecimentos advindos de diversas areas, coralafide de (1) promover
a melhoria de desempenho; (2) capacitar o profigigara o uso de novas
tecnologias; e (3) prepara-lo para novas funcéesas finalidades sao
atingidas por meio da aquisi¢cdo sistematica interadide competéncias e
aplicacéo delas no trabalho (p.43).

Sobreinstrucdqg Romiszowski (1978, citado por BASTOS, 1991) deffue se trata
de um processo que ocorre antes do inicio daslatigs de aprendizagem e implica definicdo
de objetivos especificos e métodos de ensino. Gar{d@003) definenstrugcdocomo “parte
importantissima do processo de treinamento, premaugom a formulacdo de objetivos
especificos e escolha de métodos de ensino adexjaasmbjetivos propostos” (p.5). Lacerda
(2002) entende quiastrucédose refere ao levantamento das necessidades baagi@o do
projeto de treinamento e que a decisdo por um tno onétodo instrucional deve levar em

conta a estratégia definida para a politica dedreento da organizacédo. Vargas e Abbad
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(2006) entendem que o processdrdgrucaoenvolve também aspectos da fase de execucéo,
ampliando o escopo das definigcbes anteriores:

“forma mais simples de estruturacdo de eventos gendizagem que
envolve definicdo de objetivos e aplicacdo de gimeentos instrucionais. E
utilizada para transmissao de conhecimentos, badiis e atitudes simples
por intermédio de eventos de curta duracdo comasael similares. Os
materiais podem assumir a forma de cartilhas, msnhuateiros etc.,
podendo, em alguns casos, serem instrucionaid.39p.

Segundo Vargas e Abbad (2006), também deve farer gassa discussédo o conceito
de informacdq por ser frequentemente citado na literatura dsa.aPara as autoras,
informacaopode ser definida como médulos ou unidades orgdoi de conteudo, de curta
duracdo, “disponibilizados em diferentes meios, cénfase nas novas tecnologias da
informac&o e da comunicacao” (p.139). As autoretiRosenberg (2001), que aponta que
algumas pessoas argumentam a inexisténcia de oeldg@ta de informagdo com
treinamento Para o autor, “se o individuo agrega valor armBgdo que busca pela
compreensdo do sentido que ela representa, ...pede nado ser treinamento, mas €
aprendizagem” (ROSENBERG, 2001, citado por VARGASABBAD, 2006, p.139).
Certamente, o conceito deformacaotem maior presenca nesse debate nos dias atuais em
funcdo das novas tecnologias que cada vez maismpoOs processos educacionais nas

organizacoes.

Sallorenzo (2000) descreve que “0 conceito de dedamento inclui o de educacéo,
que, por sua vez, engloba o de treinamento, quefimpo abrange o de instrugdo” (p.3).
Carvalho (2003) e Zerbini (2003) complementam o elma@onceitualinstrugdoabrange o
conceito deinformagdg uma vez que este Ultimo pode ser entendido cogfesa
educacionais de curta duracdo. Zerbini (2003) aelpie as diferencas entre os cinco
conceitos descritos, “na verdade, sdo as vantaggpecificas que cada acdo pode oferecer
para a organizacao” (p.8), que essas diferentessagganizacionais se complementam e que

as fronteiras entre elas sdo cada vez mais ténues.

A Ultima revisdo na estrutura desses conceito®jgogta por Vargas e Abbad (2006).
Citando Nadler (1984), as autoras relatam que @eitin dedesenvolviment@ompreende
acOes que visam ao crescimento pessoal do empregadeos e palestras sobre qualidade de
vida e gestdo de carreira, por exemplo — enquamtoogdeeducacéorefere-se a agdes de
obtencdo de conhecimentos formais, como as voltaddsrmacdo académica — como

graduacdes, especializacdes, mestrados e douto@d@s as autoras, em funcdo da maior
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complexidade de conhecimento a que esta relacipmadmnceito deeducacaodeveria,

seguramente, figurar em nivel mais abrangente d@gledesenvolvimento

Em relacdo a evolucdo desses conceitos ao londgenaimo, Vargas e Abbad (2006)
oferecem interessante relato histérico. A expressgEinamento e desenvolvimen{d&D)
surgiu no cenario empresarial norte-americano cad#de 1970, pois, até entdo, falava-se
apenas em treinamento. Nessa época, em uma relseédacAmerican Society for Training
Directors (ASTD)o professor Leonard Nadler — algumas vezes ciiadte texto — falou pela
primeira vez que a area deveria ser denomimkedanvolvimento de recursos humanis
atividades relacionadas a disciplina, segundo tegsor, ndo tinham mais a visao restrita de
treinamento e ja abragavam uma idéia mais amplgudcera a formacéo de pessoal em uma
organizacdo. Para refletir essa nova realidaddS@D mudou seu nome paramerican
Society for Training and Developmesitnessa mesma €poca, passou a apoiar a formacao d
organizacbes de T&D em outros paises, 0 que ded®meaa internacionalizagdo do novo

conceito.

Segundo o proprio Nadler (1984), a expresi@genvolvimento de recursos humanos
foi concebida com a idéia de abranger os concalo$reinamento, desenvolviment®
educacao Contudo, tanto no contexto norte-americano quantinternacional, a expresséo
nao se cristalizou com esse significado, pois dedefora o conceito delucacace passou a
ser utilizada aleatoriamente por diferentes prinfisss e com diferentes sentidos.

Em publicacdo que analisa a iniciativa de 24 omgiies que lograram éxito no
desenvolvimento de projetos de educacdo corporativpais, nos mais diversos setores de
atividades, incluindo a organizacdo objeto do presestudo, Eboli (2004) descreve que o
conceito deeducacédofoi colocado em evidéncia nas organizacdes nos d4990. Esse
fendbmeno ocorreu em funcdo do surgimento dos medouniversidade corporativa e da
consequente abertura dos programas educacionaisaifpr antes restritos aos niveis
gerenciais, para a maioria dos empregados, evalmheique a expressao T&D nao mais
atendia as demandas da area.

Vargas e Abbad (2006) concluem apontando que,ta garano 2000, os professores
Gardénia da Silva Abbad e Jairo Eduardo Borges-#dejrdo Instituto de Psicologia da
Universidade de Brasilia, passaram a utilizar eas gublicacfes e nas dissertacdes e teses de
seus orientandos a expresséieinamento, desenvolvimento e educagd®&E), por

entenderem que se fazia necessaria a criacado deavaalenominacgao para exprimir a atual
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abrangéncia dessa area de pesquisa. Na literabgi@nal revisada, percebe-se que a
expressdo TD&E esta se consolidando.

Em relacdo ao emprego da expressdo TD&E no titettedestudo, cabe esclarecer
que 0s eventos instrucionais cujos participantesnfoinvestigados nédo se referem a acoes
voltadas tdo-somente para o0 crescimento pessopéctas abrangido pelo conceito de
desenvolvimentoe tampouco estdo associados a formacdo académical, descrita pelos
autores revisados como pertencente ao conceit@ddeacdo Os cursos analisados se

engquadram no conceito tteinamentgproposto por Vargas e Abbad (2006):

Eventos educacionais de curta e média duracdo cagppor subsistemas
de avaliacdo de necessidades, planejamento instaice avaliacdo que
visam melhoria do desempenho funcional, por meior@géo de situacdes
gue facilitem a aquisicao, a retencéo e a transteaé@ aprendizagem para o
trabalho (p. 144).

Entretanto, optou-se pelo uso da denominacdo TD&BEcesomentéreinamentono
titulo deste trabalho, tendo em vista que o fodgpésquisar a percepcdo das pessoas em
relacdo as acbes de TD&E da organizacdo estudadap eavaliar eventos instrucionais
realizados. A preferéncia atual pelo uso do terld&H por especialistas da area contribuiu

decisivamente para a escolha.

2.1.2. Processo de TD&E e sua inser¢cao no contertganizacional

Publicacdes recentes vém destacando uma impodeoliecdo dos conceitos de visao
sistémica das acOes de TD&E, mais tradicionalmdageritas como um processo estanque,
sem levar em conta suas conexdes com outras aati@gdades da organizacdo. Na literatura
revisada, uma referéncia frequiente sobre o contadiional do sistema de treinamento é a
definicio de Borges-Andrade e Abbad (1996), quendef o sistema de treinamento
composto trés subsistemas: (1) levantamento da&ssidades; (2) planejamento e execucao;
e (3) avaliacdo para retroalimentacao.

Os especialistas da area continuam empregandalesggdo, alguns acrescentando
aspectos inerentes a visao sistémica, da relagatembe entre os trés elementos. Freitas e
Borges-Andrade (2004) definem o processo de trean&wncomo uma estrutura sistémica
composta de trés subsistemas interdependentestara gubsidios uns para os outros, sendo
que os subsidios gerados pelo ultimo subsistemeicinaam comofeedbackdo processo.
Borges-Andrade (2002) também ressalta o papel tlealenentacédo inerente ao terceiro

7

elemento: a avaliagdo do treinamento € “o principponsavel pelo provimento de
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informacgdes que garantem a retroalimentacao egxgensao, o aperfeicoamento constante do
sistema” (p.2). Goldstein e Gilliam (1990) relatgoe a concepcao sistémica do treinamento
advém de um modelo instrucional:

gue enfatiza uma cuidadosa avaliacdo de necessidadperiéncias de
aprendizagem precisamente planejadas e contrgladaslcancar objetivos
instrucionais, o uso de critérios de desempenhgmoefim, a coleta de
informacdes para fornectredbacksobre os efeitos do sistema (p.1).

No entanto, a evolugcdo mais relevante percebidéteratura revisada se refere a
percepcdo de que o sistema de treinamento deixaerdem processo fechado e passou a
interagir com outras areas da organizacao. Mereegesbini (2005), por exemplo, destacam
que os trés elementos do sistema de treinamenso, loam articulados, podem prover
informacfes valiosas sobre a efetividade das agdbgmliticas de gestdo de pessoas,
ampliando o objetivo tradicional de tao-somentdiliar a revisdo de eventos instrucionais

realizados.

Borges-Andrade (2002) descreve que a avaliacdoed®amento é um processo que
inclui sempre algum tipo de coleta de dados, osscgéo analisados a fim de que se possa
emitir juizo de valor a respeito de um evento ugtmal isolado ou de um programa de
treinamento. Para descrever esse processo, o diliza a proposta de avaliagdo em cinco
niveis de Hamblin (1978), que sugere que a avaidgareinamento pode ocorrer nos niveis
de reacao, aprendizagem, comportamento no cargdarma organizacional e valor final. O
processo de treinamento de pessoal compreendanfmr{l) a definicdo dos objetivos para
cada um dos niveis a partir do quinto nivel (maésnm) até os objetivos do primeiro nivel;
(2) o planejamento e a execucao do treinament8) a évaliacdo do treinamento, a partir da
coleta de dados relativos aos efeitos nos difesamiteeis e da comparacdo com aqueles que
seriam esperados. Segundo Pilati (2006), “essaid@&di de sistema de treinamento proposta
por Borges-Andrade (2002) insere o0 processo denameento dentro do contexto
organizacional. Dessa forma, 0s outros componedéerganizacdo influenciam e séo

influenciados pelo treinamento” (p.163).

Salas e Cannon-Bowers (2001) descrevem que, pdasndiécadas, pesquisadores e
executivos ignoraram o fato de que o sistema deatreento ndo pode ser conduzido
separadamente do sistema maior em que esta insefidanstitucionalizacdo e a
implementacédo do processo de treinamento como uWmissema integrado ao contexto

organizacional € um fendmeno recente que, segursd@ubores, tem trazido grandes
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progressos para a area, pois possibilita o diraoemto de agdes instrucionais de forma a
contribuir mais efetivamente na busca dos objetgobais da organizacéo.

2.1.3. Décadas de 1980 e 1990: segmentacao da peaggm sete subareas

Nesta secdo e na seguinte, sdo apresentadas psogessubdivisdo da pesquisa na

area de TD&E sugeridas pela literatura revisada.

Segundo Abbad (1999), a enorme gama de discusgiessibilidades de investigacao
que o treinamento de pessoal nas organizacOesastescisurgir no meio cientifico na década
de 1980 um direcionamento no sentido de estrutugaea de pesquisa sobre treinamento de
pessoal em subdareas ou segmentos. De acordo comeuis@o de literatura conduzida por
Wexley (1984, citado por ABBAD, 1999), as subargas predominavam nesse periodo ja
vinham aparecendo nos textos cientificos estrapgeie forma consolidada desde o inicio da
década de 1980. Essa classificacdo também passeucdservada de forma recorrente por
pesquisadores nacionais, como por exemplo, nosiastiealizados por Borges-Andrade e
Abbad-OC (1994) e Borges-Andrade e Abbad (1996)s€ds segmentos que compdem essa
classificacéo, identificados por Abbad (1999) eameimados pela autora como vertentes da
pesquisa sobre treinamento, sédo: (1) avaliacadedeseidades de treinamento; (2) projeto de
treinamento; (3) caracteristicas da clientela (0sl tieinandos); (4) métodos de treinamento;
(5) contexto de treinamento; (6) clientelas espeadf e (7) avaliagédo do treinamento.

A avaliacdo de necessidades de treinamentoprocesso que visa a identificar quais
treinamentos deverdo ser conduzidos na organizacoais as pessoas que deverdo ser
treinadas. Uma forma de realizar o levantamento ndaessidades de treinamento (LNT)
consiste em identificar as lacunas existentes e#tratividades que deverdo ser executadas
para alcancar os objetivos estratégicos da orggiuza as habilidades e conhecimentos das
pessoas que serdo alocadas para executar essdadasv O LNT pode ocorrer em trés
niveis: organizacional, de tarefas e de pessoalnidel organizacional deve esta ligado a
estratégia. No nivel ddarefas ocorre através do levantamento das tarefas queeafizadas
no contexto operacional. As tarefas sao classdicagéim grau de importancia e o fator
prioridade sera relevante na definicdo das pdiitt@atreinamento da organizacdo. O LNT no
nivel das tarefas indica o que deve ser aprenditpianto que a analise no nivelpdssoal
determinara quem deveréa ser submetido ao treinaneemtie tipo de instrucdo sera necessario
(ABBAD, 1999).
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O segmento de pesquisa pimjeto de treinamentoaracteriza-se pelo estudo sobre o
estabelecimento dos objetivos instrucionais, daigéb das estratégias de ensino, da escolha

das técnicas de ensino e da analise da relacawlweriseficio das estratégias escolhidas.

Por sua vez, o segmentaracteristicas da clientel§ou dos treinandos) investiga
aspectos pessoais do publico-alvo do treinamentopaados pessoais, formacdo académica
e habilidades, elementos comportamentais, perfisvawonal, cognitivo e afetivo, bem
como a relacdo dessas caracteristicas com a afidasi atividades instrucionais (ABBAD,
1999).

Métodos de treinament® a subarea na qual sédo discutidas as técnidasimmento
existentes, a avaliacdo de sua eficacia e a reeisdodernizagcdo das tecnologias empregadas
no processo educacional. Um tépico importante desgmento se refere a identificacdo dos
melhores métodos e técnicas instrucionais que m@prados para cada tipo de habilidade e

conhecimento que se quer ensinar (ABBAD, 1999).

A influéncia de fatores externos na efetividade plegramas de treinamento é
investigada no segmento de pesquieatexto de treinament®ao avaliados os contextos
anterior e posterior ao treinamento. Exemplos derda prévios sdo a motivacao para
aprender, o0 interesse em participar e a intencacagimar a nova habilidade. O apoio
gerencial ao uso do que foi aprendido e a faltateshepo e de condigcbes materiais e
tecnologicas para aplicar o novo conhecimento d§ons dos fatores relacionados ao
contexto pos-treinamento (ABBAD, 1999).

A subérealientelas especificassta voltada para o estudo das variaveis que\amol
o treinamento de publicos-alvos especificos, conw pxemplo, uma determinada
especialidade técnica ou funcdo. Tanto a literatigatifica nacional quanto a estrangeira
vinha dando maior atencdo a investigacdo de treintom no nivel dos cargos gerenciais,
provavelmente, segundo Borges-Andrade e Abbad §1986/ido ao potencial que esses

individuos tém de multiplicar conhecimentos aos seupordinados.

O segmento que completa a estruturacdo da pesspisa treinamento de pessoal
mais utilizada no meio cientifico na década de 1@®0acordo com a revisao de literatura
conduzida por Wexley (1984, citado por ABBAD, 1999)avaliacdo do treinamentdsta
subérea ja vinha se tornando a de maior interass@eabquisadores nacionais e estrangeiros,
segundo revisao de literatura realizada por Bofgeade e Abbad (1996). Abbad (1999)

relata que ja era percebida a importancia da salmevaliacdo como principal responsavel
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pelo fornecimento de informacdes para aperfeicotonmnstante do sistema de treinamento,
relatando que

essa tem sido a linha nacional de pesquisa maissheetdida na producéo
de conhecimentos e tecnologias sobre treinamerds.(iHimos anos, tem
crescido o interesse nacional e internacional pedguisa sobre avaliagdo de
treinamento. A area esta ativa e vem se caraateldzpela busca incessante
de melhores modelos conceituais, tedricos e meigamls para estudar as
variaveis de interesse (ABBAD, 1999, p.24).

Abbad (1999) descreve também a existéncia de oslagientos entre as subareas
entdo existentes. Ja se identificava que, alénieosficios trazidos pelo proprio segmento de
avaliacao de treinamentdrés outros vinham contribuindo direta ou indinénte para o
avanco da producéao cientifica nessa subarea. Seguadtora, 0 segmento dentextos de
treinamentga fornecia evidéncias da importancia de variadeismbiente organizacional na
explicacdo de resultados de treinamento; o plejeto de treinamentopropiciava
embasamento tedrico e metodologico para a eladE@rogramas instrucionais e critérios
de avaliacdo dos procedimentos, estratégias esmcunstrucionais; earacteristicas da
clientelaindicava possiveis relacionamentos entre caratitar$ individuais, treinamentos e

resultados.

A revisao de literatura mais recente confirma o enbtmdo interesse pelo segmento de
avaliacdo de TD&E no pais, uma tendéncia ja pedeebm meados da década de 1990. No
ambito nacional, € grande o numero de trabalhosensmgmento, dentre os quais podem ser
destacados: o ja citado trabalho de Abbad (1998,dgsenvolveu o Modelo IMPACT, que
tem como foco a analise do valor preditivo de wais individuais, instrucionais e
contextuais; Abbad, Pantoja e Pilati (2001), queesgntam uma revisao de literatura a
respeito dos preditores de efeitos do treinameatébbad, Pilati e Pantoja (2003), que
revisam a literatura sobre avaliacdo do treinamentee 1998 e 2001 e propdem uma agenda

de pesquisa.

Outros trabalhos com interesses mais especifians sido conduzidos dentro do
segmento de avaliagcdo de TD&E, como os relacionadesguir, cujo foco € o estudo dos
aspectos individuais, ou caracteristicas dos tneios, que influenciam os resultados do

treinamento:

— Abbad e Meneses (2004): desenvolvimento e va@mag uma escala decusde

controle em situacao de treinamento;
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— Brauer (2005): avaliacdo de treinamento a digédacpartir da analise do valor
instrumental do treinamento e da identificacdo deediras pessoais a concluséo e

evasao;

— Freitas e Borges-Andrade (2004): investigacao mdacOes entre atitudes dos
treinandos e transferéncia do treinamento a pddirconstrucdo e validacdo de

escala de crencas sobre o sistema treinamento;

— Lacerda (2002): investigacdo de variaveis moibress e organizacionais como

preditoras do impacto do treinamento no trabalho;

— Meneses (2002): estudo das variaveis individaais-eficacia éocusde controle e
do suporte a transferéncia como preditoras do itoghxtreinamento no trabalho;

— Pilati e Borges-Andrade (2005): analise do pagetrcido pelo treinando no
ambiente posterior ao treinamento e definicdo deatégias para aplicacdo no

trabalho do aprendido em treinamento.

No estudo de Pilati e Borges-Andrade (2005), sa@wdaolos aspectos individuais e
contextuais que influenciam os resultados do treeérdo. Del Maestro (2004) também
combina caracteristicas do individuo e do contelddreinamento, e ainda inclui aspectos
instrucionais quando investiga as relacdes entvaréveis (1) modernizacdo organizacional,

(2) praticas inovadoras de treinamento e (3) sai#&f no trabalho.

Outros estudos se destacam na literatura nacietalimteresse em avaliar o impacto

das acdes de TD&E no trabalho, dentre os quais:

— Aradjo (2005): analise integrada quantitativa wealitgativa do impacto do

treinamento no trabalho;

— Araujo e Freitas (2000): avaliagdo do impactotrécnamento em uma instituicao

financeira brasileira;

— Borges-Andrade (2002): descricdo de um conjuet@sforcos empreendidos para

desenvolver medidas em avaliacao de treinamento;

— Carvalho (2003): avaliacdo de treinamento a wisddnos niveis de reacdo e
comportamento no cargo (suporte a transferéncienpgadto do treinamento no
trabalho);
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— Freitas (2005), que conduz teste para verifieaa sivaliacdo de desempenho € um
instrumento adequado para medir impacto de treintome

— Pilati e Abbad (2005): andlise fatorial confirdréd da escala de impacto do

treinamento no trabalho;

— Pilati e Borges-Andrade (2004): estudo empirios dntecedentes de medidas de
impacto em profundidade e impacto em amplitude.

2.1.4. Pesquisa sobre TD&E dividida em cinco sub&as: uma visao estrangeira

Salas e Cannon-Bowers (2001), em reviséo de literata década de 1990, conduzida
com o objetivo de identificar os progressos ciauff alcangados na area de treinamento e
publicada naARP, apresentam suas conclusdes sobre os avancosauiserseparadamente
em cinco segmentos: (1) teoria do treinamentoaf@lise de necessidades de treinamento;
(3) condicdes pré-treinamento; (4) estratégias todod de treinamento; e (5) condi¢cdes pos-

treinamento.

O primeiro segmentdgeoria do treinamentoé voltado para o estudo e proposi¢cédo de
teorias, modelos, conceitos e construtos que v@omenctiando o desenho e a conducao do
processo de treinamento. Salas e Cannon-Bowerd)2@i@m Kraiger e outros (1993), que
atualizaram conceitos de aprendizagem e desenaaiveova teoria de avaliacdo, abordagem
e mensuracao do treinamento, expandindo a tipolbgiavaliacdo proposta por Kirkpatrick
(1976).

Andlise e levantamento de necessidades de treiriar@atescrita por Salas e Cannon-
Bowers (2001) como um dos mais importantes pass@satesso de treinamento, que busca
definir quem devera ser treinado e o que deveraessinado, bem como estabelecer os
objetivos do treinamento. A revisdo de literatueanmtiu identificar que o assunto tem sido
tratado como um segmento consolidado de pesquisaeaade TD&E. Meneses e Zerbini
(2005) abordam especificamente o tema levantantenteecessidades de treinamento (LNT),
definindo-o como “uma tentativa sistematizada @mificacdo de problemas de desempenho
que podem ser solucionados por meio de acdes ednaest (p.3), e apresentando reflexdes
atuais como a caréncia, na pratica vigente, daulagéo desse processo aos planos de acdes e

metas organizacionais.

O terceiro segmento descrito por Salas e CannoreBo(2001) écondicdes preé-

treinamento que procura demonstrar o impacto que condicdésigy ao treinamento
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provocam em sua efetividade. Os autores citam Tdoanen e outros (1993), que relataram

estreito relacionamento desse processo com a gé@lde treinamento.

Estratégias e métodos de treinameata subarea que engloba os segmemtojeto
de treinament@ métodos de treinamenttescritos por Abbad (1999), compreendendo néo s6
0 estudo sobre a definicAo de objetivos e metdasugignais, como também técnicas de
treinamento existentes, avaliagdo de sua eficacevisdo e modernizacdo das tecnologias
empregadas no processo educacional, de modo afigiend melhor método para cada tipo
de disciplina e publico-alvo.

O ultimo segmento descrito por Salas e Cannon-BoW2001) écondi¢cdes poés-
treinamento que é mais interessado em desenvolver métod@valmcao de treinamento
através do exame de variaveis que influenciam aasferéncia e aplicagdo dos novos
conhecimentos, habilidades e atitudes aprendideentduo evento instrucional. O estudo a
que se destinam o terceiro e quinto segmentos @sstaturacdo estrangeira, relativos as
condi¢cOes anteriores e posteriores ao treinametiterdadas pelo treinando, coincidem com

0 quinto segmento descrito por Abbad (1998prtexto de treinamento

Da mesma forma que vem ocorrendo no pais, autstemngeiros tém demonstrado
interesse em direcionar seus estudos para aspelso®nados a avaliacdo da efetividade dos
resultados de TD&E. Em publicacdo canadense, Haceobaks (1998) revisam a literatura
estrangeira e descrevem que alguns dos principaidas sobre o tema sdo: Saks (1997), que
identifica a auto-eficacia como um dos mais estapeeditores de desempenho durante e
depois do treinamento; Saks e Belcourt (1997), u@ssgrelatam forte relacionamento entre
transferéncia de treinamento e desempenho orgamzdice Frayne e Latham (1987) e Saks
(1995), que descrevem em seus trabalhos que arremo aumenta a auto-eficacia e, ao
mesmo tempo, a auto-eficacia € importante preditotransferéncia do treinamento. Em
revisao de literatura e agenda de pesquisa, Alitikdi e Pantoja (2003) também citam, no
capitulo dedicado ao relato sobre producfes esiraisg autores interessados na avaliacdo da
efetividade dos resultados de TD&E, tais como: Gitlg LePine e Noe (2000), que
desenvolveram um modelo integrativo de motivac&a patreinamento, e Brown e Latham
(2000), que demonstram que 0 estabelecimento detivalg claros do treinamento esta

associado positivamente com a transferéncia deatretnto para o trabalho, dentre outros.

Na secdo 2.5, destinada a discussédo dos aspeaasfiyuenciam a efetividade das

politicas e praticas de TD&E, sédo descritos conomaétalhe, trabalhos — incluindo alguns
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dos citados nesta se¢do — sobre avaliacdao de TB&eguir, sdo apresentados alguns dos
principais modelos de avaliacdo do treinamentotifilesdos na literatura revisada.

2.2.  Modelos de Avaliacédo do Treinamento

De acordo com Pilati e Borges-Andrade (2004), astapdo de modelos para a
mensuracgao de resultados de treinamento tem sidgueocupacao crescente dos estudiosos
do assunto. Modelos pioneiros e influentes, comaeoKirkpatrick (1976) e Hamblin (1978),
sugerem uma classificacdo em niveis de avaliacatretltamento. Modelos que surgiram
posteriormente, como os de Borges-Andrade (198@¢ &oldstein (1993), propbéem uma
relacdo mais complexa entre varidveis existentes organizagdo — relacionadas a
caracteristicas dos treinandos (por exemplo: mglivaauto-eficacia e comprometimento),
caracteristicas do treinamento (qualidade do nadtdrdatico, grau de adequacdo da carga
horéria e utilizacdo de técnicas didaticas) e sapartransferéncia (apoio gerencial apds o
treinamento para aplicar o aprendido, existéncieddetégias para transferéncia e contexto
organizacional, para citar alguns) — e as medidasslultados do treinamento.

Percebe-se que os modelos de avaliagcdo vém seadeigpados na direcdo de uma
visdo mais sistémica do processo de treinament@nmgasizacdes, o que tem beneficiado a
pesquisa sobre o tema e viabilizado a investigalg&ovaridveis que podem influenciar a
efetividade dos resultados de TD&E (PILATI E BORGESDRADE, 2004). Para Salas e
Cannon-Bowers (2001), a semente para que a pesfassasse a ver 0 processo de
treinamento a partir de uma perspectiva sistémicgits da proposta de distingdo entre
conceitos de avaliacdo do treinamento e efetividdméreinamento sugerida por Kraiger e
outros (1993, citados por SALAS E CANNON-BOWERSQ2D Essa nova visao define
avaliacdo do treinamento como uma atividade desandd resultado de eventos instrucionais
isolados, enquanto que efetividade do treinamentm gprocesso visto sob uma perspectiva
mais macro, cujo sucesso depende do apoio estratdgi organizacdo. Outra caracteristica
importante € que as variaveis preditoras da efitde dos resultados de TD&E que
compdem os modelos mais recentes sao regularmgmeseatadas em trés grupos:
individuais, instrucionais e contextuais (PILATBEORGES-ANDRADE, 2005).

Esses autores citam os seguintes modelos de @alilactreinamento, desenvolvidos
com o intuito de colaborar na compreensdo dos aspece influenciam a efetividade dos
resultados de TD&E: Abbad (1999), Borges-Andradg8®), Goldstein (1993), Sallorenzo
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(2000) e Tannenbaum, Mathieu, Salas e Cannon-Bof@8#4). A seguir, sdo apresentados
os modelos de Kirkpatrick (1976) e de Hamblin ()9'88Modelo MAIS, de Borges-Andrade

(1982), e o IMPACT, de Abbad (1999), identificadwsliteratura revisada como alguns dos
mais mencionados e que tém sido utilizados com mfeegiiéncia como referéncia para

estudos posteriores.

2.2.1. Os modelos de Kirkpatrick (1976) e de Hamlnli(1978)

Segundo Kirkpatrick (1976), a avaliacdo de treinamepode ocorrer em quatro
niveis:
—reacao ao treinamentdandica as percepc¢des dos treinandos em relac&vewo

instrucional, a partir do levantamento de atituagsnides e satisfacao referentes

aos diversos aspectos do treinamento;

—aprendizagem apresenta 0s niveis de absorcdo dos conhecimemtastrados,
verificando se ocorreram diferencas entre o quieensandos sabiam antes e depois
do treinamento e se 0s objetivos instrucionaistiocaécancados;

—comportamento no carggermite obter informacdes sobre o grau de trafstea
positiva do conhecimento adquirido para o posttralgalno — também denominada

transferéncia de aprendizagem ou impacto do tregntamo trabalho;

—resultados possibilita ao pesquisador o acesso a informagbersca do alcance de
fins ou objetivos mais abrangentes, como reducdotdéividade e do absenteismo,
reducdo da ocorréncia de greves, aumento da gdelielauantidade de producéo,

aumento da moral interna etc.

Hamblin (1978) modificou a proposta de Kirkpatrid®76), desdobrando o nivel de
resultados em dois:

—mudanca organizacionaltoma como critério de avaliagdo o desempenho da
organizacdo e as mudancas que possam ter ocomddurecdo do processo

instrucional;

—valor final: cujo foco € comparar os custos do treinamento sems beneficios em

termos de melhor funcionamento global da organzagde suas unidades.

Levantamento de pesquisa cientifica sobre avaliagidreinamento realizado por

Borges-Andrade e Abbad-OC (1994) confirmou que iggis de avaliagdo de treinamento
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sugeridos por Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978)nthuavam sendo utilizados, com
destaque para novos modelos que propunham evolugdderma de avaliar, como por
exemplo, os modelos de Borges-Andrade (1982) e diEwih e Ford (1988), que

incorporaram os niveis de Kirkpatrick (1976) e HEmif1978) em modelos integrados de
avaliacdo do treinamento. Borges-Andrade e Abbad(@¥94) constataram que, tanto em
pesquisas nacionais quanto em estrangeiras, aagd@lide treinamento investiga, em

gualquer nivel, direta ou indiretamente, a efetidiel dos resultados de TD&E.

Haccoun e Saks (1998) também conduziram uma anddisaplicacdo do modelo
proposto por Kirkpatrick (1976) em pesquisas soéwaliacdo do treinamento. Para 0s
autores, o modelo era bem aceito e bem conhecsl@nganizagdes e, por essa razao, foi o
mais utilizado na década de 1990 como modelo detesticdo dos estudos sobre o tema — 0
proprio artigo de Haccoun e Saks (1998) utiliza rogeis de reacdo, aprendizagem,
comportamento no cargo e resultados para estrusgefio destinada a avaliacdo de
treinamento. Sobre o uso dos quatro niveis de Hirlgk (1976) na década de 1990, os

autores relatam que:

—no nivel de reacéo, estudos futuros deveriantes@a papel indireto que as medidas
de reagdo exercem sobre o segundo e terceiro ni{a@sendizagem e

comportamento no cargo);

—no nivel de aprendizagem, continuava sendo irap@&tobservar que conhecimentos
declaradamente adquiridos ndo sao um preditor isnfec de transferéncia e
aplicacdo no contexto posterior de trabalho — orgades deveriam se preocupar
menos com os testes de conhecimentos declaradoais com avaliagbes de
procedimentos e de acdes posteriores dos treinados;

— 0 terceiro nivel, relativo ao estudo da transfeeé de aprendizagem (ou
comportamento no cargo) era 0 que ocorria em nesocala e continuava sendo a

guestado maior do estudo sobre treinamento;

—sobre o terceiro nivel de avaliacdo, foram emados dados estatisticos na
literatura: em torno de 10% dos bilhdes de dolaresstidos em treinamento nos
EUA resultaram em efetiva transferéncia para ogodsttrabalho (GEORGENSON,
1982, citado por HACCOUN E SAKS, 1998) e, em orgagbes canadenses, Saks e
Belcourt (1997, citados por HACCOUN E SAKS, 1998fscbbriram que em 62%
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dos treinamentos realizados ocorria transferénuoiediata de aprendizagem, em

43%, seis meses depois e em 34%, um ano depood&lo o evento instrucional;

—no nivel de resultado organizacional do treinametoda avaliacdo de retorno de
investimento em eventos instrucionais deveria ssrqulida da definicdo de critérios

de medida e parametros;

— existia um vacuo na pesquisa quando o treinansnfyopunha a trazer beneficios
ao comportamento individual (reconhecidamente geesdde resultados indiretos
de longo prazo para o desempenho organizacional)vigude de ndo se ter

descoberto um modelo eficaz de traduzir isso enreslfinanceiros;

—em resumo, ao final da década de 1990, ja sa sabio medir os trés primeiros
niveis de Kirkpatrick (1976), mas permanecia acdifiade de definir modelos de

avaliacao do retorno dos investimentos da orgaa@ag treinamento.

Alliger e outros (1997) definem que os critérios almliagdo dos resultados do
treinamento no nivel organizacional incluem: (lhlgzs de produtividade; (2) aumento da
satisfacdo do cliente; (3) reducdo de custos delugém; (4) aumento da moral dos
empregados; e (5) lucratividade. Para Alliger easu{1997), apesar de o quarto nivel de
Kirkpatrick (1976) representar o critério de julgamo mais relevante para auferir 0 sucesso
de programas instrucionais, restricbes relacionadascomplexidade organizacional

impossibilitam a consolida¢do de dados para aiaQ nivel de resultados.

Segundo Abbad (1999), o quarto e quinto niveis aalblin (1978) estdo associados a
eficacia do treinamento para a organizacdo. A autsrdistingue ao relatar de que forma a

pesquisa sobre avaliagdo da eficicia do treinanmentivel organizacional vem ocorrendo:

sdo medidos os efeitos do treinamento em termos nielanca

organizacional e valor final, por meio dos quaipesquisador pretende
investigar se a organizacéo passou a funcionameaiar eficicia, depois do
treinamento. Sendo que, no nivel de valor final,criério torna-se

essencialmente econémico e o interesse é na waedafic dos custos e
beneficios do treinamento (ABBAD, 1999, p.1).

Cabe observar que a presente dissertacao preilezarwd termo efetividade em lugar
de eficiéncia ou eficacia, diferentemente da maiaios autores revisados, devido ao
entendimento de que néo € suficiente que progrdmaginamento alcancem seus objetivos
(isto é, sejam eficazes) se ndo forem conduzidasateeira mais racional e correta possivel
(com eficiéncia) e, da mesma forma, o contrarico@ceito de efetividade abrange os outros

dois, sendo que a discussao sobre esses tréstosrcaprofundada mais adiante.
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A respeito da diferenca entre os modelos de Kirkpa{1976) e Hamblin (1978),
Mouréo e Borges-Andrade (2005), em artigo que aptaspossibilidades de avaliagcao de
treinamento no nivel de valor final, destacam que,primeiro modelo, o quarto nivel —
avaliacao de resultados — esta relacionado a aefalido treinamento no nivel organizacional
em geral, englobando mudancas organizacionais a¢ ¥iabl. No segundo modelo, uma
evolucdo do primeiro, é sugerido o quinto nivelslaliagdo, relativo a apuracdo do retorno
dos investimentos realizados em treinamento. Pedm@004), por sua vez, analisa que
Hamblin (1978) julga ser util separar as mudang@a$orma como a organizacdo funciona,
proporcionadas pelos eventos instrucionais, dasangas que ocorrem a medida os objetivos
organizacionais sao alcangcados e os resultadaoscéiras, incrementados. Segundo a autora,
cujo interesse cientifico tem-se voltado para estusbbre retorno de investimentos em
treinamento, a segregacdo do quarto nivel de Kinkga1976) em outros dois, sugerida por
Hamblin (1978), se alinha ao interesse maior pekiazdo no quinto nivel no ambito
organizacional: 0os executivos que aprovam verbaeja® saber se o retorno financeiro
viabilizado pelo programa de treinamento é supesidorndo aos valores nele investidos.
Mouré&o e outros (2006) ressaltam outro aspecteesolisolamento da avaliacdo no nivel de
valor final: enquanto que, nos quatro primeiroseisivas experiéncias de mensuracdo se
baseiam em modelos referenciais vindos da psi@logiucacdo e administracdo, “os
indicadores que tém sido usados para realizar leag&@ de TD&E no nivel de valor final,
bem como os procedimentos que levam a sua obtepedtencem ... principalmente a

economia da educacao” (p.506).

Os modelos de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978 gidos como classicos dos
estudos sobre avaliagdo do treinamento, como tegwor Pilati e Abbad (2005), que se
referem a eles quando descrevem que “a preocupgagamensurar o nivel de efeito pés-
treinamento tem suas origens nos modelos clasdeavaliacdo de treinamento” (p.44). Os
dois modelos tém sido freqientemente citados olizadds como referéncia para a
estruturacdo de modelos de avaliacdo do treinanpemtpesquisadores, entre 0s quais estao:
Abbad (1999), Abbad, Pantoja e Pilati (2001), AhlRithti e Pantoja (2003), Araujo (2005),
Araujo e Freitas (2000), Borges-Andrade (1982),gBsfAndrade (2002), Borges-Andrade e
Abbad (1996), Carvalho (2003), Freitas (2005), teeee Borges-Andrade (2004), Haccoun e
Saks (1998), Lacerda (2002), Mourédo e Borges-Arer@D05), Pilati e Borges-Andrade
(2004), Salas e Cannon-Bowers (2001) e Tannenbatuklg1992).
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Borges-Andrade (2002) se baseia no modelo de Hanihi78) para desenvolver
medidas em avaliagdo de treinamento, relativas rdesis de reacgdo, aprendizagem,
comportamento, mudanca organizacional e valor .fi@alautor propde uma evolucdo do
modelo de Hamblin (1978), acrescentando que, re&dasplanejamento, a formulacdo dos
objetivos do treinamento deve ser iniciada pelatiieacdo do que se almeja alcangar como
valor final — quinto nivel. Em seguida, devem sgfirddos os objetivos do nivel anterior, ou
seja, quais sdo as mudancas organizacionais quguese obter a partir de acdes de
treinamento, que possam contribuir para que odivtipede quinto nivel sejam alcancados. E
assim sucessivamente, do objetivo mais macro parai® micro, até chegar a definicdo dos
objetivos no primeiro nivel de Hamblin (1978) —g&a ao evento instrucional. Na fase de
avaliacao da efetividade dos resultados de TD&&ytor amplia o conceito de avaliagdo em
cinco niveis. Além de ter como preditor o resultaldoavaliacdo do nivel anterior, como
sugere Hamblin (1978), outras variaveis preditalagem ser agregadas, “de modo que 0s
efeitos atribuiveis ao treinamento se tornem degreied de um conjunto gradativamente mais
amplo de fatores” (BORGES-ANDRADE, 2002, p.2). Paxemplo, na avaliacdo do
comportamento no cargo, além do grau de aprendizagevem ser consideradas outras
variaveis preditoras, tais como: a motivagédo doddo em aplicar o que aprendeu, 0 apoio a
transferéncia e o contexto organizacional.A luzefeiltados de pesquisa que contestam em
maior ou menor grau os pressupostos de Kirkpa(i®k6) e Hamblin (1978), passaram a
surgir criticas a esses dois modelos, sobretudqpuacse refere a relacdo de causalidade entre
0s niveis de avaliacdo. Alliger e Janak (1989)saam literatura sobre o tema e concluiram
gue ndo ha comprovacédo da relagdo de causalidageosnniveis. Em artigo publicado na
ARP, Tannenbaum e Yukl (1992) relatam que, a medidaoguestudos comecgaram a apontar
para a inexisténcia de relacdo causal entre ossniveportantes consequéncias tedricas e

praticas surgiram no campo da avaliacao do treintone

Zerbini (2003), mais contundente, descreve guenrfodelos classicos de Kirkpatrick
(1976) e Hamblin (1978) ndo tém apoio empiricorda &e avaliagéo ... a relagdo hierarquica
e positiva entre os niveis de avaliacdo nao éetedrfe.18). A autora cita Tannenbaum e Yukl
(1992), que comprovaram que aprendizagem € condeéessaria, mas nao suficiente para a
transferéncia dos conhecimentos e habilidades papsto de trabalho, contestando o
pressuposto de causalidade entre o segundo erdenciieis. Abbad (1999) também

encontrou resultados equivalentes: aprendizageamioela-se de forma pouco relevante com
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reacoes e nao apresenta relagdo de causalidadéraisferéncia de conhecimentos para o
trabalho.

Abbad, Pilati e Pantoja (2003), em artigo que amaliteratura e sugere agenda de
pesquisa sobre avaliacdo de treinamento, citangeklie outros (1997), que também lancam
questionamentos sobre a relacdo de causalidade entriveis de avaliagdo do treinamento
proposta nos modelos de Kirkpatrick (1976) e Ham{b78).

Palmeira (2004), numa visao critica talvez menastwwente sobre a discusséao,
descreve que, apesar de existir uma corrente dgacauefeito que une 0s niveis de
treinamento, esta corrente pode se partir em geraftpiseus elos: “um treinando pode reagir
positivamente a um treinamento, sem aprender maadiE aprender sem aplicar no trabalho o
gue aprendeu; pode mudar seu comportamento nohisabam que isto afete as demais
variaveis da organizacdo; ou ainda, a organizagde mudar sem que isto afete os lucros ou
outros objetivos finais” (p.28). Para a autora,rabalho de intervencdo no processo de

treinamento reside em identificar essas ruptutesrazao e uma maneira de corrigi-las.

Mourdo e Borges-Andrade (2005) relatam que Hamlflif78) considerava a
existéncia de relacdo positiva forte entre os mide avaliacdo, mas citam outros autores,
como Alliger e Janak (1989) e Colquitt, LePine eeN8000), que levantaram outro ponto
importante nessa discussédo: devido ao fato denouigas vezes, os dados relativos a todos os
niveis sdo coletados no mesmo momento, a analiseadsalidade entre os niveis é
prejudicada. Para Mourao e Borges-Andrade (2085, éainda uma questao cujas respostas
nao sao definitivas, pois esses modelos “necessitartinuar sendo testados para que se

possa estabelecer em que caso ocorre ou ndo aocelacausalidade” (p.4).

Coelho Junior (2004) descreve que pesquisas pagerpropondo evolugcdo dos
modelos classicos tém obtido sucesso a partir clas#&o de novas variaveis a analise dos
niveis tradicionais de avaliacdo. “Dentre tais pesxtp, 0 Modelo MAIS (BORGES-
ANDRADE, 1982) e o0 Modelo IMPACT (ABBAD, 1999) sanilizados como referéncia na
area” (COELHO JUNIOR, 2004, p. 34).

2.2.2. O Modelo MAIS, de Borges-Andrade (1982)

Baseado na abordagem de sistemas, o Modelo dead&aliSomativa de Sistemas
Instrucionais (MAIS), proposto por Borges-Andrad&982), propde uma avaliacéo
sisteméatica de eventos educacionais e tem ser@defdrencial tedrico e metodoldgico para
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a construcao de novos conhecimentos na area dagimbe treinamento. Freitas e Borges-
Andrade (2004) descrevem o Modelo MAIS formadogoco componentes:

O primeiro componentgmbiente envolve e exerce influéncia sobre os demais, e é

subdividido em quatro subcomponentes:

— necessidadesrelacionado ao processo de identificagdo de smes de
treinamento e a forma como séo selecionados dsiparites de treinamentos;

— apoio suporte oferecido pela organizacdo antes, duramtepeis do curso, de
forma a viabilizar a participacdo no curso e agémwade condi¢cdes favoraveis a

aplicacao do aprendido quando do retorno ao trabalh

— disseminacaorefere-se ao processo de divulgacdo do calendérfwagrama de

treinamento para os treinandos e para a organizacao

— resultado a longo praza@omponente com foco na transferéncia de aprendizage
e impacto do treinamento no trabalho, avaliandoiwsis de aplicagdo do aprendido
no trabalho, as mudancgas provocadas pelo treinanmaist processos de trabalho e

na cultura e clima organizacionais, e 0s resultadoadmicos auferidos.

Insumos o segundo componente, refere-se as caractesigdima treinandos (dados

demograficos e pré-requisitos para participacao).

O terceiro componentprocedimentosdiz respeito a tecnologia instrucional utilizada,
a adequacdo dos conteldos, a definicdo dos olgjetias técnicas didaticas adotadas.

O componentgrocessoenfoca o relacionamento dos instrutores com asaimdos e
entre os treinandos, a forma como ocorre a apragei durante a atividade instrucional e a

motivacgdo do treinando para aprender.

7

O ultimo componente é cesultado medida imediata do nivel de aprendizagem,
relacionada ao grau de assimilacdo e retencéo auelrios logo depois de concluido o

treinamento.

O Modelo MAIS tem sido utilizado como base teOfeaa diversos trabalhos, dentre
0S quais, o de Lima e Borges-Andrade (1984) e erdedvimento do Sistema de Avaliacao
de Treinamento, o SAT, da Telebras (Alves & Tamay@93), ambos citados por Abbad
(1999). Um aspecto do MAIS que esta presente no 8ATestudo do relacionamento de
variaveis do ambiente organizacional, caractesstita clientela, natureza do treinamento e
seus resultados (ABBAD, 1999). O Modelo MAIS noddambém um estudo realizado por
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Freitas e Borges-Andrade (2004), de construcaolidagao de escala de crencas sobre o
sistema treinamento, cujas caracteristicas e agdtsdo comentados neste texto na secdo
destinada a discussdo de crencas sobre o treimam&nseguir estd descrito o Modelo
IMPACT, de Abbad (1999), cuja construcdo e validagambém foram fortemente
influenciadas pelo Modelo MAIS.

2.2.3. O Modelo IMPACT, de Abbad (1999)

Em 1996, Borges-Andrade e Abbad descreveram gestados cientificos brasileiros
mais importantes sobre avaliacdo de treinamentwaninsendo conduzidos por pesquisadores
e profissionais de Brasilia, DF, mais especificametta Embrapa, da Universidade de
Brasilia e da Telebras. A tese de doutorado enoldgia pela Universidade de Brasilia de
Abbad (1999), segundo a prépria autora um trabakmleiro dessa tradicdo, propds um
modelo de avaliacdo integrada do impacto do tregmamno trabalho, que foi denominado
IMPACT.

Além de ter sido influenciado pelo Modelo MAIS (BGES-ANDRADE, 1982), o
Modelo Integrado de Avaliacdo do Impacto do Treieata no Trabalho (IMPACT) se
baseia: (1) nos elementos tedricos descritos nodel® classicos de avaliacdo de
treinamento de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978ue definiram diferentes niveis de
avaliacao do treinamento; (2) nos estudos de L€it884); Lima, Borges-Andrade e Vieira
(1989) e Paula (1992), que avaliaram o impactaelnamento no trabalho; (3) em Baldwin e
Ford (1988), que desenvolveram um modelo de adiap processo de transferéncia do
aprendido para o trabalho; e (4) em Noe (1986) @ &8chmitt (1986), que construiram um
modelo de influéncias motivacionais sobre a tragsf@a (todos citados por ABBAD, 1999 e
PILATI E ABBAD, 2005).

O IMPACT compreende a analise do valor preditivo miéltiplas variaveis,
relacionadas ao treinando (caracteristicas indarfgdl4- ou da clientela, como prefere a
autora), ao treinamento (caracteristicas do tregmdm) e a percepcdo de suporte
organizacional. Foram investigados também relach@mtos entre reacdo e aprendizagem, as
quais, segundo Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978yjam correlacdo com o impacto do
treinamento no trabalho. O IMPACT nédo se propdevali&@ o treinamento no nivel
organizacional (resultados e valor final), mas sumenos niveis relativos ao individuo.

Abbad (1999) procura, com o IMPACT, integrar osstgimeiros niveis de avaliacdo de
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Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) em observanédiaagenda de pesquisa de Borges-
Andrade e Abbad (1996). Segundo essa agenda,

€ urgente integrar os niveis de avaliacdo (de ogaefirendizagem,
comportamento no cargo, mudanca organizaciondloe fiaal) e ir além da

verificacdo de correlagéo entre eles. Deve-se besqdicacbes para o fato
dessas correlacbes serem pequenas, elaborando tamdtesmodelos

preditivos para cada um deles. Estes modelos fratuio nivel anterior

como variavel explicativa, bem como amplo lequealéaveis do individuo

e do contexto de treinamento e organizacional §).12

O IMPACT ¢é estruturado em sete componentes: (lxepefo de Suporte
Organizacional (2) Caracteristicas do Treinamentd3) Caracteristicas da Clienteja(4)
Reacéo (5) Aprendizagem(6) Suporte a Transferéncia (7) Impacto do Treinamento no
Trabalha Os seis primeiros componentes se referem a egigreditoras do impacto do
treinamento no trabalho (ABBAD, 1999).

Da mesma forma que o Modelo MAIS (BORGES-ANDRADBS82), o Modelo
IMPACT tem um carater somativo, conforme definigho Scriven (1976/1978, citado por
Abbad, 1999), pois parte de uma coleta de daddizada apds o término do treinamento,
visando a avaliar programas de treinamento ja debados, em termos da capacidade que
possuem de gerar resultados. Para alcancar ovabgetque se propde, o IMPACT utiliza
indicadores de diminuicdo do numero de erros, atoregn qualidade e agilidade do trabalho
(relacionados & melhora do desempenho no trabalecdumento de motivagéo (inerentes a
realizacdo das atividades ocupacionais); e de tigibgale as mudancgas da l6gica de trabalho,
relacionados a atitude favoravel a modificacdo atan& de realizar o trabalho (ABBAD,
1999; PILATI E ABBAD, 2005).

Abbad (1999) argumenta que “serdo necessarios sn@gtudos, em diferentes
amostras, organizacfes e tipos de treinamentajuegése torne possivel predizer, com boa
margem de seguranca, quais tipos de treinamentosssénais adequados para cada tipo de
clientela e organizacédo” (p.107). Segundo a autrpesquisa realizada e a construgao do
IMPACT fazem parte do “esfor¢co de desenvolver &ateniodelos tedricos de avaliagdo que
tenham um valor preditivo apropriado da efichcia tleinamentos em ambientes
organizacionais complexos e que possibilitem aocetaifio de classificacdes cada vez mais

precisas dos contextos, treinamentos, clientetaswdtados de treinamentos” (p.107).

Abbad, Pilati e Pantoja (2003) avaliam que, no iBrasirios instrumentos de
avaliacdo de treinamento construidos apés 199&astiim o IMPACT. Segundo Pilati e
Abbad (2005), o IMPACT
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obteve uma grande profusdo nos estudos naciondi® svaliacdo do
treinamento, pois mais de uma dezena de pesquisas fdesenvolvidas
com a utilizagdo dessa medida para avaliar impdotdreinamento no
trabalho, mantendo a mesma estrutura empirica. Aiéso, corroboracdes
sucessivas foram feitas com os preditores desseurimnto, que sempre
foram o0s mesmos, independentemente de contextdsudionais e

organizacionais (p.46).

2.3. Caracteristicas e Resultados de Pesquisas

Esta secdo apresenta caracteristicas e resultadmssduisas recentes sobre avaliacao
de TD&E compilados em artigos de autoria de algloss principais estudiosos do assunto e
publicados no pais e no exterior nos ultimos aWas.subdivisdes desta secdo sao: (1)
principais metodologias utilizadas; (2) resultadies pesquisas sobre aspectos individuais,

instrucionais e contextuais; e (3) visao de futlze autores das pesquisas revisadas.

2.3.1. Principais metodologias utilizadas

Em artigo sobre licdes aprendidas com a pesquisagaade treinamento na ultima
década do século XX, Haccoun e Saks (1998) ideatifialguns aspectos das metodologias

mais comumente empregadas nos estudos que analiskmatre os quais se destacam:

— como se percebeu que € quase sempre imposslizhreesquisas sobre avaliacao
de treinamento com grupos de controle e experingeata contextos aplicados, os
autores concluiram que seria ideal, no maximo, eondavaliacbes com grupos

simples antes e depois do treinamento, sem grupordeole;

— 0S autores citam Haccoun e Hamtiaux (1994), dugasam com sSucesso uma
estratégia de pesquisa de referéncia interna, ensguealizou uma comparacao do
comportamento e do desempenho antes e depois lslhadores submetidos a

treinamento e trabalhadores da mesma area nao sdasnz treinamento;

— 0 método de coleta de dados objetivos de compertd apareceu muito pouco e o
auto-relato, o mais utilizado nas pesquisas amsaenderia a permanecer em uso
em estudos futuros — o que tem sido amplamentérg@ufo até os dias atuais tanto

nas pesquisas nacionais quanto nas estrangeirbadABilati e Pantoja, 2003).

Sobre caracteristicas metodoldgicas da pesquisdaass apresentados por Abbad,
Pilati e Pantoja (2003), além de mais recentess@ewde trabalhos publicados entre 1998 a

2001), sdo mais detalhados. Os autores descrevemmsguesquisas nacionais vém utilizando,
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em suas amostras, profissionais de niveis superiorédio que atuam em organizacdes
publicas, privadas e de diferentes setores, contele@igomunicagdes, pesquisa, saude, energia
elétrica, além do setor financeiro, dentre outPgesquisa estrangeira tem estendido suas
amostras a estudantes universitarios e foram dd@svpesquisas conduzidas também em
organizacdes das forcas armadas e universidadest@)ao tipo de coleta de dados, os
autores observam, como ja mencionado, a confirmdadendéncia descrita por Haccoun e
Saks (1998), de utilizacdo com maior frequénciap@squisa internacional, do auto-relato.
No Brasil, além de se confirmar o mesmo direciomameambém foi identificado o uso de

observacéo direta, anélise documental e entrevistas

Em relacdo as fontes de informagéo, Abbad, Pil®aetoja (2003) percebem que, no
pais, a énfase foi direcionada para auto-avali@c&eteroavaliacdo (pares e supervisores),
além do uso de bases secundarias de dados. Nmexdgpesquisa utilizou basicamente auto
e heteroavaliacdo. Os autores também oferecenisistat sobre tipos de medidas, tempo
transcorrido do evento instrucional até a coleiadise de dados:

—tipos de medidas: no ambito nacional, foram olagkrs estudos de medidas de
impacto em amplitude, que mede os efeitos geraistrdimamento sobre o
desempenho de tarefas relacionadas ou ndo ao dorgesgramatico do curso, e de
impacto em profundidade, que avalia “o efeito demt® instrucional em tarefas
estritamente relacionadas aos contetdos espec#itsinados no curso” (p.207),
enguanto que, na literatura estrangeira, obserganasor interesse pelas medidas de

impacto em profundidade;

— tempo transcorrido: duas semanas no minimo eqaabs no maximo, na literatura

nacional, e minimo de quatro semanas e maximo ideados e meio, na estrangeira;

— andlise dos dados: regressdo multgdgowisee correlacdo candnica, nos trabalhos
nacionais, e equacao estrutural, regressdo hiecarfgdNCOVA MANCOVA e
MANOVA nos estrangeiros.

2.3.2. Resultados de pesquisas sobre aspectos imligis, instrucionais e contextuais

A respeito dos aspectos individuais que influenceamfetividade dos resultados de
TD&E, Haccoun e Saks (1998) oferecem algumas cefiekia respeito da literatura revisada.
Segundo os autores, um dos maiores avancos daauliwada do século XX foi o
reconhecimento de que o treinamento nas organigagde podia ser mais considerado como
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um mero paradigma de aprendizado, e o comportaneeatestado psicologico do treinando
passaram a ser tratados como um conjunto de vieridedevantes na predicdo da
transferéncia e do impacto do treinamento no trabdUma das variaveis que os autores
identificaram como sendo preditora estavel de cotapwento e desempenho pos-

treinamento, e que deveria ser mais explorada, &oito-eficacia.

Abbad, Pilati e Pantoja (2003) confirmam a tend@&nidescrita anteriormente por
Haccoun e Saks (1998), identificando maior aterigita a pesquisa sobre caracteristicas do
individuo, com destaque para: idade, auto-eficactamprometimento e motivacdo para
aprender, no ambito nacional, e, no estrangéicys de controle, nivel de agressividade,
adaptabilidade e estratégias de aprendizagem,d#@émmotivacdo para aprender, idade e auto-
eficacia.

Em relacdo aos aspectos instrucionais, Abbad, RilBantoja (2003) apresentam os
seguintes resultados: no ambito nacional, obseseopreocupacéo dos pesquisadores com
similaridade entre situagao de treinamento e raddidde trabalho, clareza e precisdo dos
objetivos e uso de exercicios praticos, enquango g literatura estrangeira, foram estudados
principalmente aspectos relacionados a estabeletomde objetivos combinados com
feedback procedimentos multimidia, abordagem humanistatetégia instrucional multipla
(aquisicdo de conhecimentos e aplicacdo da hatb)d&obre os aspectos instrucionais, Salas
e Cannon-Bowers (2001) descrevem que 0S pesquesadavem comecar a prestar mais
atencao na forte influéncia que a tecnologia veer@ndo nos sistemas de treinamento. Para
esses autores, a pesquisa deve direcionar esfuacasdentificar: (1) melhores estratégias de
uso de internet; (2) mudancas na atuacdo do inseeutio treinando nesse novo cenario; e (3)
como a efetividade desses métodos modernos dartreimio pode ser avaliada.

Abbad, Pilati e Pantoja (2003) avaliam resultadaspdsquisa nos ultimos anos a
respeito dos aspectos contextuais que influenciagfetividade dos resultados de TD&E,
descrevendo que os pesquisadores brasileiros tgmeseupado em estudar: (1) suporte dos
superiores hierarquicos a transferéncia; (2) vedgéo do treinando demonstrada através da
implementacdo da gestdo do desempenho; (3) contdgtosuporte pré-treinamento
(expectativas de suporte); e (4) contexto funcioh& literatura estrangeira, observou-se
maior interesse por suporte a transferéncia — etogeestrangeiros, tem-se optado pela
denominacaelima para transferéncia- como principal preditor de transferéncia paposto

de trabalho, dos conhecimentos e habilidades adgsiem treinamento.
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2.3.3. Visao de futuro dos autores das pesquisavisadas

Segundo Haccoun e Saks (1998), apesar das duvigasemanesciam, ja se sabia
muito mais do que anteriormente a respeito dosrdawsia percorrer na busca pelo sucesso
de programas de treinamento. Os autores identifigam a qualidade e a quantidade de
pesquisas sobre treinamento vém crescendo em aitelerado e a previsdo era de que essa
tendéncia permaneceria nos proximos anos, o queofdirmado posteriormente de forma
otimista por Salas e Cannon-Bowers (2001) e AbBaati e Pantoja (2003).

Por outro lado, Salas e Cannon-Bowers (2001) demamnspreocupacdo com a
necessidade de buscar maior preciséo e clarezand&wtos e maior rigor na construcao de
métodos de pesquisa sobre treinamento. Segundmslasan¢os observados na defini¢cdo de
conceitos organizacionais e cognitivos estdo pravec mudancas nos estudos sobre o tema
e prometem alteracGes profundas na concepmgEBign implementacdo e institucionalizacao

da aprendizagem nas organizacgoes.

Abbad, Pilati e Pantoja (2003) concordam com egsoydestacando que, embora ja
demonstre robustez em questdes empiricas, a basmlecimentos permanece fragmentada
e dispersa devido, em parte, a problemas conceituaietodologicos. Quanto aos problemas
conceituais, 0s autores ressaltam confusdes emmigiefs de motivacdo e tracos de
personalidade, bem como falta de clareza na désctigs elos existentes entre auto-eficacia,
auto-estimalocus de controle e autoconceito, 0 que provoca reddgagrau de explicagéo
dos modelos de avaliacdo. Em relacdo a problemaxioiégicos, emergem quatro questdes:
(1) falta de estudos sobre a validade convergaagerstdidas; (2) utilizacdo de delineamentos
pouco comparaveis entre diferentes estudos; (gpdiversificacdo de estratégias de coletas
de dados; e (4) falta de consenso entre os pedquésasobre técnicas de andlise de dados.
Para os autores, qualquer pesquisa conduzida cobjetivo de enfrentar esses problemas

sera bem-vinda no meio cientifico.

Na conclusao de seu relato de pesquisa, Salasr&G&Bowers (2001) alertam para a
importancia de as organizagdes evitarem 0s modisengresariais e aplicarem no seu

cotidiano as descobertas da pesquisa sobre tramame

Por sua vez, Abbad, Pilati e Pantoja (2003) relag@® uma das mais importantes
conclusdes a que chegaram se refere ao papellcdodraspectos contextuais na explicagéo
do impacto do treinamento no trabalho. Para ogesIito
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a luz dessa conclusdo, urge revisar as tecnolatgatevantamento das
necessidades de treinamento, as quais deverdopdmaora analise da
aplicabilidade do treinamento em termos do empatdh@rganizacdo em
acolher, estimular, incentivar e viabilizar a aptido, no trabalho, de novas
aprendizagens (p.215).

Na préoxima secdo deste referencial teorico, adevile literatura € direcionada para a
discusséo sobre as definicdes de avaliacao, efiaiéeficacia e efetividade no contexto de

TD&E nas organizacgoes.

2.4. Avaliagédo, Eficiéncia, Eficacia e Efetividaddos resultados de TD&E

Tendo em vista que: (1) existe relacdo intrinsetdaeeos conceitos de eficiéncia,
eficacia e efetividade, (2) a maioria dos automssados utiliza o termeficacianos seus
estudos sobre avaliacdo de TD&E e (3) é sugeridstandissertacdo, 0 uso da expressao
avaliacdo da efetividade das politicas e praticasTdD&E, torna-se relevante descrever neste
referencial tedrico os conceitos e definicbes mi® a esse contexto, bem como as razdes

que apliam o uso do termatetividade

2.4.1. Conceituacdo de avaliagéo

Avaliar significa atribuicdo de valor, determinagda importancia, qualificacdo de
uma acao, analise e mensuracao de um resultadim ahtide um comportamento observado.
Para Hamblin (1978), avaliacao significa literalteetieterminar a valia ou o valor de alguma
coisa e avaliar treinamento € identificar postenemte se o evento ou programa valeu ou nao
a pena. Duarte (2005) define avaliacdo como vagéio sistemética da potencialidade
planejada para uma atividade isolada ou a atividgaleal da organizacdo em relacdo a sua

produtividade.

No contexto de treinamento, pode-se dizer, portante avaliagdo é um processo que
ocorre depois do treinamento, composto de tréglaties principais: (1) identificar, a partir
do projeto de treinamento, o que foi planejadoa(®lisar e mensurar o resultado obtido com
o treinamento e (3) comparar 0os objetivos plangamom os resultados obtidos, a fim de
atribuir grau de eficacia ao que foi realizado. ©@one Abbad (1999), “avaliacdo de
treinamento € um conjunto de atividades, principgiosscrices tedricas e metodoldgicas que
visa, entre outros objetivos, a produzir informac@élidas e sistematicas sobre a eficacia de

sistemas instrucionais” (p.9).



63

Para Pilati (2006), “a avaliacdo de treinamentordgpeito a uma acao sistematica de
coleta de informacdes para viabilizar a emissaardejulgamento sobre a efetividade de
TD&E nas organizacdes” (p.169). Goldstein (199Jgrete definicdo equivalente, na qual
ressalta a relevancia das informacdes coletadastparar eficazes as decisdes inerentes ao

gerenciamento das atividades instrucionais da maeéo.

Segundo Guimaraes (1998), s6 é possivel avaliaue tgnha sido previamente
planejado, que se resume em comparar resultadascalios com resultados esperados.
Santos (2005) utiliza a definicho de Guimardes 199 contexto de uma pesquisa
relacionada a avaliagdo de desempenho, que semestaa forma aos debates da avaliacéo
de desempenho e de treinamento, uma vez que, raas alividades, o foco é verificar

posteriormente em que medida os objetivos plansjaam alcancados.

Faz-se necessario ressaltar que, na pratica, nweit@s os avaliadores de treinamento
se deparam com grandes desafios quando iniciaenéfidacdo do que foi planejado a partir
do projeto de treinamento. Isso porque, quanto meigoroso for o planejamento e menos
claros se mostrarem 0s objetivos de um programiaiedeamento, maior sera o desafio de
avalia-lo posteriormente. Em relato sobre a avatiate um programa de desenvolvimento de
pessoas de um hospital, no qual esse cenario foelgdo, Fernandes e outros (2006)
descrevem que, quando programas de treinamentoirfgdantados e persistem no tempo
sem um cuidadoso conjunto de acOes avaliativas cglastas etapas do processo, ... a

avaliacdo termina constituindo-se em um processeamstrucao da experiéncia” (p.558).

2.4.2. Conceituacao de eficiéncia, eficacia e etadiade

Segundo Robbins (200%8ficiénciadiz respeito a relacdo entre insumos e produtos.
Se uma organizacdo obtém mais producdo para unmnileéelo insumo, a eficiéncia
aumenta. Da mesma forma, se consegue gerar a npesthe&gdo com menor quantidade de
insumos, novamente a organizacdo é eficiente. ®§aft05) sugere outras definicdes para
eficiéncia: (1) capacidade de realizar de form#onrad e organizada, dentro de um processo,
uma determinada tarefa; (2) realizacdo de umadatidd dentro de principios determinados;
(3) realizacéo da providéncia certa, no lugar ¢ertotempo certo e pela pessoa certa; e (4)
obtencéo de resultado operacional maior e melloon, menores custos e riscos, conseguindo
a satisfacao total das partes envolvidas. Parat®(@005), a eficiéncia tem estreita relacio
com a qualidade do processo.
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Robbins (2005) descreve queeficicia esta relacionada a definicdo de metas e ao
alcance delas. Para o autor, se eficiéncia signféizer as coisas direito, eficacia quer dizer
fazer a coisa certa. Duarte (2005) descreve eficatimo a capacidade de realizar
corretamente todas as etapas de um plano, alcangeitada e qualitativamente, o objetivo
desejado, dentro do prazo e custo previamenteutsdips. O autor entende que a eficacia
caracteriza-se por exigir da pessoa solu¢fes @ai@s\vproblemas ou tarefas ndo especificos,
até a consecucao do objetivo, e destaca que, fs@ém@a refere-se a qualidade do processo,
a eficacia se relaciona com a qualidade do prodRarm Duarte (2005), a eficacia € o produto

da eficiéncia.

Duarte (2005) definefetividadecomo o equilibrio do esforgo interno da organinaca
com as demandas externas. A efetividade estaorlda a0 acompanhamento permanente
do planejamento implantado, a partir de revisbesmdaptacdes quando se fizer necessario. O
autor ainda sugere que a efetividade € o resuliadeficiéncia e da eficacia aplicadas, e
garante a um profissional sua permanéncia na fungdida a manutengédo e a continuidade
de um processo ou viabiliza sobrevivéncia e peasl@da uma organizacdo. Sobre os trés
conceitos, 0 autor conclui descrevendo que a efi@éproduz a eficacia, que resulta na

efetividade.

Turbino (1997) também analisa o relacionamentoeemdrtrés conceitos, destacando
gue a eficiéncia é entendida como preocupagdo ensurgg 0S processos de execugao,
meétodos, atividades e procedimentos, enquanto aiiearia refere-se a medida de alcance
das metas e objetivos. O autor entende que a idBd agrega aos outros dois conceitos a
varidvel tempo com o propdésito de mensurar, em erfogo razoavel, os niveis de eficiéncia

e eficacia que garantam a continuidade da fungépratesso ou da organizacao.

2.4.3. Preferéncia pela expressadetividade das politicas e praticas de TD&E

Embora existam diferencas entre os trés conceitolteratura revisada os autores sao
divergentes quanto ao uso dos termafisiénciag eficacia e efetividadequando apresentam
seus resultados de pesquisa sobre os efeitos d& Tid&rabalho e nas organizacdes. A fim

de explicitar essas diferencas, relatos de algutases sdo apresentados a seguir.

Abbad (1999) utiliza o termeficacia para descrever avaliacdo do treinamento nos
guatro niveis de Kirkpatrick (1976). Segundo a eyttno nivel organizacional, sdo medidos

os efeitos do treinamento em termos de mudancaiaegaonal e valor final, por meio dos
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quais o0 pesquisador pretende investigar se a @aygio passou a funcionar com maior
eficacia, depois do treinamento” (p.2). A autoraadeve que a fase de verificacdo dos
resultados alcancados pelo treinamento quanto @mwnoe dos investimentos realizados
consiste em apurar se 0s objetivos previamenteejaldos foram traduzidos em eficacia das
acOes. A autora utiliza também o teref@iénciaquando indica que eficiéncia e eficacia do
treinamento tém sido as principais preocupac¢oesalaria dos pesquisadores e profissionais

da area de treinamento.

O modelo de Kirkpatrick (1976), como ja descritcstaedissertacao, pressupfe a
existéncia de quatro niveis de avaliacdo, sendmguees primeiros (reacdo, aprendizagem e
comportamento no cargo) se referem ao nivel doviethdd e o ultimo (resultado final) se
refere ao nivel da organizacdo. Propondo uma aag@lo dos conceitos presentes em
Kirkpatrick (1976), Salas e Cannon-Bowers (2001¥cdevem o quarto nivel de forma
diferente da de seu idealizador, sugerindo quepedencer ao nivel mais macro, deveria ser
definido como estudo defetividade do treinament@ nao avaliagdo do resultado final do
treinamento. Essa proposta surge porque os autteesficam, na literatura revisada, que
existe maior clareza na distincdo entre os corseitefetividade do treinamenwmavaliacao
do treinamento Esse entendimento traz como beneficio um maiscediimento de que
treinamento ndo é apenas um programa isolado per@mentar determinadas competéncias
em segmentos especificos da organizacdo, mas maci#be complexa de varios fatores
organizacionais. Segundo elesaliacdo de treinamenttem foco na mensuracédo e oferece
subsidios para determinar a efetividade de umaverneédo especifica. Ja o conceito de
efetividade do treinamentesté relacionado a uma perspectiva de sistema, mmeairo, em
gue o sucesso do programa de treinamento dependepréias dos métodos empregados ou
objetivos instrucionais alcancados, mas também airoco treinamento é posicionado,
apoiado e gerido pela organizacdo, da motivacam antktresse dos treinandos e dos
mecanismos que sado aplicados para assegurar d&etémasa dos novos conhecimentos,
habilidades e atitudes adquiridas (SALAS E CANNOQGWBERS, 2001). A viséo sistémica
do processo de treinamento € uma forma de abordaggminteresse tem aumentado no
meio cientifico e os autores citam Tannenbaum d Y1892), Dipboye (1997), Kozlowski e
Salas (1997) e Kozlowski e outros (2000) como pssgores que dao muito mais atencao ao
treinamento como um sistema integrado ao contexg@naacional.

Abbad, Pilati e Pantoja (2003) acompanham a prapdst Salas e Cannon-Bowers

(2001). Ao indicar o alto grau de importancia nassdatuais da subarea de pesquisa de
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avaliacdo do treinamento, os autores descrevertagtficacia do Treinamento emerge como
variavel-critério de maior interesse para o0s pesglgres interessados na mensuracado do
impacto do treinamento no trabalho” (p.206). Osmessautores observam que o conceito de
eficacia é utilizado principalmente para os trésneiros niveis de Kirkpatrick (1976) e
relatam que algumas dezenas de amostras de tralvelbionais por eles revisadas utilizaram
a variavel-critério eficicia para avaliar o treimato nos niveis de reagdo, aprendizagem e
comportamento no cargo. Pilati e Abbad (2005) aaiti o termoefetividadetambém para
nivel individual de avaliagdo do treinamento: “irofwado treinamento no trabalho € o

principal indicador da efetividade de a¢fes deamiento no nivel individual” (p.43).

Em funcdo das definicbes de eficiéncia, eficaci®fetividade apresentadas, da
presenca da variavegmpona definicdo de efetividade (TURBINO, 1997) e da®rgéncias
de uso desses conceitos pelos diversos autoresades, conclui-se que a escolha pelo

emprego de um dos trés termos deve observar onsegui

—em qualquer dos quatro niveis de avaliacdo deatreento, € possivel a utilizacdo
dos trés conceitos — a escolha devera variar egaduda abordagem a ser dada a

pesquisa em questdo;

—se o foco da avaliacdo do treinamento for o fumainento do processo, devera ser

utilizado o termeeficiéncig
—se 0 objetivo da avaliacdo do treinamento fasoltado, utilizar-se-éficacig

—se 0 estudo estiver relacionado a avaliacao ckessa do programa de treinamento e
nao exclusivamente as técnicas empregadas ou as deeensino alcancadas, o que

se pretende é: (1) focar conjuntamente eficiénciefieacia; ou (2) avaliar a
efetividade das politicas e praticas de TD&E

Neste ultimo caso, € necessario que a coleta desaambrra em momento posterior ao
término do treinamento, tendo decorrido tempo girfte para que seja possivel observar e

avaliar a efetividade dos resultados do eventorograma.

Como dito, o presente estudo tem como objetivo tiflear a percepcédo de
profissionais de tecnologia sobre aspectos queenfiam a efetividade das politicas e
praticas de TD&E na éarea da organizacdo em queamat&erao investigados aspectos
relativos tanto a processos (eficiéncia) quantdbj@tivos alcancados (eficacia) e o foco
apenas em eficiéncia ou eficacia ndo seria sufieipara definir as medidas que se pretende

conhecer. Aléem disso, como a efetividade estaimglada a acompanhamento permanente,
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revisoes e intervencdes no processo (DUARTE, 2@0Hgartir de uma perspectiva sistémica
do treinamento, essa abordagem se aproxima maabjgtivo do estudo, por abranger a

geracao de informacdes Uteisfdedbackpara o sistema.

Em vista disso, opta-se pelo uso, no titulo e agdodesta dissertacdo, do termo
efetividade das politicas e praticas de TD&E seguir, serdo apresentados conceitos e
definicdes sobre os aspectos que influenciam &iefetie das politicas e praticas de TD&E

nas organizacgdes.

2.5. Aspectos que Influenciam a Efetividade das Rtitas e Praticas de TD&E

Segundo artigo de Abbad, Pilati e Pantoja (2008),asiaveis preditoras da avaliacdo
de programas de treinamento estdo agrupadas emraddes categorias: (1) caracteristicas
individuais; (2) caracteristicas do treinamento(3§ suporte e clima organizacional. Os
autores apresentam analise da literatura e agengastjuisa separadamente nesses grandes
grupos, da mesma forma como definem Pilati e Befgekade (2005), que apenas alteram a
denominacdo do terceiro grupo para variaveis ctudéx Serdo apresentados a seguir,
organizados conforme a tipologia sugerida pelosorast citados acima, conceitos e
definicbes, identificados na literatura revisadapre os aspectos que influenciam a

efetividade das politicas e préaticas de TD&E enanizpgdes.

2.5.1. Aspectos individuais

Os aspectos individuais dizem respeito as caratim$ dos treinandos que
influenciam o processo de transferéncia do aprenpaia o trabalho. Warr e Bunce (1995,
citados por PILATI E BORGES-ANDRADE, 2005), ColguitePine e Noe (2000) e Lacerda
(2002) descrevem que aspectos relacionados aegtirigersonalidade provocam impacto no
resultado do treinamento no trabalho.

Haccoun e Saks (1998) direcionam investigacdo paabalhos que tratam da
influéncia de fatores psicoldgicos individuais mesultados dos programas de treinamento.
Os fatores ou estados psicoldgicos descritos jpeltmses sdo motivagdo, auto-eficaclaais
de controle que, combinados com realidades dosximst organizacionais, compdem um
conjunto de aspectos cuja investigacado tem conduatddesenvolvimento de ferramentas,

técnicas e intervencdes que, segundo eles, n&mexasnteriormente.
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Colquitt, LePine e Noe (2000) desenvolveram estsolore variaveis antecedentes
relativas a caracteristicas dos treinandos. Ogesutmpresentam um modelo integrativo de
estudo da motivacdo para acbes de TD&E, no qualasatisados os seguintes aspectos
individuais: locus de controle, conscienciosidade, ansiedade, emaeivio com o trabalho,
auto-eficécia, valéncia, idade e habilidade cogmitDs autores concluem que caracteristicas

individuais séo fatores criticos antes, durantepoi do evento instrucional.

Salas e Cannon-Bowers (2001) descrevem que ososstabre treinamento estdo
direcionando maior atencdo para a andlise de a@speéet personalidade dos treinandos, e
afirmam que varidveis como emocgoes, adaptabilidattacos ligados ao tipo de orientacdo
para objetivos devem ser consideradas na constdec@aodelos de avaliagdo da efetividade

das politicas e praticas de TD&E.

Pilati e Borges-Andrade (2005) descrevem estud®ateick e Mount (1991), que
apresenta uma meta-analise das relacdes entrefatoces de personalidade e indicadores de
desempenho no trabalho. Embora n&o tenham commoveld¢cdo direta com maior
proficiéncia do treinando em ac¢les de capacitag@arganizacdes, Barrick e Mount (1991)
apontaram que esses cinco fatoresBmuFive Factors(conscienciosidade, abertura a novas
experiéncias, estabilidade emocional, extroversdocoacordabilidade), deveriam ser
considerados em pesquisas sobre avaliacdo demwem@. Pilati e Borges-Andrade (2005)
ressaltam que se faz necesséario o aprimorameritovelstigacdo sobre essa relagcdo indireta,
pois os dados levantados por Barrick e Mount (198b)foram conclusivos o suficiente para
que o fendmeno pudesse ser devidamente compreemdlderenciado de outros construtos

correlatos.

Segundo Abbad, Pilati e Pantoja (2003), os aspertdwviduais se referem a
informacfes demograficas e funcionais, interesseapiicar o aprendido, satisfacdo com o
trabalho, liberdade para tomar decisdo sobre coeatizar tarefas, grau de rotina de
atividades, grau de inovacgéo, auto-eficalmays de controle, motivagdo para o treinamento,
entre outras. Com relacdo a influéncia exercidagspectos individuais nos resultados de

TD&E, esses autores observam

importantes relacdes positivas entre nivel instnel, motivacdo para
aprender, comprometimento organizacional, intemtgaplicar o aprendido
e auto-eficacia com impacto do treinamento no trebaForam também
encontradas relacdes negativas entre idade e @gagah, tempo desde o
término do ultimo nivel de escolarizacdo e comptonmento com a carreira
com impacto do treinamento no trabalho (p.208).
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Abbad, Pilati e Pantoja (2003) descrevem também, aqae literatura nacional,
diferentemente do que ocorre na estrangeira, oesde de pesquisadores por aspectos
individuais tem sido menor do que o observado dagéde ao conjunto de aspectos relativos a
suporte e clima. Abbad, Pantoja e Pilati (2001eol@m que, na literatura nacional, até o ano
2000 nao foram encontrados, por exemplo, estudesioaandolocus de controle com
resultados de treinamento e que, somente nos 8ltamos, surgiram esforcos no sentido de
desenvolver medidas de auto-eficacidoeus de controle em contexto de treinamento
(ABBAD, MENESES, MOREIRA E OUTROS, 2000; ABBAD, PANDJA, MENESES E
OUTROS, 2000, citados por ABBAD, PANTOJA e PILAT001). Outro exemplo desse
esforco recente é a dissertacdo de mestrado desbke(2002), que desenvolveu e validou um
instrumento de medida de auto-eficaclaaisde controle. O autor também aponta a escassez
na literatura nacional de estudo sobre o relaciemémnentre aspectos pessoais e efetividade
dos resultados de TD&E.

2.5.1.1Locusde controle

Abbad e Meneses (2004) defindatus de controle como crencgas sobre as quais 0s
individuos estabelecem as fontes de controle dpriprcomportamento, que podem estar
relacionadas a externalidade/sorte, externalidatteo e internalidade. Wenzel (1993, citado
por ABBAD E MENESES, 2004) define glecusde controle € o modo como um individuo
percebe a relacdo entre seus esforcos e o resdéadma atividade. Se esta relagéo € clara
para a pessoa, diz-se que ela é internamente ami&gnénquanto que quando nao é clara a
pessoa € externamente orientada, e passa a rdsfipasautros fatores pelo sucesso ou
fracasso de determinada acg&o. Dela Coleta (198#@nsayo (1989), citados por Abbad e
Meneses (2004), entendem gleeus de controle € um conceito dindmico que explica e
descreve as crengas, mais ou menos estaveisjradpartjuais o individuo estabelece a fonte

de controle dos eventos e do seu proprio comporteme

Meneses (2002) observa geeus de controle é um aspecto amplamente pesquisado
na area de psicologia clinica quando o objetiveatiar efeitos de intervencdes terapéuticas.
Por sua vez, Abbad e Meneses (2004) descrevem qestudo delocus em psicologia
organizacional, mais precisamente na area de mnen@, tem se preocupado em
compreender as fontes de controle das atividadeaimas, 0 que possibilita manejo adequado
de contingéncias ambientais para que efeitos dwatreento sobre desempenho individual e

organizacional sejam aperfeicoados.
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Levenson (1972 e 1981, citado por MENESES, 200&prade uma das escalas de

locusde controle mais amplamente utilizadas, descneveeelis estudos que

0S pensamentos e as acfes associados as crermpas de resultados séo
determinados pela sorte podem diferenciar dagasksciados com a crenga
de que os resultados sdo controlados por outraso@®s.. a diferenca
fundamental entre a crenca no controle por outeasqas é que, no ultimo
caso, o controle pode realmente existir (p.29).

Locusde controle é, segundo Spector (1988, citado BBAD E MENESES, 2004),
uma variavel de personalidade que tem sido muitadada em grande variedade de
contextos, incluindo organizacdes. No entanto, awdm com revisdo de Abbad, Pantoja e
Pilati (2001),locus de controle tem sido pouco estudado por pesquissdestrangeiros na
area de avaliacdo de treinamento, devido, provardgkn ao fato de que outras variaveis
individuais, como motivacdo e auto-eficacia, témmaestrado preditoras de maior relevancia

de resultados de treinamento.

Pesquisas nacionais e estrangeiras demonstramupeg@o em evitar rotulacdo dos
individuos a partir de seus escores em escaléscdede controle. No caso dos escores de
externalidade, La Rosa (1991, citado por ABBAD ENHESES, 2004) aponta que fatores
relacionados a condic¢des individuais (estabilidadeemprego, possibilidades de ascensao
profissional e melhoria de condi¢bes de vida) eraraociais (poluicdo, mercado de trabalho
e niveis de oportunidade de emprego), ndo cone@dwelo individuo, também aumentam

seus niveis de externalidade.

Para Abbad, Pantoja e Pilati (20019cus de controle parece contribuir para a
explicacdo de aprendizagem e transferéncia deatrgintos, mesmo que em uma relacao
indireta com os resultados do treinamento. Noe §188ado por ABBAD E MENESES,
2004) aborda essa discusséao, consideralsde controle como um traco de personalidade
estavel, capaz de afetar a motivacdo para a apegei. Em situagbes de treinamento, um
individuo comlocusinterno, por acreditar que o dominio do contelig@amatico esta sob
seu controle pessoal, se empenhara mais na aguadgcéonhecimentos e habilidades do que
outro comlocusexterno. Treinandos colacusinterno tendem a exibir maior sensibilidade a
feedbacksobre pontos fortes e fracos de suas habilidaglggpvavelmente estardo mais
motivados para aprendizagem. Os resultados da anétese de Colquitt, LePine e Noe
(2000) confirmam a relacéo direta positiva enttermalidade e motivacéo para aprender. No

entanto, os autores identificam que pessoas loons externo aprendem mais e tém niveis
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mais altos de transferéncia do que individuos mmmsinterno, apesar da presenca de maior

motivagdo neste Ultimo grupo.

O trabalho de Abbad e Meneses (2004) invedtigas de controle como construto
relacionado a um conjunto de crencas do individue @valiam suas tendéncias a
internalidade ou a externalidade como fontes déralende eventos de sua vida pessoal. Os
autores observam que a evolucdo da pesquisalscbstem, por um lado, identificado que &
possivel modificar estados disposicionais das psssmmo atitudes e crencas, por meio de
instrucdo e, por outro, evitado analisar tracoavess de personalidade, referentes a aspectos

pouco mutaveis.

Ainda ndo existe definicdo clara para internalidgo@s em algumas pesquisas é
utilizada a denominacgéo internalidade instrumeefaém outras, controle pessoal, controle
interno e eficacia pessoal, sendo que, em varissedecasosocusinterno confunde-se com
autoconfianga ou auto-eficicia. Segundo Abbad eeltE(2004), essa confusdo poderia ser
minimizada sdocuse auto-eficacia fossem analisados conjuntamentenp@® de validacéo
concorrente, comparando-se as escalasodes com outras medidas de avaliagdo auto-

referentes, como auto-estima, autoconfianca e antedo.

Devido a dificuldade de generalizacdo dos achatitislas através de modelos que
incluem locus de controle como variavel explicativa de resultade treinamento, Abbad e
Meneses (2004) sugerem que seria necessariazacditi de uma mesma mediddabrisque
possibilitasse a analise do fendmeno em diferarurtextos. No futuro, segundo os autores,
serdo necessarios estudos para melhor investig#tuéncia de variaveis de contexto ou
ambiente micro e macro-social sobdoeus Os autores ndo garantem a generalizacdo dos
achados da pesquisa por eles realizada, mas apanianparticipantes que atuam em
instituicdo bancaria (contexto mais turbulento) destraram escores mais altos de
externalidade (sorte e outros) do que os membraggimizacdes de telecomunicacdes e de
apoio ao trafego aéreo (embora também dinamicos, a@ibientes mais estaveis e
previsiveis).

E bem provavel que a incerteza e a falta de canijake caracterizam o
ambiente financeiro, econdmico e politico das dé#sies bancérias
conduzam os individuos a crenca de que o controte eventos esteja
localizado em agentes poderosos nacionais e imiernas externos e pouco
controlaveis (ABBAD E MENESES, 2004, p.449).

JA os mais altos indices de internalidade sdo dtegrantes de empresa de

telecomunicacgfes. Para estes autores, “futurasiigasgdeverdo realizar anélise do conceito
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de internalidade, delimitando mais claramente $umgeiras, sobretudo em relacdo a auto-
eficacia. Também serdo bem-vindos procedimentosvatidacdo empirica das escalas de
locus com outras amostras, organizacdes e contextoseih@arnento, de modo a ampliar a

generalidade dos achados dessa pesquisa” (p.449).

2.5.1.2 Auto-eficécia

7

“Auto-eficacia é o julgamento de capacidades de individuo para organizar e
executar cursos de acéo requeridos para a reaizcipos determinados de desempenhos”
(BANDURA, 1977, citado por MENESES, 2002, p.13)teEdefinicdo é apresentada em
referencial tedrico que trata minuciosamente daeibm de auto-eficicia, no qual Meneses
(2002) se refere a Bandura como um dos precursaresstudo da auto-eficacia. Segundo
Meneses (2002), a auto-eficacia ndo esta relacaddhbilidades, mas com o sentimento do
individuo em relacdo a prépria capacidade de eaecthm sucesso acdes a partir de
habilidade(s) que supbe ter ou que acaba de addDirautor sugere a seguinte definicdo:
“andlises feitas pelos individuos acerca de sugscidades para obter sucesso em suas

realizacdes, em situacdes variadas (p.13)”.

Para Pilati e Borges-Andrade (2005), auto-eficdeia parte de um conjunto de
aspectos individuais que devem ser considerado camecedentes das estratégias de
transferéncia do aprendido para o trabalho. Segassies autores, “a medida que o treinando
percebe que possui capacidade de realizar aqudosguropde a fazer, ele teria melhores

condicOes para desenvolver e utilizar tais estiagéte aplicacdo do aprendido” (p.209).

Ha poucos estudos nacionais buscando relaciongvea individuais e impacto do
treinamento no trabalho, sendo que, mais recentemtm havido esfor¢co voltado para o
desenvolvimento de medidas de auto-eficaciboaelis de controle, ambos conjuntos de
variaveis que, conforme identificado na revisdolitlratura estrangeira, mantém relacao
importante com os resultados do treinamento (ABBRRATI E PANTOJA, 2003).

Ainda na literatura estrangeira, levantamento higiéda pesquisa sobre treinamento
de pessoal na década de 1990 realizado por S&asren-Bowers (2001) observa a auto-
eficacia como tendo sido intensamente estudadaépadd de 1990. E os resultados das
pesquisas Sao consistentes: a auto-eficacia, eaj@ caracteristica presente no individuo

previamente, seja adquirida durante o treinamgmrtmyocara melhor aprendizagem e maior



73

grau de transferéncia do aprendido para o trab&lsoautores descrevem a auto-eficacia
como uma poderosa preditora do desempenho.

Para Goldstein (1991), participantes que concluerantes instrucionais com
aprovacao em avaliacdo de aprendizagem demonsfkaais elevados de auto-eficacia, por
perceberem que estdo aptos a executar com sueesas trecém-aprendidas. Além disso,
segundo Jones (1986, citado por MENESES, 2002)ute-ddicacia esta relacionada a
receptividade do individuo a novas experiéncias, dos cinco aspectos que compdem a
abordagem doBig Five Factors descritos por Barrick e Mount (1991) como candstieas

do individuo que exercem influéncia na efetividdde resultados de TD&E.

Colquitt, LePine e Noe (2000) identificam relac&®@t positiva entre auto-eficacia e
motivacdo para aprendizagem, transferéncia e desgropposterior ao treinamento, e
Meneses (2002) descreve que, em situacdes dentema, “o relacionamento entre auto-
eficacia e escolha, esforco e persisténcia nazegdlo da tarefa torna mais provavel o
estabelecimento de uma relacdo positiva entre efigéeia e resultados do treinamento”
(p.13). Como visto, a auto-eficacia ocupa posigaportante na determinacédo de resultados

do treinamento.

2.5.1.3 Crencas sobre o sistema de treinamento

Crencas sao, segundo Ajzen e Fishbein (1980, sitpdo FREITAS E BORGES-
ANDRADE, 2004), estruturas cognitivas basicas salsrguais as atitudes se fundamentam e
envolvem um objeto e um atributo. Por exemplo, @tolireinamentopromove o atributo
melhoria do desempenh®ortanto, as crencas exercem influéncia posdivanegativa na

atitude frente a um evento ou programa de treintoreediagnosticé-las seria um avanco.

Freitas e Borges-Andrade (2004) conduziram pesguiizando um questionario
como instrumento, para construir e validar uma lasde crencas sobre o sistema de
treinamento nas organizacdes. Os autores justifecgrasquisa citada em funcdo de que, na
literatura nacional revisada, ndo foram encontraktados equivalentes, e nas publicacdes
estrangeiras verificou-se muito pouca referénciaesmoa. Os itens do questionario foram
desenvolvidos com base em Tesluk (1995, citadoRREITAS E BORGES-ANDRADE,
2004), autor de pesquisa sobre escalas de cinisganipacional (descrenca generalizada em
relacdo a mudancas dentro da organizacdo), e Raugd897, citado por FREITAS E
BORGES-ANDRADE, 2004), que investigou as crencae s pessoas possuem sobre
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treinamento. Foram utilizados também alguns itene gompdem o Modelo MAIS, de
Borges-Andrade (1982): (1) necessidade; (2) dissapan; (3) procedimentos; (4) processo;
(5) resultado; e (6) resultado de longo prazo.t@ssapoio e insumosdo Modelo MAIS néo
foram incluidos no instrumento porque, no primeiaso, ja existia escala validada que
abordou o apoio dado antes, durante e depois mhartnento e, no segundo, as tentativas de
criacdo mostraram que 0s insumos apresentaram Udmstesemelhantes aos itens de

necessidades, para o qual ja havia itens conssuido

Segundo Freitas e Borges-Andrade (2004), crenche satributos do treinamento
influenciam atitudes do treinando e, por extenafigiam o grau em que o que foi aprendido é
transferido para o contexto do trabalho. Na elatiwralo instrumento de pesquisa, 0s autores
utilizaram seis das oito dimensdées do Modelo MAEapconstruir a escala de crencas
abrangendo: (1) crencas sobre as contribuicbegeimatento para o individuo e para a
organizacao; (2) crencas sobre o processo de &vento de necessidades de treinamento; e
(3) crencas sobre resultados e o processo de rtreirta. Os autores consideram que o
instrumento construido permite a organizacéo itleati atributos sobre treinamento nos
quais ha maior credibilidade, bem como os que gaetisofrer intervencdo, visando a

obtencéo de melhores resultados para as agbes&te. TD

Importantes argumentos, identificados em pesqurteiores sobre a influéncia das
crencas na efetividade dos resultados de TD&E, sgfiesentados por Freitas e Borges-
Andrade (2004):

—segundo Cheng e Ho (2001, citados por FREITASORBES-ANDRADE, 2004),
caracteristicas individuais compdéem um dos congurde varidveis-chaves que

influenciam a transferéncia do aprendido no treeraim para o trabalho;

—atitudes séo decorrentes de crencas na capaddaoi®pria pessoa (auto-eficacia),
no trabalho (grau de envolvimento, interesse poerasio profissional, expectativa
do treinamento e comprometimento com a organizagagyencas na empresa
(FREITAS E BORGES-ANDRADE, 2004);

—hé& trés momentos diferentes, em que é possilehcalados em relacdo as crencas
dos individuos sobre treinamento: antes (necesssdad divulgacdo das
oportunidades), durante (procedimentos, métod@s@tados imediatos) e depois,
referentes a crenca nos resultados de longo prBeREITAS E BORGES-
ANDRADE, 2004);
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—crencgas sobre a confiabilidade do sistema deatrento podem afetar positivamente
a transferéncia de aprendizagem, ou seja, se odofifmios perceberem o0s
treinamentos como bem formulados, aplicaveis adoalin@, com instrutores bem
preparados, justos quanto a indicacbes de pagiipae com potencial para
promover a ascensao, certamente se sentirdo méwsaduos a participar e a utilizar
o aprendido posteriormente no trabalho (FREITASGR&GES-ANDRADE, 2004);

—0 cinismo organizacional, que € a descrenca gkremta em relacdo a mudancas
dentro da organizacao, exerce influéncia diret@gativa sobre a transferéncia de
aprendizagem (TESLUK E OUTROS, 1995, citados poEIFRS E BORGES-
ANDRADE, 2004);

—para formar novas atitudes nas pessoas, as antgfigs para atacar as crencas
negativas passariam pela disponibilizacdo de nowdermacdes sobre o
treinamento, denominada comunicacdo persuasivalce gstimulo a participacédo
ativa, que € a promoc¢do de contatos e interacOes pessoas de crencas mais
favoraveis e a oportunidade de escolhas entrenatteas de treinamento (FREITAS
E BORGES-ANDRADE, 2004);

—isso é mais dificil de realizar quando os objetesstudo sao outras caracteristicas
individuais, como auto-eficacialecus de controle, pois essas variaveis refletem a
natureza subjetiva da pessoa, seu modo de seragide sdo, portanto, mais
cristalizadas, mais permanentes (FREITAS E BORGEB®RADE, 2004).

Freitas e Borges-Andrade (2004) sugerem que aaesoaktruida e por eles validada
poderd ser utilizada em pesquisas que visem aige#ccaracteristicas individuais aos
resultados de TD&E, o que tem sido, segundo elgsfamde preocupacdo dos estudiosos da

area no Brasil e no exterior.

2.5.1.4 Valor instrumental do treinamento

Na investigacdo de aspectos individuais inerentesoéivacdo, Abbad e Borges-
Andrade (2004) descrevem que alguns estudioso@mo@ utilizacdo da perspectiva da
Teoria da Expectancia de Vroom (1994), por abramgeconceitos de instrumentalidade,
valéncia e expectancia. Segundo Vroom (1994), unsntalidade esta relacionada a um
resultado intermediario associado a outros respdtaghquanto que valéncia se refere a uma
orientacdo afetiva voltada para o resultado firluch esforco. Expectancia é definida por
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Vroom (1994) como uma visdo pessoal e subjetivprdbabilidade de que uma atividade
levara a um resultado. Brauer (2005) descreve geenjunto desses trés conceitos, que
compdem a teoria citada, pode ser visto como aapitiade subjetiva de que uma acéo
conduzira o individuo a um resultado final do dgsemmo ou para um resultado

intermediério, necessario para alcancar o propaeab

Ao definir valor instrumental do treinamento, Lat®(2002) utiliza os conceitos de

instrumentalidade e de valéncia. Para a autora:

valor instrumental do treinamento € definido comaenca do individuo de
que as habilidades por ele adquiridas em um cuoso Sgja, novas

habilidades para um desempenho especifico) seréis para atingir

recompensas de varias naturezas (instrumentalidestapdo-se em conta a
importancia que o individuo atribui a cada reconspevaléncia). Portanto,
esse conceito diz respeito as escolhas particuldoesndividuo e aos

beneficios do programa de treinamento para o mdmarelacionados a
resultados futuros (p.24).

Lacerda (2002) encontrou resultados em sua pesquesaealcam a importancia do
valor instrumental do treinamento para a aplicagéidrabalho de conhecimentos adquiridos
em programas instrucionais. Tendo como um dosigbgea construcdo e validacdo de escala
de valor instrumental do treinamento baseada naatéda expectancia de Vroom (1994), a
autora afirma que obteve resultado inédito nadliten, ao descobrir que o valor instrumental

do treinamento é uma variavel preditora do impdottreinamento no trabalho.

Na pratica, a autora relata que o resultado dodestenota a atribuicdo, pelos
individuos, de consequéncias positivas caso tentyaontunidade de participar de eventos
instrucionais identificados como relevantes. Essdidade indica que, se 0s responsaveis
identificarem previamente as aspiracdes do tremaridrnar-se-a viavel construir um
programa instrucional mais apropriado e, por ed@ensnais motivador. Brauer (2005)
destaca que, para que a intervencdo na varidwaitgnaevalor instrumental do treinamento
produza resultados favoraveis de impacto do treégmémnno trabalho, € importante agregar
outro componente ao processo: se o0s treinandoglecar® a possibilidade de qualquer tipo
de consequéncia caso participem do treinamentomnmortante fazer com que sejam
informados previamente sobre os possiveis ganhfisidas com o comparecimento no
evento. Em resumo, Brauer (2005) descreve que die adiantaria identificar as aspiragoes
do treinando e adequar 0s cursos a essas expastatwm o objetivo de motiva-lo, se nao

houver divulgacao das vantagens em participar datev
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2.5.1.5 Motivagéo para o treinamento

Estudos recentes tém descoberto que a motivacated@ndo para aprender e
participar de eventos instrucionais exerce infliBnoa aquisicdo e retencdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridasdesposicdo para aplica-los no trabalho.
Salas e Cannon-Bowers (2001) citam Martocchio e3df¢el§1992), Mathieu e outros (1992),
Tannenbaum e Yukl (1992) e Quifiones (1995) comonpias de estudos com foco nos

efeitos da motivacado nos resultados das acdes &&TD

Por outro lado, Salas e Cannon-Bowers (2001) destreque ainda persistem
imprecisdes sobre os conceitos relativos ao tentpies nesse aspecto, a pesquisa tem
evoluido de forma insuficiente. Uma referéncia simeo de dirimir essas duvidas é o estudo
realizado por Colquitt, LePine e Noe (2000), quend@m que a motivacdo para 0O
treinamento € influenciada por uma série de caiatitas individuais, como habilidades
cognitivas, auto-eficicia, ansiedade, conscieradols e idade, e situacionais, como suporte e
clima para a transferéncia. Segundo Abbad, Pild®astoja (2003), o estudo de Colquitt,
LePine e Noe (2000) contribui para melhor entendimedas variaveis que envolvem
motivacdo ao longo do processo instrucional e sugee devem ser expandidas as variaveis
de personalidades examinadas nos anos recentes,payrexemplo: emocao, adaptabilidade
e orientacao para objetivos, bem como as deBigifive (BARRICK E MOUNT, 1991).

Apesar de entenderem que 0S conceitos sobre aéneoftu da motivacdo no
aprendizado permanecem imprecisos, Salas e Canmwar8 (2001) citam Kanfer (1991) e
Tannenbaum e Yukl (1992), os quais definem a mgdiogpara o treinamento como sendo o
grau de orientacdo, esforco, intensidade e peamsistéempregados pelos treinandos em

atividades de treinamento antes, durante e deparsmo instrucional.

Abbad, Pilati e Pantoja (2003) descrevem algumé&s;des entre as variaveis de

motivacdo encontradas em trabalhos de co-autoi@otipuitt:

—“um modelo integrativo de motivacdo para o treiaato ... sugere que variaveis
individuais como conscienciosidade e ansiedadecererefeito indireto sobre
motivacdo para aprendizagem e resultados do trem@h(COLQUIT, LEPINE E
NOE, 2000, citados por ABBAD, PILATI E PANTOJA, 28(.209);

—“dados obtidos na pesquisa de Colquitt e Simrge(tP98) mostraram que o
relacionamento entre conscienciosidade e motivpaé® aprender sofre a mediacdo
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de expectativas de sucesso (medida similar as tbeeficicia) e valéncia para o
participante” (ABBAD, PILATI E PANTOJA, 2003, p.209

Carvalho (2003) também cita estudos em que a ngdtivpara o treinamento teve
contribuicdo na explicacdo dos niveis de aprendimag transferéncia: Abbad e outros
(2001), Sallorenzo (2000) e Warr e Bunce (1995).

Apesar das tentativas de definir caracteristicdiisiuais e da evolugéo percebida nos
estudos sobre esses aspectos nos ultimos anog] Atitzi e Pantoja (2003) sentenciam que
deverdo ser eliminadas confusdes tedrico-concsitetacionadas as definicbes das variaveis
componentes dos modelos de investigacdo, comteadialclareza dos elos existentes entre 0s
conceitos de avaliacdo auto-referente (auto-efic@uito-estimagoping locus de controle,
entre outros) e os resultados de TD&E. Aléem dissoautores relatam que a motivacao é

tratada ora como causa, ora como conseqUénciatiiicativa para as acdes dos individuos.

2.5.1.6 Caracteristicas demogréficas

Abbad, Pilati e Pantoja (2003) descrevem que psagunacionais tém identificado
valor preditivo dos resultados das acGes de TD&Evariaveis demograficas. No pais, tém
sido abordadas caracteristicas demogréficas, cgémero, faixa etaria, tempo transcorrido
desde o término do nivel superior, escolaridadargoc Na literatura estrangeira, 0s autores
identificaram nas pesquisas revisadas somentei@ehidade como preditora da efetividade
dos resultados de TD&E.

Salas e Cannon-Bowers (2001) identificam a utiipada variavel idade na pesquisa
conduzida por Colquitt, LePine e Noe (2000), sequacjual existe relagcdo negativa entre
idade e motivacédo para aprender. Sobre o resutteslea pesquisa, Salas e Cannon-Bowers
(2001) fazem uma ressalva, a qual também se afiaimaalho (2003): os procedimentos do
treinamento podem estar interferindo no modo com@e@ssoas mais velhas aprendem,

devido ao fato de que novas tecnologias sdo maisoeitas e utilizadas pelos mais jovens.

Meneses (2002) investiga a contribuicdo de algune$aveis demograficas na
explicacdo dos resultados das acdes de TD&E, canexemplo: género, faixa etaria, nivel
de escolaridade, estado civil, ter filhos ou ndipe de religido ou crenca. Em sua revisao de
literatura, o autor identifica que, embora essagveis sejam citadas em estudos sobre

treinamento, na maioria dos casos sdo empregadasnt como controle estatistico: “ha
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pouquissimos estudos em que caracteristicas deficagrassumem papel central e quase néo
h& pesquisa relacionando tais variaveis com efdidseinamento” (p.16).

2.5.2. Aspectos instrucionais

Aspectos relacionados ao treinamento dizem resp@tplanejamento instrucional,
que envolve escolha dos métodos de ensino e dadidltica a ser adotada, e a execugdo do
treinamento. Borges-Andrade e Abbad (1996), ens@evde literatura, ja ressaltavam sobre a
relevancia dos aspectos relacionados ao treinanmntw preditoras da efetividade dos

programas de treinamento.

Segundo Lima e Borges-Andrade (1985, citados poBAB, 1999), caracteristicas
do treinamento, como defini¢cdo clara dos objetivpslidade do material didatico, grau de
adequacédo da carga horaria, utilizacdo de técrliicas e aplicacdo de avaliacdo de
aprendizagem sao importantes variaveis preditomsedultado do treinamento. Outras
variaveis relativas as caracteristicas do treinamnséo citadas por Carvalho (2003), como
tipo ou natureza do curso, area de conhecimentmxnudade das atividades do curso as
situacOes reais de trabalho, e por Abbad (1999¢ cpnsidera também relevantes a
escolaridade e o desempenho do instrutor, em tedaatesempenho didatico, dominio do

contetdo e entrosamento com 0s participantes.

A revisao de literatura de Abbad, Pilati e Pan{@@03) identificou que os estudos
brasileiros sobre caracteristicas do treinamemtogé preocupado com aspectos relativos a
similaridade entre a situacao de treinamento elidesle de trabalho e as caracteristicas do
método de ensino, como: clareza e precisdo dosivagalo treinamento e utilizacdo ou nao
de exercicios praticos. De acordo com essa revis@nte, pesquisadores nacionais tém dado
pouca énfase a caracteristicas do treinamento, eofigau evidenciado pela quantidade
reduzida de pesquisas que as consideraram nauwgitstle modelos de avaliacdo. Excecdes
sdo os estudos de Abbad (1999) e Pantoja (199)tifidados por Carvalho (2003) como
sendo o0s Unicos a incluir caracteristicas do tmne@mo na construcdo de seus modelos de

avaliacéo.

Nos estudos estrangeiros, Abbad, Pilati e Pangfj@3) enaltecem alguns resultados
publicados entre 1998 e 2001, em que foram tes@dasprovadas relacdes positivas entre
métodos, procedimentos e meios instrucionais dtaelsis das acdes de TD&E (BERGMAN
E ZEHRT, 1999; BROWN E LATHAM, 2000; CAUBLE E THUR®N, 2000; GULLY,
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1998; HALL, HALL E ABACI, 1997, HOLLIS-SAWYER E STENS, 1999;
KONTOGIANNIS E SHEPHERD, 1999; MORIN E LATHAM, 200@ PERRY, KULIK E
SCHMIDTKE, 1998; todos citados por ABBAD, PILATI BANTOJA, 2003). O resultado
da pesquisa de Driskell, Willis e Cooper (1992) eneu destaque dos autores da revisao,
porque foram estudados os efeitos do procedimerstoucional deoverlearningsobre os
niveis de retencdo de aprendizado, tendo em vistaretencdo € condicdo necesséria a
transferéncia e ao impacto do treinamento no tnabaDriskell, Willis e Cooper (1992)
definem overlearning como um conceito pedagégico segundo o qual noehdidades
adquiridas passam a ser bem utilizadas somentelgu@malcancada a capacidade de serem

executadas automaticamente, resultado de apreondizgebticdo e pratica.

Salas e Cannon-Bowers (2001) descrevem que amcfuéa tecnologia nos métodos
de aprendizagem € um caminho sem volta. Segunds asfores, ha um movimento da area
de pesquisa sobre treinamento em busca de idantdienfluéncia que cada uma das novas
tecnologias de ensino exerce nos resultados das alg TD&E, embora poucos trabalhos
tenham sido encontrados sobre treinamentos ndenmias baseados em novas tecnologias —
internet, intranet, videoconferéncia, sistemas dkimidia e ambientes virtuais. Abbad, Pilati
e Pantoja (2003) citam dois exemplos de pesquisanggira que investigam treinamentos
com o uso de alta tecnologia: Miles (1999), que mama programas de solugcao de problemas
em treinamento via internet, e Cauble e Thurst00@® que abordam o efeito do treinamento
interativo multimidia sobre aprendizagem e tramisfeila. Salas e Cannon-Bowers (2001)
descrevem e Meneses (2002) confirma que ha musqu@Ea a ser feita nesse campo
especifico e que estudos sobre aspectos relativpaaejamento instrucional de treinamento

a distancia continuam em aberto.

2.5.3. Aspectos contextuais

As variaveis contextuais estdo relacionadas aémndst de suporte organizacional a
transferéncia do aprendido para o trabalho. Enmalgelatos de pesquisa, como por exemplo,
Haccoun e Saks (1998), Abbad, Pantoja e PilatilP60Abbad, Pilati e Pantoja (2003), esse
grupo de variaveis é denominadaporte e clima para a transferénci8alas e Cannon-
Bowers (2001) citam Baldwin e Ford (1988) paramefiransferéncia de treinamento: “é a
extensdo em que conhecimentos, habilidades e editadquiridas em um programa de
treinamento sdo aplicados, generalizados e mantidwante um periodo de tempo no
ambiente de trabalho” (p.488).
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Pilati e Borges-Andrade (2005) descrevem que oscésp referentes ao suporte e
clima para a transferéncia formam um conjunto derda externos ao contexto de
treinamento, que estdo presentes no ambiente pegamal e que influenciam a
transferéncia do aprendido para o trabalho. Osreaitoitam estudos recentes, nacionais e
estrangeiros, que tém descrito “a importancia dmora organizacional a transferéncia de
treinamento como fator critico para que o treingmerovoque mudancas no trabalho”
(p.207), como por exemplo: Abbad e outros (200bhakl, Gama e Borges-Andrade (2000),
Brito, Lima e Borges-Andrade (2001), Holton Il etms (1997), Lima, Borges-Andrade e
Vieira (1989), Roullier e Goldstein (1993) e Satlozo (2000). Pilati e Borges-Andrade
(2005) citam que as revisdes de literatura nacia®lAbbad, Pilati e Pantoja (2003), e de
literatura estrangeira, de Salas e Cannon-Bowe®®1§2 apontam para evidéncias da
influéncia das variaveis de suporte e clima par&raasferéncia sobre o resultado do
treinamento, destacando que a literatura brasileiilza a denominacdo suporte a

transferéncia e a internacional, clima para a tea@scia.

De acordo com revisdo de literatura de Abbad, Fanto Pilati (2001), uma
caracteristica marcante da pesquisa em avaliacatredamento nos ultimos anos é a
validacdo de modelos de avaliacdo de impacto deatreento com variaveis de suporte a
transferéncia, consequéncia do incentivo provopatio trabalho de Abbad (1999).

No ambito nacional, a revisédo de literatura de Ablilati e Pantoja (2003) indica
que as mais importantes variaveis preditoras deadgtopdo treinamento no trabalho séo:
suporte a transferéncia (tanto gerencial e soaiahtp material), suporte organizacional,
expectativas de suporte apds o evento instruc{oslacionadas ao contexto pré-treinamento),
reacdo e contexto funcional. Segundo os autoremsvéiabalhos relacionam esses aspectos
com o impacto do treinamento, como por exemplo:albd outros (1999), Bastos, Fernandes
e Viana (1999), Borges-Andrade e outros (1999)gBstAndrade, Gama e Oliveira-Simdes
(1999), Borges-Andrade, Morandini e Machado (19883rtins, Pinto Jr. e Borges-Andrade
(1999), Pantoja (1999), Pilati, Borges-Andrade eeV&rio (1999), Pilati e Borges-Andrade
(2000), Rodrigues (2000) e Sallorenzo (2000), tocitedos por Abbad, Pilati e Pantoja
(2003), os quais observam que em todos esses sdtudm encontradas relacdes positivas

entre variaveis de suporte e impacto do treinamento

Ainda segundo os mesmos autores, a literaturamalaiecente ficou caracterizada por
pesquisas que conduzem testes de modelos de awealiggimpacto de treinamento com

variaveis de suporte a transferéncia, em virtudendentivo provocado pelos trabalhos de
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Lima, Borges-Andrade e Vieira (1989) e Abbad (19%Mbos citados por Abbad, Pilati e
Pantoja (2003). Esses estudos revisados corrobaliamportancia de variaveis de suporte na
explicacdo do impacto em longo prazo em diferent@#extos organizacionais, tipos de

treinamento e amostras.

Segundo Salas e Cannon-Bowers (2001), as publsagstrangeiras sobre
transferéncia do treinamento tém surgido em quatdiddo expressiva que tem se tornado
dificil manusear, comparar e contrastar a enormeagde estudos e modelos propostos. Esse
volume de producéo cientifica, que esta fazendagmem corpo de conhecimento vigoroso
e especifico sobre o0 assunto, oferece inUmera®gigdes e conclusdes, dentre as quais Salas
e Cannon-Bowers (2001) destacam:

—ambiente de aprendizagem organizacional podenselido de forma confiavel e

tende a variar de uma organizacdo para outra (TANBWIM, 1997);

—0 contexto organizacional é importante, pois pcavmotivacdes, expectativas e
atitudes para transferéncia (QUINONES, 1997):

—0 clima para a transferéncia exerce forte impao®niveis em que conhecimentos,
habilidades e atitudes séo utilizados e demonstramp trabalho (TRACEY E
OUTROS, 1995; THAYER E TEACHOUT, 1995);

—& necessario viabilizar oportunidade para odrelo aplicar o aprendido no trabalho
(FORD E OUTROS, 1992; QUINONES E OUTROS, 1995);

—demora na aplicacdo do aprendido no trabalho opeowsignificante perda da
habilidade adquirida (ARTHUR E OUTROS, 1998);

—apoio de superiores hierarquicos, pares e suilzuds e suporte social exercem
papel central na transferéncia de aprendizagem TEACU E OUTROS, 1995;
TRACEY E OUTROS, 1995);

—estratégias de intervencado podem ser conduza@asgumentar a probabilidade de
transferéncia (BRINKERHOFF E MONTESINO, 1995; KRA& E OUTROS,
1995);

—gerentes de treinados podem delinear o grawadsféréncia por meio de estimulo de
execucdo de atividades de transferéncia ou por gamda punicdo pela nao
utilizacdo das novas habilidades (SMITH-JENTSCHWEROS, 2000);
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—estratégias de transferéncia devem ser concaguacbmo um construto
multidimensional, em virtude de depender do tipotdé&amento e do grau de
rigidez da supervisdo (YELON E FORD, 1999).

2.6. Sintese da Literatura Revisada

Com vistas a oferecer uma consolidagcdo dos resgltah revisdo de literatura
realizada, sdo apresentadas, nas Tabelas 5, 8, Jimeses dos temas e autores revisados e
citados neste estudo, relativamente aos aspectomfiuenciam a efetividade das politicas e
praticas de TD&E.
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Tabela 5. Aspectos Individuais que Influenciam atiZéfdade das Politicas e Préaticas de TD&E:
Sintese de Autores.

Aspectos Individuais Autores
Levenson (1972 e 1981), Noe (1986), Dela Colet87},Spector
Locusde controle (1988), Tamayo (1989), La Rosa (1991), Abbad eosut2000b),

Meneses (2002), Abbad e Meneses (2004)

Bandura (1977), Jones (1986), Frayne e Latham {1@8¥dstein
Auto-eficacia (1991), Saks (1995), Saks (1997), Abbad e outro8QR),
Meneses (2002), Pilati e Borges-Andrade (2005)

Compro_metymento Borges-Andrade (1982) e Goldstein (1993)
organizacional

Noe (1986), Noe e Schmitt (1986), Martocchio e V&bl 992),
Mathieu e outros (1992), Tannenbaum e Yukl (19Q2jjiones
Motivacao (1995), Warr e Bunce (1995), Colquitt e Simmerihg98),
Colquitt, LePine e Noe (2000), Sallorenzo (200bAd e outros
(2001), Lacerda (2002)

Big Five conscienciosidade,

abe”‘%fa a experiencias, Barrick e Mount (1991)
estabilidade emocional,

extroversao e concordabilidade

Crencas sobre organizacéo Tesluk (1995)

Atitudes e personalidade do  Warr e Bunce (1995), Colquitt, LePine e Noe (200@xerda

treinando (2002)
Crencas sobre treinamento Rousseau (1997), FeeBasges-Andrade (2004)
Interesse em aplicar o aprendido Abbad (1999)

Caracteristicas demograficas:
género, idade, tempo
transcorrido desde o término ddColquitt, LePine e Noe (2000), Meneses (2002), &lan/(2003)
nivel superior, escolaridade e

cargo
Satisfacéo com o trabalho Del Maestro (2004)
Valor instrumental do Lacerda (2002), Brauer (2005)

treinamento

Barreiras pessoais a conclusao
> P » Brauer (2005)
do treinamento e evasdo

Papel exercido pelo treinando Pilati e Borges-Andrade (2005)
para aplicar
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Tabela 6. Aspectos Instrucionais que Influenciafetividade das Politicas e Préaticas de TD&E:
Sintese de Autores.

Aspectos Instrucionais Autores

Grau de adequacéo da carga  Borges-Andrade (1982), Lima e Borges-Andrade (1985)
horaria Goldstein (1993), Abbad (1999), Pantoja (1999)

Quantidade e qualidade do

material didatico Lima e Borges-Andrade (1985), Abbad (1999), Pan(tg®9)

Overlearning Driskell, Willis e Cooper (1992)

Qualidade das instalacdes (sala

de aula) Abbad (1999)

Escolaridade e capacidade do

instrutor Abbad (1999), Pantoja (1999)

Treinamentos auto-instrucionaiMiles (1999), Carvalho (2003), Carvalho e Abbadd@0 Zerbini

via intranet ou internet e Abbad (2003)
Definicdo clara dos objetivos Brown e Latham (2000)
Procedimentos multimidia Cauble e Thurston (20C@xtro e Ferreira (2006)
Similaridade entre situacao de
treinamento e realidade de Carvalho (2003)
trabalho

Praticas inovadoras de

. Del Maestro (2004)
treinamento
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Tabela 7. Aspectos Contextuais que Influenciam etiBflade das Politicas e Praticas de TD&E:
Sintese de Autores.

Aspectos Contextuais Autores

Oportunidade de aplicar o o

aprendido Ford e outros (1992), Quifiones e outros (1995)a8d999)
. A Roullier e Goldstein (1993), Tracey e outros (199%yer e
Clima para transferéncia Teachout (1995)
Influéncia das condi¢cdes prévias

. . Tannenbaum e outros (1993)
no impacto do treinamento

Estratégias de aplicacdo do Brinkerhoff e Montesino (1995), Kraiger e outro895), Pilati e
aprendido Borges-Andrade (2005)

Suporte dos pares e

subordinados a transferéncia Facteau e outros (1995)

Suporte gerencial a Facteau e outros (1995), Araujo e Freitas (2008j)y&ho (2003),

transferéncia Araujo (2005), Abbad e outros (2006)
Clima organizacional Leitdo (1996)
Contexto organizacional Quifiones (1997)

Tempo transcorrido entre o
evento instrucional e a aplicacéo Arthur e outros (1998)
do aprendido
Expectativas de suporte apos o
evento instrucional (contexto Abbad (1999)
pré-treinamento)

Estimulo gerencial a aplicacao

do aprendido Smith-Jentsch e outros (2000)

Punicdo ou ameaca a néo

S . Smith-Jentsch e outros (2000)
aplicacao do aprendido
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Tabela 8. Outros Temas Abordados em Estudos solaiéaédo de TD&E: Sintese de Autores.

Tema Abordado Autores
Definicdo da avaliagdo de treinamento em quatro
niveis: reacao, aprendizagem, comportamento e Kirkpatrick (1976)
resultados
Revisdo do modelo de Kirkpatrick (1978): nivel
de resultados subdividido em mudanca Hamblin (1978)

organizacional e valor final
Relagbes mais complexas entre aspectos
individuais, instrucionais e contextuais e as
medidas de resultado do treinamento

Borges-Andrade (1982), Goldstein (1993), Abbad
(1999)

Alliger e Janak (1989), Tannenbaum e Yukl
Questionamentos sobre a relagdo causal entre (d992), Alliger e outros (1997), Abbad (1999),
cinco niveis de avaliacédo Zerbini (2003), Coelho (2004), Palmeira (2004),
Mouréo e Borges-Andrade (2005)
Tannenbaum e Yukl (1992), Kraiger e outros
Viséo sistémica do treinamento (1993), Dipboye (1997), Kozlowski e Salas
(1997), Kozlowski e outros (2000)
Comparacéao do comportamento antes e depois,
de trabalhadores submetidos e ndo submetidos a Haccoun e Hamtiaux (1994)
treinamento

Defini¢cdo de critérios de avaliacao de

. . s Alliger e outros (1997)
treinamento no nivel organizacional

Relacdo entre impacto do treinamento e

desempenho organizacional Saks e Belcourt (1997)

Impacto de treinamento em gerenciamento de

projetos no trabalho Borges-Andrade e Siri (1998)

Auto e hetero-avaliacdo no diagnédstico das

necessidades de treinamento Magalhdes e Borges-Andrade (2001)

Revisao de literatura estrangeira da década de
1990

Andlise das metodologias mais utilizadas em
avaliacdo de treinamento

Salas e Cannon-Bowers (2001)

Abbad, Pilati e Pantoja (2003)

Palmeira (2004), Mouréo e Borges-Andrade

Avaliacéo de treinamento no nivel de valor final (2005), Mourdo e outros (2006)

Medidas de impacto em profundidade e em

amplitude Pilati e Borges-Andrade (2004)

Adequacdo de avaliacdo de desempenho para

medicdo de impacto de treinamento Freitas (2005)

Analise fatorial confirmatoria da escala de
impacto do treinamento

Apresentacdo das variaveis que compdem
modelos organizadas em trés grupos:
individuais, instrucionais e contextuais

Pilati e Abbad (2005)

Abbad, Pilati e Pantoja (2003) e Pilati e Borges-
Andrade (2005)
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo destina-se a descricdo das etapgwidas na conducdo da pesquisa, e
apresenta de forma detalhada os caminhos que foeerarridos na busca dos objetivos geral
e especificos do estudo. Suas subdivisbes sa@ldmhgjamento da pesquisa; (2) tipo de
pesquisa; (3) populacdo pesquisada; (4) instrureetdopesquisa; e (5) procedimentos de
coleta de dados.

3.1. Planejamento da Pesquisa

No intuito de identificar os métodos mais apropsggara levar esta pesquisa a
alcancar aquilo a que se propds, foi revisadaatitea a respeito de metodologia em pesquisa
organizacional. Nos textos investigados, identifise que as principais técnicas utilizadas na
coleta de dados fazem parte de um debate que wdicssts costumam separar em dois

grandes paradigmas: o quantitativo e o qualitativo.

Bauer e outros (2002) definem:

A pesquisa quantitativa lida com ndmeros, usa nosdektatisticos para
explicar os dados e € considerada pesdusa O protdtipo mais conhecido
€ a pesquisa de levantamento de opinido. Em ctmtras pesquisa

qualitativa evita numeros, lida com interpretacdas realidades sociais e €
considerada pesquisaft(p.22-23).

Para Creswell (1994), esses dois grandes paraditgmaslirecionado o pensamento
filosofico e os métodos utilizados em pesquisage organizacionais. O autor posiciona-
se favoravel ao método qualitativo, argumentandaseprocedimento mais puro, pois gera
conhecimento a partir do processo genuino de msgnquanto que o método quantitativo
normalmente construido com base em trabalhos argsyino sentido de contribuir para um

corpo de conhecimento ja existente.

Guimaraes e outros (2006) descrevem que essa caépamatre abordagem qualitativa
e quantitativa ndo deve ser entendida como umaodita e que o emprego de diferentes
técnicas para gerar informacdes sobre o objetod@s$tué de grande valor. Os autores
apontam que o uso de técnicas mistas (qualitativasntitativas) € um bom caminho e que €

possivel investigar percep¢cdes de empregados amu de diferentes metodologias.

Bauer e outros (2002) criticam a justaposicao @asgyisas quantitativas e qualitativas
como paradigmas concorrentes de pesquisa socia, ggse processo tem gerado uma

“polémica estéril” (p.23) quanto a superioridadeutie método sobre o outro e vice-versa,
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chegando ao ponto de haver pessoas que constraesirasadentro de uma ou de outra
vertente. Os autores percebem um entusiasmo regelatgpesquisa qualitativa, contribuindo
para amenizar o processo de padronizacdo de tremasem metodologia em universidades
baseados exclusivamente em aulas de estatistigan@®e Bauer e outros (2002), ndo ha
quantificacdo sem qualificacao:

se alguém quer saber a distribuicdo de cores nuiimjade flores, deve
primeiramente identificar o conjunto de cores quéstem no jardim;
somente depois disso pode-se comecar a contairas fle determinada cor.
O mesmo é verdade para os fatos sociais (BAUER ER®S, 2002, p.24).

A luz dos pensamentos de Creswell (1994), Baueuto® (2002) e Guimardes e
outros (2006), e do carater exploratério destedestevidencia-se a necessidade do emprego
do método qualitativo, pois, além dos aspectosiniigenciam a efetividade das acdes de
TD&E identificados na literatura revisada, no ambgesob investigacdo poderiam emergir
outros aspectos, quer em funcdo de peculiaridadesentes ao ramo de atuacao da
organizacdo em estudo, quer ligados a politicasicpas de TD&E especificas da area de

tecnologia.

Dentre as técnicas qualitativas existentes, nestguisa foram realizadas analise
documental e entrevistas individuais. Liidke e An@@01, citados por GUIMARAES E
OUTROS, 2006) descrevem que a analise documerghiliza a obtencdo de informacgdes
complementares que podem revelar novos aspectosigegoblema de pesquisa. Entretanto,
complementam os autores,

muitas informacdes sobre a realidade da empresa cofistam de
documentos, mas séo obtidas por meio de relatpsofissionais que atuam
nesse contexto. Dai a necessidade de planejarnaa fde obter essas
informagbes. O ideal € que se possam realizar wstas individuais
(p.225).

Guimaraes e outros (2006) lembram que Bauer e U{20602) consideram as

entrevistas individuais como o protoétipo da pesgjgisalitativa.

Para alcancar os objetivos desta pesquisa, foi esma forma essencial realizar
levantamento de dados centrado em questionariesiguisa e apoiado pelo prograBRSS
(Statistical Package for Social Sciencds$se procedimento, segundo Bauer e outros (2002),
é considerado um padrdo na analise estatisticaesquiga social. Portanto, a combinacédo de

procedimentos quantitativos e qualitativos mossew caminho mais viavel a ser percorrido.

Em funcdo dos relatos dos autores revisados e mdognantos apresentados nesta

secdo, bem como das caracteristicas e do propisifmesente pesquisa, sua conducao foi
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planejada e conduzida de forma que fossem cumpti@asetapas: analise documental,

entrevistas individuais e coleta de dados numésaquertir de questionario.

3.2. Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa teve carater exploratério, weraque investigar percepcdes de
profissionais da area de tecnologia de uma ingéitufinanceira brasileira sobre os aspectos
gue influenciam a efetividade das politicas e padtide TD&E € um procedimento que ndo

foi identificado na literatura revisada.

Ha ainda a possibilidade de a pesquisa ser clzmdificomo documental e de campo,
tendo em vista que foram analisados documentosniaagaonais relativos as politicas e
praticas de TD&E, bem como realizadas coletas desipor meio de entrevistas e aplicacdo

de questionario. Foram efetuadas analises de dmddigativas e quantitativas.

3.3. Populacdo Pesquisada

A populagédo da pesquisa compreendeu os analigiasertes pertencentes ao quadro
funcional de carreira da Diretoria de TecnologiaBamco do Brasil, localizada em Brasilia,
Distrito Federal. Nao fizeram parte da populacaprofissionais terceirizados que atuam no
mesmo ambiente dos funcionarios de carreira, nadaesm que aqueles individuos nao

fazem parte do publico alvo dos eventos instrugsooferecidos pela organizagéo pesquisada.

Os profissionais manifestaram suas percepcdes tendm referéncia as acgdes
organizacionais de TD&E nos anos de 2005 e 20G6gdais fazem parte as ofertas de cursos
iniciados entre 01.01.2005 e 31.12.2006, conforetecdes apresentadas nos Anexos 1 e 2.
As listas contém o0s eventos instrucionais promavi@o patrocinados no periodo pela

organizacado estudada, dos quais participaram sefisspnais da area de tecnologia.

As entrevistas, referentes a segunda etapa deaatdetiados, foram realizadas com
cinco Gerentes de Nucleo de Informatica, cargovedgmte a chefe de equipe diretamente
responsavel pelo nivel operacional, e cinco Arediske Informatica. Esses dois segmentos da
populacao da pesquisa foram escolhidos em func@iepdesentarem a maioria dos postos de
trabalho e de que suas atribuicBes estéo diretarfigatias ao processo produtivo da area. Na
escolha dos individuos a serem entrevistados, proee observar recomendacdes de Bauer

e outros (2002). Citando Berger e Luckmann (19@9)utores relatam que a pesquisa social
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apodia-se em dados sociais construidos nos procees@®municacdo formal e informal.
Dados informais, como os que foram obtidos nesapaefentrevistas individuais), “sao
gerados menos conforme as regras de competénisiagoimo capacidade de escrever um
texto, pintar ou compor uma musica, e mais do isgpdlo momento, ou sob a influéncia do
pesquisador” (BAUER E OUTROS, 2002, p.21). Ness#ecdo, surge a ameaca das falsas
falas, que podem dizer mais sobre o pesquisad@recesso de pesquisa do que sobre o tema
pesquisado. Para tentar evitar as falsas falemnfescolhidos para participar das entrevistas
profissionais sem vinculos pessoais com 0 pesquisadcom conhecimento destacado dos
processos de trabalho relacionados a ambientesldgaros, bem como das virtudes e pontos
a evoluir afetos as acbes de TD&E da area em gaenatDentre os identificados com o perfil
citado, participaram o0s que se dispuseram a cairtribm a pesquisa e cuja agenda de

atividades permitiu.

Na terceira e ultima fase (coleta de dados quémtis), o convite para participar da
pesquisa, efetuado via e-mail, foi enviado a tasomtegrantes da populagdo. O questionério
foi instalado em rede interna de computadores ganiracdo estudada para viabilizar coleta
eletrbnica dos dados. A fim de cumprir recomendad@qgesquisa de Pasquali (2004), o
acesso ao questionario s6 foi suspenso quandordidpde de participantes alcangcou um
namero que pudesse assegurar 0 minimo de dez desyies para cada uma das assertivas do
questionario, com vistas a garantir representatteddos dados coletados para a execucao da

analise dos componentes principais, procedimemabi€sco previsto para esta pesquisa.

A guantidade de funcionarios da area (analistasrenges), apurada em 31.01.2007,
data de disponibilizacdo do instrumento de pesouuisantitativa, era de 1.948 profissionais,
conforme relacdo disponibilizada pela Divisdo d®iap Gestdo da Diretoria de Tecnologia
(Ditec/Diage). Desse total, 629 integrantes da |a@diw responderam a pesquisa,
representando 32,3% de retorno. Na Ultima partguastionario de pesquisa, foi solicitado
aos respondentes informar os seguintes dados déficogre funcionais: idade, sexo, funcéo
(gerente ou analista), tempo na empresa (em agm)laridade e formacao superior na area
de tecnologia (sim ou ndo). As caracteristicaspdoscipantes da pesquisa em funcéo dessas

variaveis estao apresentadas na Tabela 9.
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Tabela 9. Caracteristicas dos Respondentes

Variavel Categoria Frequéncia %
Idade (1) Até 30 anos 119 18,9
Entre 31 e 37 anos 129 20,5
Entre 38 e 42 anos 124 19,7
Entre 43 e 46 anos 113 18,0
A partir de 47 anos 144 22,9
Sexo Masculino 492 78,2
Feminino 137 21,8
Funcéo Gerente 112 17,8
Analista 517 82,2
Tempo na Empresa (2) (3) Menos de 10 anos 221 35,1
Igual ou mais que 10 anos 408 64,9
Escolaridade Médio 41 6,5
Graduacao 257 40,9
Especializacéo 307 48,8
Mestrado 24 3,8
Doutorado 0 0
Formac&o na Area de Tecnologia Sim 409 65,0
Nao 220 35,0
Total 629 100,0

1. Categorias definidas por distribuicdo proporalpoom base no percentil 20

2. Categorias definidas em funcéo da utilidaderddise (diferencas nas relacdes trabalhistas)
3. A categoridempo na empredai recategorizada por faixas para realizacao est@ANOVA
Fonte: Dados da pesquisa

A variavelidadefoi categorizada a fim de agrupar um namero dégieintes menos
desigual e proporcionar maior representatividadeaddegorias, com base em procedimento
realizado por Zerbini (2007), e também em funcaatd@ade das faixas etarias surgidas para
a analise das percepcoes dos respondentes. Qmiaiano obtido para a variavieladefoi 23

e 0 maximo, 56.

O tempo na empresa foi segregado em dois grupos ponto de corte nos 10 anos,
uma vez que os funcionarios empossados na emgrésalf97 tiveram reducdes no rol de
beneficios trabalhistas em relacdo aos empossddosntio. Por essa razdo, a divisdo da
populacao investigada nas duas categorias podanaa gesultados importantes na analise de
diferencas significativas entre médias, a respao percepcdes sobre politicas e préticas de
TD&E. O valor minimo apurado para tempo na empfeish e 0 maximo, 34.

Com o intuito de conhecer o grau de similaridadeeems perfis da populacéo total e
do subconjunto da populacdo referente aos resptegjerconsiderando variaveis

demograficas e funcionais, foi pesquisado o peédipopulacdo da pesquisa a partir da analise
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de dados disponiveis, referentes as variésetg funcdq escolaridadee formagéo na area
Os resultados séo:

—sexo: populacdo de 80,3% de homens e de 19,7%mudkeres, contra,
respectivamente, 78,2% e 21,8% no subconjunto des sponderam ao

guestionario;

—funcdo: populacdo de 11,5% de gerentes e de 888%analistas, contra,

respectivamente, 17,8% e 82,2% no subconjuntoespondentes;

—escolaridade da populacéo (e dos respondentes, garénteses): médio = 8,2%
(6,5%), graduacgédo = 44,7% (40,9%), especializacd®,x% (48,8%), mestrado =
1,8% (3,8%) e doutorado = 0,2% (0%);

—formacdo na area de tecnologia: 68,2% sim e 3In8& (perfil da populacao),
contra, respectivamente, 65% e 35% na parcela galggio que respondeu ao

guestionario.

A comparacéo apresentada demonstra proximidade estperfis dos respondentes e
da populacao total, garantindo aos dados colethdasrepresentatividade também para os

resultados das andlises inferenciais realizadastia ge variaveis demograficas.

3.4. Instrumentos de Pesquisa

Para realizacdo do presente estudo, foram elat®i@mle instrumentos de pesquisa:
roteiro das entrevistas e questionario de pesg@isarocesso de construg¢do, o formato e o

conteudo dos dois documentos estdo apresentadgsia s

3.4.1. Roteiro das entrevistas

No final do capitulo 2 (referencial teérico), ashékms 5, 6 e 7 relacionam
sinteticamente os aspectos que influenciam a afatle das politicas e praticas de TD&E e
0s autores que abordam cada um dos aspectos citddostrés tabelas agrupam
respectivamente os aspectos individuais, instratsoa contextuais abordados ao longo do
referencial tedrico, relacionando-os com os autqeesabordam cada um dos aspectos. Com
base na sintese da literatura revisada descrisas&gbelas e na analise documental realizada,
cujos resultados estdo apresentados na secaoi4<anstruido o roteiro de entrevistas. A fim

de garantir o bom entendimento quanto a correc@imafical, concisédo e clareza do teor das
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perguntas, foi realizado pré-teste de validacdo dois integrantes da populacdo da pesquisa
gue ndo participariam das entrevistas oficiais,cgdomento do qual resultou a versao
definitiva do roteiro (Apéndice 1), que compreen(l®: o objetivo geral do estudo; (2) o

objetivo da entrevista; e (3) nove perguntas, arsab

—(1) que dificuldades ou problemas enfrentadostrabalho e/ou na organizagao

podem, em sua opinido, ser minimizados com acogPaE?

—(2) quais foram os resultados (positivos e negslidos treinamentos de que vocé

participou ou de que participaram seus subordinadssnos de 2005 e 20067

—(3) que aspectos relacionados a caracteristimdiziduais dos treinandos vocé

considera ter influenciado esses resultados?

—(4) que caracteristicas do treinamento vocé derai ter influenciado esses

resultados?

—(5) Que aspectos relacionados ao contexto om@enizal vocé considera ter

influenciado esses resultados?

—(6) vocé aplicou o que foi abordado no treinament situacdes de trabalho? Se ndo
aplicou, por qué?

—(7) que aspectos vocé considera que influenciaplieacdo no trabalho do contetdo
ministrado em treinamento?

—(8) o que significa, para vocé, treinamento edéti

—(9) vocé gostaria de fazer mais algum comentéatacionado a esse tema?

A analise das respostas das entrevistas trouxes moicemacoes sobre 0s aspectos que
influenciam a efetividade das politicas e pratidasTD&E. Na categorizacdo das respostas
obtidas, observou-se o surgimento de aspectos igda ado haviam sido identificados na
literatura revisada, o que contribuiu para a cogéim do questionario de pesquisa
quantitativa. O relato da categorizacdo e anabserespostas das entrevistas esta descrito na

secao 4.2.

3.4.2. Questionario de pesquisa

O questionario construido para esta pesquisa baseaua literatura revisada,

sintetizada nas Tabelas 5, 6, 7 e 8 (sintese gextas que influenciam a efetividade das
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politicas e préaticas de TD&E e autores relaciongduss resultados da analise documental,
nos resultados da categorizacdo e analise de dants respostas das entrevistas Barte

2 (Avaliacao de Praticas de TD&HK)o questionario de pesquisa de Del Maestro (2GDg).
itens do questionario foram elaborados em etapasialmente, foram identificados na
literatura aspectos que poderiam se tornar itergudstionério, com vistas a contribuir para o
alcance dos objetivos da pesquisa. Outros itergiraor da fase da analise documental,
elaborados em funcéo de aspectos observados na fl@roonducdo das acdes de TD&E na
Ditec. Dos resultados obtidos na fase de entrevistaam identificados novos aspectos,
muitos deles inerentes a caracteristicas especifi@éirea de tecnologia e/ou de instituicdes
financeiras. Além disso, as respostas dos entaelist em alguns casos, serviram para
ratificar a importancia de investigar aspectos nla@os anteriormente na literatura e na

analise documental, ou seja, itens ja incluidoguestionario foram mantidos.

O questionario proposto foi objeto de pré-teste gexr integrantes da populacdo da
pesquisa e de validacdo por grupo de especiaéistsiges, escolhidos entre os integrantes do
corpo docente do PPGA e do Instituto de Psicolagighos da Universidade de Brasilia. Os
procedimentos de pré-teste e validacdo por juieggesn recomendacdo de Pasquali (1999),
que define que a andlise semantica verifica a ceamgéo dos itens, enquanto que a validacao
por juizes visa a verificar a pertinéncia dos iteasonstruto que representam. Atendendo a
uma orientacdo de Richardson e outros (1999), ogamf elaboradas questbes negativas.

Segundo o autor, enfoques negativos podem indwzioa

Dessa etapa, surgiu a versao final do questioriipesquisa. A versao inicial do
instrumento havia sido proposta com uma estrutividida em trés se¢des, compreendendo
assertivas sobraspectos individuajsaspectos instrucionaie aspectos contextuaisnesmo
formato utilizado no relato de pesquisa de AbbaldtiRe Pantoja (2003). Dentre os ajustes

sugeridos pelos juizes na versao inicial do insénta foram realizados os seguintes:

—a secaaspectos individuaifoi excluida do questionario, uma vez que: (1)agonia
dos itens dessa dimensao inseridos na versao pratise refere a caracteristicas de
personalidade dos treinandos e (2) a coleta desdedativos a percepcdes sobre
caracteristicas individuais de personalidade naoiair segundo alguns juizes,
informagdes consistentes para o alcance dos aigepiropostos. Segundo a opinido
de académicos que validaram o instrumento, a \gGs&ocada individuo tem de si
mesmo € uma variavel muito instavel, que pode exenfluéncia na emissao de

opinides sobre a importancia de aspectos individpaia a efetividade das politicas
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e praticas de TD&E e distorcer os resultados daquiss quantitativa. O
posicionamento desta pesquisa no nivel macro (@aeaonal) também justifica, na
opinido de um dos juizes, a nao utilizacdo da dsdeaspectos individuaina

coleta de dados quantitativos;

—a dimensdoaspectos instrucionaigoi substituida pela dimensgaanejamento,
implementagcdo e avaliacdo de TD&Bois este ultimo abrange itens relativos a
procedimentos prévios e posteriores aos eventdsuéiaais, e nao somente
guestdes inerentes a execucdo do treinamentoaBanas citados nesta dissertacao,
como Borges-Andrade (1982), Abbad (1999) e Del Meag2004), o processo de
TD&E é composto de trés fases: levantamento dasse@lades, planejamento (e
implementacédo) e avaliacdo. A dimenséo escolhidangk, portanto, os aspectos

relacionados a segunda e terceira fases do prodeSED&E;

—a dimensaaspectos contextuaifoi substituida e desmembrada em outras duas:
levantamento das necessidades de TD&E (Lé&NdOntexto organizacionah fim de
aprimorar a pertinéncia dos itens aos conjuntoggpectos mais freqientemente
utilizados pelos especialistas. Além disso, a ésc@or separar, em dimensdes
distintas, o LNT (primeira fase do processo de TD&E) dumanejamento,
implementacdo e avaliacdsegunda e terceira fases) se deveu a grandedpdmt
de aspectos inerentesL&NT surgidos na fase das entrevistas, indicando que o
tratamento isolado dessa dimenséo poderia trazetritnnicbes para a fase de
analise dos resultados da pesquisa quantitativa &sparacdo também é utilizada
por Del Maestro (2004);

—alguns itens foram suprimidos e a redagédo desujustada;

—a escala de respostas objetivas foi alteradacalee de zerddiscordo muitoda
influéncia da assertiva na efetividade das poStieapraticas de TD&E) a 5
(concordo muito)foi substituida pela escala de zero andnhuma importancia
muita importanciada assertiva para a efetividade das politicasiticps de TD&E),
a fim de: (1) evitar duvida em relacdo ao uso dmaeinfluéncia que pode ser

negativa ou positiva, e (2) contemplar o novo patéonde analisemportancia

Como resultado das revisdes, a versao final dotignésio ficou dividida em quatro
secoes, a saber:
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—Politicas e Préticas de TD&Ecom 18 assertivas, em que o respondente indicou o
grau de importancia de acbes organizacionais pagéetavidade das politicas e
praticas de TD&E. Por se tratar de acles, todaasssrtivas dessa secdo foram

iniciadas com verbos no infinitivo;

—aspectos relacionados devantamento das Necessidades de TD&Bm 10
assertivas, em que o respondente indicou o gramplertancia de cada uma delas

para a efetividade das politicas e praticas de TD&E

—aspectos relacionados Btanejamento, Implementacéo e Avaliacdo de TO&E

assertivas, também para indicacéo do grau de i&npo&);

—aspectos relacionados @ontexto Organizaciong|14 assertivas, da mesma forma,

para indicacédo do grau de importancia).

Os componentes que definiram as trés primeiraseseguivalem aos utilizados por
Del Maestro (2004) em seu instrumento de pesqiaae 2 (Avaliacdo de Praticas de
TD&E), e foram adotados nesta pesquisa em observarstigestoes recebidas na fase de

validacéo por juizes.

O questionario consolidado utilizado na pesquisantitativa € o apresentado no
Apéndice 2. Os pesquisados manifestaram sua opsvhce o grau de importancia dos
aspectos que influenciam a efetividade das pdiiticaraticas de TD&E utilizando escala de
cinco pontos, que vai de 0 (zero) a 4, em queefofz=nenhuma importancia, de 1 a 4,
refere-se ao grau ascendente de importancia, serd@ouca importanciae 4 = muita

importancia

3.5. Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

Os procedimentos de coleta de dados foram viabdzaelas areas da organizacao
envolvidas com o tema desta pesquisa. A Universi@atporativa Banco do Brasil (UniBB),
responsavel pelas acdes de TD&E na organizacadd)ieetoria de Tecnologia (Ditec), area
investigada, formalizaram autorizacdo por meiordeat de mensagens eletronicas, em que

manifestaram interesse pela realizacao deste estudo

A analise documental foi realizada no Banco do iBreslificio Sede |V, localizado
no Setor Terminal Norte (STN) 716, Conjunto C, emadilia, Distrito Federal, onde esta

instalada a Ditec, e compreendeu exame e leitusaddoumentos disponibilizados. Foram
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analisadas documentacdes de bancos de dados #vedEre® e instru¢des internas utilizadas
na conducdo das acdes de TD&E, a fim de conhecebjesivos do programa, métodos,
processos e procedimentos de ensino. Da mesma, ftoram analisados formularios, como
por exemplo, avaliacdes de reacao, verificacOespdendizagem e avaliacdo de impacto do
treinamento no trabalho, utilizados no processtrin®nal. Foram também disponibilizadas
planilhas contendo dados sobre treinamentos reakzam 2005 e 2006, os quais foram
categorizados pelo critério de utilidade para agpes, a fim de apurar quantidades e
percentuais de curso de cada categoria. Foramidbfias seguintes categorias: semestre em
gue o curso ocorreu, modalidade do curso (integrterno em turma fechada e externo em
turma aberta) e tema do curso (especificos de ltginpgerenciamento de projetos, gestao e

palestras). Os resultados da analise documenéal descritos na secao 4.1.

As entrevistas foram realizadas durante o horagiexpediente, na Ditec, local de
trabalho dos entrevistados, no periodo de 20 alZ@6, e registradas por meio de
apontamentos e gravacdo de voz e posterior trgiscrA partir dos apontamentos e da
transcricdo das entrevistas, foram elaborados esliQs 1 a 9, de resumo das respostas. Em
seguida, as respostas foram categorizadas, a fimiatb#izar a analise de conteudo e
identificar aspectos que mereceriam aprofundameatovestigacao, o que foi realizado por
meio de inclusdo de itens no questionario de psaq@s Quadros 1 a 9, os comentarios, a
categorizagdo das respostas e os itens surgidosnirgvistas e inseridos no questionario,

estdo apresentados na sec¢éo 4.2.
A aplicacao do questionario de pesquisa quant#dtivconduzida da seguinte forma:

—0 instrumento de pesquisa foi implantado em eougnto servidor da rede interna
de computadores da Ditec;

—por meio de grupo interno de distribuicdo de ragess eletronicas, a Divisdo de
Apoio a Gestdo enviou, em 08.02.2007, e-mail (An@&joaos integrantes da
populacdo investigada, convidando-os a participarpdsquisa e informando o
enderecq(link) do questionario na rede interna, a ser acessauutia da propria

estacao de trabalho do funcionario;

—0 instrumento permaneceu disponivel para acesks pespondentes de 08.02 a
16.03.2007;

—na construgdo dos programas de telas de aprederdas assertivas e de tratamento

de dados das respostas ao questionario de pesiguiseerida lista com o namero
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de matricula (nimero do empregado) dos funcionalimslizados na Ditec
(populagéo da pesquisa), para controle de particgs a fim de evitar que um
respondente participasse mais de uma vez e ao mésmpo restringir a
participacdo somente ao universo pretendido (irabrarticipacdo de funcionarios

de outras &reas, 0s quais também tém acesso iatextd@ de computadores);

—para viabilizar o controle citado, foi solicitadaa primeira tela de acesso ao
guestionario, a impostacao do nimero da matricueidnal do respondente, com a
observacdo expressa de que, apesar disso, o regp@mdio seria identificado e o
sigilo absoluto, garantido;

—nao foi permitido responder parcialmente o qoastio: o respondente sé conseguia

concluir a participacdo caso respondesse a todassagtivas e preenchesse todos os

dados funcionais solicitados. Dessa forma, evitoa-ecorréncia deissing values

—as respostas foram armazenadas em planilha Bxceldida que os respondentes

concluiram a participacao.

Ao término no periodo de coleta, os dados em hlarttixcel foram transferidos para o
softwareSPSS (Statistical Package for Social Scien@pprtir do qual foram executados os

seguintes procedimentos de analise:

—analise exploratoria dos dados: célculo dos é@sdide assimetria da curva de

distribuicdo de frequéncias e de curtose (graicdatamento curva);
—analise dos componentes princig&@sncipal Components)

—andalise descritiva: extracdo de medidas de tem@&entral (média aritmética) e de

dispersao (desvio-padrao) dos componentes;

—analise inferencial: Testdsde diferenca entre médias dos componentes, com as
variaveis sexq funcdq tempo na empresa formacdo superior na area de

tecnologia

—analise inferencial: Testé8NOVAde diferenca entre médias dos componentes, com

as variaveisdade escolaridadeetempo na empresa

Os resultados da analise dos dados quantitativé@e eslatados na secéao 4.3 e, no
capitulo 5, destinado as discussfes, 0s resultddosevisdo de literatura, da analise

documental, das entrevistas e da aplicagdo doiguésb sdo confrontados, a fim de buscar
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uma melhor compreensao das descobertas deste astioigloos aspectos que influenciam a
efetividade das politicas e praticas de TD&E.
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4. ANALISE DOS DADOS COLETADOS E RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo destina-se ao relato da analise aldeste dos resultados desta pesquisa,
e esta subdividido nas seguintes secdes: (1) andélées dados qualitativos — analise
documental; (2) analise de dados qualitativos reeistas; (3) resumo da origem dos itens do

guestionario de pesquisa,; e (4) andlise de dadnttitativos — questionario de pesquisa.

4.1. Resultados da Analise de Dados QualitativosAnalise Documental

A pesquisa de campo foi iniciada pela analise decdah. Lidke e André (2001,
citados por GUIMARAES E OUTROS, 2006) “consideramndglise documental uma técnica
qualitativa que possibilita complementar informagégtraidas por meio de outras técnicas ou
revelar aspectos novos de um problema de pesq(psz24). Guimardes e outros (2006)
entendem que a pesquisa documental € importargeg@ossibilita compreender a estratégia
da organizacdo e suas caracteristicas fundameadésisritas em seus documentos, como por

exemplo, estrutura organizacional e planejamerntatégico, entre outras.

O primeiro objetivo especifico deste estudo, coéndgfinido, &escrever a forma de
conducao das acdes de TD&E da area de tecnologiantke instituicdo financeira brasileira
e a analise documental realizada cumpriu essa,etapforme relato apresentado ao longo
desta secdo. Foram analisados os seguintes doasném) descricdes sobre estrutura,
processos e atribuicbes da é&rea envolvida; (2) lmedde formulérios utilizados; (3)
instrucdes internas; (4) planilhas com relagéesudsos promovidos pela Ditec em 2005 e
2006; (5) relatorios de resultados obtidos nosndls anos; (6) descricdo de atividades em
andamento e previstas para o ano de 2007; e (G)ichs de objetivos futuros das acdes de

TD&E sob conducéo da area de tecnologia da orggdzestudada.

A area responsavel pela conducdo das politicagitegqs de TD&E na organizacdo
estudada é a Universidade Corporativa Banco dalBtasBB), cuja atribuicdo esta centrada
na formacédo e aperfeicoamento pessoal e profidstmaorpo funcional da empresa. A
UniBB possui 20 6rgdos regionais, denominados @&éRegional de Gestdo de Pessoas
(Gepes Regional), responsaveis, entre outras atigg] pela conducdo e suporte aos
processos operacionais de capacitacdo corporativaua jurisdicdo. A Ditec conduz suas
acOes de TD&E de forma autbnoma, com apoio da Gepgmnal Brasilia. O segmento da
Ditec responsavel pela execugdo das politicas d&ETE a Divisdo de Apoio a Gestédo
(Ditec/Diage), vinculada diretamente ao Comité dienfistracdo da Ditec. No cumprimento
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das atribuicbes de TD&E no ambito da Ditec, a Dideage executa as seguintes tarefas: (1)
assessora a Diretoria na identificacdo das neeslssde proposicdo de treinamento de
funcionarios; (2) contrata servicos de terceiros gtendam as necessidades de treinamento
identificadas; (3) convoca os funcionarios india@ara participacdo em treinamentos; e (4)
controla a participacdo de funcionarios da areapeogramas corporativos de formacgéo
profissional (BRASIL, 2007).

A documentacdo analisada que embasou o relato empmed® nesta secdo foi
disponibilizada pela Ditec/Diage e extraida do diteUniBB na internet. Os resultados da
andlise documental estdo apresentados na segsinttuea: (1) Universidade Corporativa
Banco do Brasil — atribuices e ultimos resultag@sacdes de TD&E na area de tecnologia;
(3) selecdo de multiplicadores internos da areatedmologia, (4) levantamento das
necessidades de TD&E na area de tecnologia, (Bgjalaento e implementacdo de TD&E na
area de tecnologia, (6) avaliacdo de TD&E na aeetednologia; e (7) conclusbes sobre os
resultados da analise documental.

4.1.1. Universidade Corporativa Banco do Brasil —tabuicdes e ultimos resultados

A analise documental foi iniciada pelo exame dauasta, atribuicdes, dados
histéricos e papéis da UniBB, bem como dos congeixiterno e externo em que esta inserida.
Os dados apresentados nesta secao foram obtidesgedda UniBB na internet (UNIBB,
2007) e de Eboli (2004). Segundo a autora, ventene® no cendrio internacional o nimero
de organizacdes do setor financeiro que possuewnersidade corporativa. No Brasil, o
movimento toma a mesma direcdo, “a medida que st#uigdes do setor comecam a
perceber a necessidade de repensar seus tradicisistemas de T&D, de maneira que
contribuam definitivamente para o resultado do nejdp.92). Na organizacdo estudada, a
universidade corporativa foi criada em 11 de juded2001, com o objetivo de contribuir com
a melhoria do desempenho organizacional, fortalecémagem institucional, ampliar os
negdcios e desenvolver o capital intelectual daamimgcido (EBOLI, 2004). A seguir, €

descrito breve histdrico sobre a educacao corparati organizagao estudada.

O Sistema de Educacédo Corporativa do Banco do IBiBBi) existe desde 1965,
guando passou a desenvolver treinamentos intepnesenciais e a distancia, com a criacéao
do Desed (Departamento de Selecdo e Desenvolvingent®essoal). O Desed surgiu com
propostas ousadas para a época: parcerias comtamigsr instituicdes de ensino, escolas de

inglés e oferta de bolsas de estudo no exterior.
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Em 1977, foram implantadas tecnologias avancad&nsieo profissional em sala de
aula, como disposicdo de carteiras em forma de Mi¢§as modulares, jogos e dinamicas de
grupo, entre outros, que valorizavam a figura dmémdo como sujeito da aprendizagem. Em
1986, foi criado um setor de producdo de videos painamento, fornecendo material
didatico para 0s cursos presenciais e um servigngeéestimo de fitas para os usuérios. Em
1989, surge o Programa de Informatizagdo no Treznémn com a participagcdo do BB no
curso Como Planejar o Treinamento em Informaticee gbordava, entre outros assuntos,

fundamentos de TBC (Treinamento Baseado em Comgm)iad

Foi lancado, em 1993, o Programa BB MBA — Treinamete Altos Executivos,
destinado a formacdo de Conselheiros, Diretorescilivos da Direcdo Geral e Orgéos
Regionais, Gerentes de Agéncias no Exterior e dméigs Estratégicas no Pais. O Programa
disponibiliza, em parceria com as mais renomadastuicdes de ensino, cursos de pos-
graduacadato sensuem diversas areas, como finangas, marketing, aiajitcontroladoria,
agronegocios e gestdo de pessoas. Em 1996, surBiograma Profissionalizacdo, que
procura estimular a discusséao de conceitos comoegiaipilidade, planejamento de carreira e
autodesenvolvimento profissional. Dois anos defoiscriada a TV Corporativa — TVBB,

inaugurando a experiéncia do Banco do Brasil eetreghamento.

Em 2001, foi inaugurado o Portal do Desenvolvimdptofissional, possibilitando o
acesso a toda a informacao sobre educacao coyaoeati ambiente web (intranet e internet).
Em 11 de julho de 2002, foi lancada a Universid@deporativa, que da continuidade a
evolucdo da educacao corporativa no Banco do Biasil maio de 2004, foi realizado na
sede e por iniciativa da UniBB, o Primeiro Encontie Bancos Publicos para o
desenvolvimento de competéncias profissionais. &tevmarcou nova forma de atuagéo da
UniBB no sentido de formar parcerias fortes, demtaopropria industria bancaria, para o

desenvolvimento profissional.

As diretrizes estratégicas definem que as acfedJlBB devem se alinhar a
estratégia corporativa e contribuir para concretizaisdo de futuro da organizagdo. Dentre
essas acoes, destacam-se: (1) estimular a crisc@sphcos educativos em todas as suas
unidades, (2) estender a oferta de educacéo poofedsa seu publico por meio de parcerias
mediante o compartilhamento de custos e (3) garaadi necessidades internas de
desenvolvimento profissional. O corpo docente daBBné constituido por educadores
internos, professores contratados e professoresntidades educacionais parceiras, todos

devendo estar comprometidos com a filosofia edocatiproposta pela organizacéo.
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A UniBB disponibiliza grade anual com as ofertas tdanamentos listados no
Catalogo de Cursos Presenciais e no Catalogo dso€ukuto-instrucionais, tendo como
publico todos os funcionarios da organizagéo, Bigkios que atuam na area de tecnologia.
Quando foi criada, em 2001, a UniBB também asswardanducdo dos seguintes programas:
(1) Formacao e Aperfeicoamento em Nivel Superigraduacdo (nUmeros do programa estéo
apresentados na Tabela 10); (2) Formacéo e Apeafmignto em Nivel Superior — graduacgéo
lato sensuTabela 11); (3) Formacao e Aperfeicoamento emeNduperior — pos-graduacao
stricto sensupara mestrado e doutorado (Tabela 12); e (4) desamento em Idiomas

Estrangeiros (Tabela 13).

Além disso, sdo conduzidos programas desenvolddoparceria com instituicdes de
ensino, consultorias, profissionais de educacamigersidades tradicionais. O principal
programa de parceria € o0 BB-MBA, que, desde 1993pijmou 19.602 funcionarios em
cursos de especializagdo formatados especificanparte as necessidades da organizacao
(Tabela 14). Os parceiros mais frequentes, cujallesaecorre de critérios como reputacao,
experiéncia, capacidade técnica, exceléncia doocdiqrente e conceitos emitidos por
entidades especializadas, sao: Universidade déiBrasiversidade de Sédo Paulo, Fundacao
Getulio Vargas, entre outros. Observadas as retpaelecdo e indicacdo para treinamento,
todos os funcionarios da organiza¢do podem paaticipsses programas (UNIBB, 2007).

As Tabelas 10 a 16 apresentam numeros sobre gatdacUniBB nos ultimos dez

anos.

Tabela 10. Bolsas de Estudo para Graduacéo

Programa de Formacéo e Aperfeicoamento
Nivel Superior — Graduacao

Periodo NuUmero de Bolsas Concedidas
1997 3.000
1998 1.000
1999 1.000
2000 1.000
2001 1.000
2002 1.812
2003 1.752
2004 3.311
2005 3.306
2006 1.200
Total 18.381

Fonte: UNIBB (2007)



Tabela 11. Bolsas de Estudo phedo Sensu

Programa de Formacéo e Aperfeicoamento
Nivel Superior —Lato Sensu

Periodo NuUmero de Bolsas Concedidas
1997 300
1998 325
1999 350
2000 221
2001 375
2002 431
2003 486
2004 565
2005 200
2006 0
Total 3.253

Fonte: UNIBB (2007)

Tabela 12. Bolsas de Estudo — Mestrado e Doutorado

Programa de Formacéo e Aperfeicoamento Stricto Sensu

Periodo Numero de Bolsas Concedidas
1997 17
1998 17
1999 09
2000 08
2001 08
2002 14
2003 09
2004 12
2005 15
2006 0
Total 109

Fonte: UNIBB (2007)

Tabela 13. Bolsas de Estudo — Idiomas Estrangeiros

Programa de Desenvolvimento em

Idiomas Estrangeiros

Periodo NuUmero de Bolsas Concedidas
1997 314
1998 540
1999 345
2000 341
2001 365
2002 321
2003 706
2004 466
2005 481
2006 344
Total 4,223

Fonte: UNIBB (2007)
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Tabela 14. Programa BB-MBA
Programa BB-MBA — Desenvolvimento da Exceléncia Téaco-Gerencial
Periodo Qtde. Turmas Funcionérios Participantes Participantes Externos*

1993 3 90 0
1994 17 455 79
1995 14 417 66
1996 17 490 50
1997 42 1.170 220
1998 38 927 277
1999 35 853 341
2000 43 1.064 363
2001 37 1.010 355
2002 41 1.201 321
2003 11 251 129
2004 70 2.377 121
2005 91 3.777 209
2006 100 5.520 207
Total 559 19.602 2.738

*QO programa BB-MBA prevé a venda de vagas pardgiaacao externa, com vistas a
equilibrar o orgamento para treinamento e prommtegracao com outras instituicdes
Fonte: UNIBB (2007)

Tabela 15.

Biblioteca UniBB — Empréstimos de Obras
Biblioteca UniBB

Quantidade de

Periodo Obras Emprestadas
2000 6.434

2001 12.587

2002 23.569

2003 24.902

2004 35.145

2005 47.765

2006 57.124
Total 207.526

Fonte: UNIBB (2007)

Tabela 16. Total de Horas e Média de Horas/AulaHpmicionario
Total de Horas de Média de Horas/Aula

Periodo . o
Treinamento por Funcionario
2000 7.167.619 91,66
2001 6.095.720 79,52
2002 6.212.760 80,42
2003 6.886.405 85,40
2004 8.212.417 100,28
2005 11.899.116 141,70
2006 12.718.485 150,60
Total 59.192.522

Nota: Treinamentos nao especificos da area deltggao
Fonte: UNIBB (2007)
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Relativamente aos numeros apresentados nas TdBedas5, pode ser destacado que:

—o0s investimentos da UniBB em bolsas de estudeatias para cursos de graduagéo
(Tabela 10) apresentaram maior nivel em 2004 e 20@®ma reducdo acentuada no

ano seguinte;

—0 numero de bolsas para especializdgfm sensualcancou o apice em 2004 e, em
2006, o programa foi suspenso para reformulacabef@all), com previsdo para

retomada em 2007;

—a oferta de bolsas pas#ricto sensunestrado e doutorado (Tabela 12) também foi
suspensa em 2006 para reformulacao e ja foi retor@ad2007, com a oferta de 60
vagas (UNIBB, 2007);

—0 programa de desenvolvimento em idiomas estirasg@ abela 13) vem mantendo

uma média anual em torno de 400 ofertas de bolsas;

—0 programa BB-MBA (Tabela 14) € o que aparenteéentam recebido maior atencao
da UniBB, tendo em vista a evolugdo nos numerovatms ofertadas nos trés

ultimos anos;

—tém aumentado também 0s numeros anuais relaivespréstimos de obras da
biblioteca da UniBB (Tabela 15).

Os numeros crescentes, relativos ao total de hideasreinamento e a média de
horas/aula por funcionario, apresentados na Tdlelendicam que a UniBB vem expandindo

sua atuacdo nos ultimos anos.

4.1.2. AclOes de TD&E na area de tecnologia

Durante a analise documental, foram examinadaslagdes de eventos instrucionais
promovidos pela Ditec/Diage aos funcionarios da @etecnologia nos anos de 2005 e 2006.
A fim de facilitar a anélise comparativa com outdaslos coletados para esta pesquisa, as

relacdes, apresentadas nos Anexos 1 e 2, foragocateias por:
—semestre em que 0 evento ocorreu;
—carga horaria do evento;
—namero de participantes por evento;

—7carga horaria total (carga horéaria do evesesnimero de participantes);
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—modalidade: evento interno (sem investimentonfieao — somente as horas dos
instrutores internos e dos treinandos), eventorextem turma fechada (com

participacdo exclusiva de funcionarios da Diteeyento externo em turma aberta;

—tema: evento especifico da area de tecnologentevda area de gerenciamento de

projetos, evento da area de gestao e palestras.

Os dados resultantes da categorizacao realiza@ta @sscritos nas Tabelas 17 e 18.

Tabela 17. Categorizacdo dos Cursos Promovidodjita em 2005

. Carga Horaria Quantidade .
Modalidade To?al (CHT) % CHT de Eventos % Quantidade
Internos 36.444 40,90 54 29,19
Externos em Turma Aberta 14.820 16,63 92 49,73
Externos em Turma Fechada 37.844 42.47 39 21,08
Total 89.108 100,00 185 100,00

Carga Horaria Quantidade .
Tema To?al (CHT) % CHT de Eventos % Quantidade
Especificos de Tecnologia 66.077 74,15 111 60,00
Gerenciamento de Projetos 10.356 11,62 8 4,32
Area de Gesto 7.927 8,90 32 17,30
Palestras 4.748 5,33 34 18,38
Total 89.108 100,00 185 100,00

Carga Horaria Quantidade .
Semestre To?al (CHT) % CHT de Eventos % Quantidade
Primeiro 39.588 44,43 59 31,89
Segundo 49.520 55,57 126 68,11
Total 89.108 100,00 185 100,00

Fonte: Dados extraidos do Anexo 1, fornecido pélediDiage

Tabela 18. Categorizacdo dos Cursos PromovidoJieda em 2006

. Carga Horaria Quantidade .
Modalidade To?al (CHT) % CHT de Eventos % Quantidade
Internos 16.397 21,17 45 19,57
Externos em Turma Aberta 8.774 11,33 134 58,26
Externos em Turma Fechada 52.283 67,50 51 22,17
Total 77.454 100,00 230 100,00

Carga Horaria Quantidade .
Tema To?al (CHT) % CHT de Eventos % Quantidade
Especificos de Tecnologia 52.107 67,27 143 62,17
Gerenciamento de Projetos 3.450 4,45 12 5,22
Area de Gestéo 19.558 25,25 66 28,70
Palestras 2.339 3,02 9 3,91
Total 77.454 100,00 230 100,00

Carga Horaria Quantidade .
Semestre To?al (CHT) % CHT de Eventos % Quantidade
Primeiro 29.325 37,86 113 49,13
Segundo 48.129 62,14 117 50,87
Total 77.454 100,00 230 100,00

Fonte: Dados extraidos do Anexo 2, fornecido péfeciDiage
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Em 2005, foram promovidos 185 eventos instrucigraislizando 89.108 horas de
treinamento ofertadas. Ja em 2006, foram 230 esemb@ propiciaram 77.454 horas de
treinamento ofertadas. Consolidando os resultadesldis anos, foram 415 eventos com um
total de 166.562 horas de treinamento ofertadasesEisimeros foram apurados a partir dos
Anexos 1 e 2, que contém a relacdo dos cursos prdagoem 2005 e 2006, com datas de
inicio e fim, semestre em que ocorreu, carga hamradmero de participantes, carga horaria
total (carga horaria do eventezesnimero de participantes), modalidade e tema. @stde
horas de treinamento ofertadas se referem ao some#s cargas horarias totais dos cursos.
Nos Anexos 1 e 2, sdo apresentados também os w=gnirmeros, cuja categorizagdo nao foi
realizada (a categorizacdo por carga horaria éotplantidade de eventos foi suficiente para

subsidiar as andlises pretendidas):
—em 2005, foram ofertadas 3.274 vagas para treintm
—em 2005, foram ministradas 4.999 horas de aula;
—em 2006, foram ofertadas 5.777 vagas para treinam
—em 2006, foram ministradas 5.148 horas de aula.
Como resultado da categorizagcédo dos cursos, podess&car que:

—houve reducao de oferta de cursos internos erfi, 260 relacdo a 2005, tanto na
guantidade de horas de treinamento quanto na d¢osye

—houve incremento no nimero de ofertas de curs@sn®s em turma fechada em
2006, em relacdo a 2005, tanto na quantidade dss lder treinamento quanto na de

eventos;

—em 2006, os cursos especificos de tecnologisemiaam reducdo meédia na carga
horaria dos eventos, uma vez que, em relagdo a 280ba quantidade de horas de

treinamento e a quantidade de eventos aumentou;

—em 2006, as acOes de TD&E demonstraram que smaieun atencdo com 0S cursos
da area de gestdo do que em 2005, ao mesmo temmuerouve redugcdo na
guantidade de palestras promovidas;

—maior equilibrio foi observado entre a quantidddecursos ofertados no primeiro e
segundo semestres de 2006, em relacdo em 2005, podéstribuicdo de horas de

treinamento entre os dois semestres de 2006 perorelacdo ao ano anterior. Nos
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dois anos, a maior concentragcdo de ofertas no degsemestre permaneceu

inalterada em qualquer critério.

Nos numeros apresentados, ndo sao consideradosiresrientos auto-instrucionais
realizados, que sédo conduzidos internamente napesqda Ditec, com uso de material
didatico e/ou intranet. Os dados obtidos por meicategorizacdo dos cursos, apresentados
nas Tabelas 17 e 18, sao utilizados na discussaedoltados da pesquisa, no capitulo 5.

Na busca pelo aprimoramento continuo, a Ditec/Diag® buscando aprimorar 0s
processos inerentes a suas atribuicbes de TD&Eyreqvendo ajustes nos processos a cada
ano. Nas secdes seguintes, sdo descritos os praoeds previstos para o periodo de 2007,
gue estdo sendo conduzidos com embasamento nasamesyras € normas que nortearam o

que se realizou nos anos de 2005 e 2006.

4.1.3. Selecdo de multiplicadores internos da areke tecnologia

As atividades de planejamento visando a impleméntatas acfes de TD&E para
2007 foram iniciadas pela Ditec/Diage em setemla@@06, a partir do envio de convite
aberto aos funcionarios da area, com o objetivaddatificar interessados em se tornar
multiplicadores, que sao instrutores internos #@#ados a atuar em sala de aula, mas que

ainda nao séo reconhecidos pela organizacao conta@ares corporativos.

No convite, foram relacionados os cursos a seremstrados internamente. A relacao
compreendeu dois grupos, o primeiro, referente tagimamentos ja formatados e que
dependiam somente da demanda de especialistas npaisira-los, e o segundo, aos
treinamentos ainda nao formatados, cujo conteudmrgmatico seria elaborado pelos
multiplicadores selecionados e validado pela Gdpegional Brasilia e pela Diretoria de
Tecnologia. A relacdo de treinamentos a serem tradigs por multiplicadores internos da
Ditec a partir de 2007 estd apresentada nos Anédx(seinamentos ja formatados) e 5

(treinamentos a formatar).

O candidato a multiplicador pbéde escolher até tnéisos para ministrar e seus
superiores hierarquicos deveriam confirmar as ig3es considerando dois aspectos: (1)
validacédo, pelos superiores imediatos, dos conlesitms técnicos nos treinamentos indicados
e (2) compromisso em liberar o funcionario paramatomo multiplicador em pelo menos
duas turmas por ano. Em seguida, os interessadam feubmetidos a entrevistas com

educadores corporativos, para avaliacdo da capcjuledagogica. Nessa fase, 93 candidatos
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foram selecionados e indicados para participarudsocOficina Didatica para Multiplicadores
(ODM), pré-requisito para que o funcionario da aigacao possa atuar em sala de aula como

multiplicador interno.

O processo de selecdo de multiplicadores interad3itdc apresenta duas premissas:
reconhecimento e controle das atuacdes. Na buszagm®nhecimento dos multiplicadores,

as seguintes acgdes foram previstas:

—capacitacdo dos multiplicadores internos da Diteara desenvolvimento das
competéncias afins ao exercicio pedagogico, arpgteventos, como o Encontro
Anual de Multiplicadores Internos da Tecnologiasos de aprimoramento e cursos
de desenvolvimento pedagdgico;

—divulgacédo do reconhecimento dos multiplicadares se destacaram nos quesitos
de melhor avaliacdo e maior colaboracdo (quantiddelehoras de atuacédo no

semestre);

—pontuacéo adicional para o multiplicador inteneg processos seletivos internos da
Ditec;

—reconhecimento aos segmentos e gestores quecorarsbuiram na liberacdo de
multiplicadores, considerando a proporcdo entreemdnde horas ministradas e a
guantidade de funcionarios do segmento.

Relativamente ao controle das atuacoes dos maodgires, prevé-se:

—0 envio ao multiplicador, ao final de cada curda,consolidacdo das avaliagbes

recebidas;

—a realizagdo do controle das avaliagfes do riiodigor de forma a auxilid-lo em seu
processo de formacéo e garantir a qualidade dosutnentos internos;

—0 acompanhamento semestral da quantidade déesudg educador;

—0 descadastramento de multiplicadores que peweeTa por mais de um ano sem

atuar.

No quadro de funcionarios da Ditec, ha 36 educadoogporativos, que atuam em
cursos especificos da area, denominaslusicies regionaigou departamentais), ou em
cursos corporativos da grade de ofertas da Undemtsi Corporativa Banco do Brasil

(UniBB), denominadosolugdes corporativasPara se tornarem educadores corporativos, 0s
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multiplicadores da Ditec selecionados no procesgnado em setembro de 2006 dever&o
participar do Curso Preparatério para Educadord®EJC pré-requisito na formacgédo de
educadores corporativos, e serem indicados paaa edmo educadores em pelo menos uma

solucéao regional ou corporativa (BRASIL, 2007).

4.1.4. Levantamento das necessidades de TD&E na arde tecnologia

Em novembro de 2006, teve inicio o levantamento raaessidades de TD&E na
Ditec, visando ao planejamento de 2007. Para aportividade, foi utilizado software do
pacote “Office”, instalado na rede interna de cotagaores, para registro das necessidades de
treinamento identificadas pelos gerentes dos digesegmentos da area. A Ditec/Diage
promoveu melhorias no processo de planejamento rir e sugestbes recebidas de
funcionarios e em funcéo de experiéncias observdlaste as atividades de capacitacédo de
2006. O software utilizado no periodo anterior dprimorado e passou a ser denominado
Treinamento-2007BRASIL, 2007).

A base de dados de conhecimentos individuais dogidmarios utilizada no
Treinamento-2007o0i carregada a partir do cadastro do Programkaimacao Profissional
(PFP), um banco de dados que contém os cursosnaicadée corporativos realizados pelos
funcionérios ao longo da carreira, e do cadastteni@s e Oportunidades (TAO), em que o
préprio funcionario registra os conhecimentos cget@m, independentemente de ter realizado
cursos para adquiri-los. A base de dados de treintrs disponiveis para indicacdo em 2007
€ uma evolucdo da que foi utilizada no planejameet@®006 e contém: cursos presenciais
internos e externos da area de tecnologia; cursts-imstrucionais na web (intranet e
internet), em video e por meio de material impressoursos presenciais corporativos (nao
especificos da area de tecnologia), ofertadosip@BB (BRASIL, 2007).

Em seguida, os gerentes de equipe registraranireinamento-2007a vinculacao
dos perfis de conhecimento as equipes. Perfis s&muntos de conhecimentos necessarios
para o exercicio das funcdes de uma equipe ou isggrantes. Esse procedimento esta
alinhado ao preconizado por Abbad (1999), que ltasgae uma das formas de realizar o
levantamento das necessidades consiste em idantifis lacunas existentes entre as
atividades que deverao ser executadas para alaaodjetivos estratégicos da organizacao e
as habilidades e conhecimentos das pessoas queasaradas para executar essas atividades
(BRASIL, 2007).
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O procedimento seguinte, cujo prazo se encerro@&aP.2006, foi o registro, pelos
gerentes, das indicagbes dos treinamentos parassbosdinados. A Diage orientou que a
indicacao para treinamento fosse efetuada considera percepcéo do gerente em relagcéao as
lacunas de conhecimento individual dos seus sutexids, as quais resultam do cruzamento
entre 0s conhecimentos necessarios para atuanifEees os tipos e niveis de conhecimento
de seus integrantes. Como restricdes as indicafiias) definidos o limite maximo de 200
horas de treinamento por funcionario e um valoriméde orcamento por equipe, no caso de
indicacdo para cursos presenciais externos (irddugeminarios, palestras, congressos etc.).
Por outro lado, no planejamento de capacitaca@dipe, cada gerente deve levar em conta o
cumprimento do Acordo de Trabalho e indicar a qdade minima de 30 horas de
treinamento por semestre por funcionario. A Ditéage orientou ser fundamental a interacao
entre gerentes e subordinados durante o processievdatamento de necessidades de
treinamento das equipes, com foco na equalizacimideis de conhecimentos e na definicdo
de participagéo nos treinamentos (BRASIL, 2007).

Concluida essa fase, as informacdes contidas ncobds dados da ferramenta, ou
seja, as indicacdes de treinamento para os furrtdsnda Ditec em 2007, foram consolidadas
e encaminhadas a Ditec/Diage, para dar inicio @ f#s contratacdes, convocagfes de
educadores e multiplicadores internos, planejamel@ocronograma e viabilizagdo dos
eventos de capacitacdo para o periodo (BRASIL, 2007

4.1.5. Planejamento e implementacdo de TD&E na arabe tecnologia

O orcamento previsto para contratacfes de evedigsaeionais presenciais externos
na Ditec em 2007 é de R$ 1.300.000,00, com poskili de aporte de verba adicional no
segundo semestre (BRASIL, 2007).

A destinacéo da verba de capacitacdo em 2007 estétd na Tabela 19.
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Tabela 19. Verba de Treinamento para 2007 — Ditec

Distribuicédo % Valor
Aprimoramento de Executivos 7,50 97.500,00
Congressos e Seminarios 10,00 130.000,00
Diage 4,50 58.500,00
Formacé&o de Multiplicadores 1,50 19.500,00
Palestras 5,00 65.000,00
Temas Estratégicos 15,00 195.000,00
Treinamentos USDA 25,00 325.000,00
Treinamentos USIT 25,00 325.000,00
Treinamentos em Gestao 6,50 84.500,00
Total Orgcado 100,00 1.300.000,00

Nota: USDA (Unidade Solucdes de DesenvolvimentoAgéicativos) e USIT (Unidade
Solucdes de Infra-estrutura Tecnolégica) sédo as do@ades em que se divide a Ditec
Fonte: Ditec/Diage

Noventa por cento das parcelas destinadas a US®HASIT foram distribuidas entre
as equipes das duas unidades. O valor destinaddaaegjuipe é aquele a ser observado pelo
gerente como limite maximo nas indicacdes de seherdinados para cursos externos. E
permitido, se de comum acordo, 0 remanejamentced®s entre equipes, desde que dentro
da mesma unidade. Os 10% restantes ndo foram akaaa planejamento prévio de
contratacOes externas, por serem reservados asegdenomina parcela de livre escolha —
valor destinado a viabilizacdo de contratacdes prawistas, cuja demanda pode surgir ao

longo do periodo de execugdo orcamentaria (BRAZIDY).

A elaboracédo de projetos de treinamento e a cagfiatde turmas fechadas ou de
vagas em turmas abertas, realizadas pelos orgéabsrelzio Geral (em que se enquadra a
Diretoria de Tecnologia), 6rgdos regionais e agén@ao assessoradas pela UniBB, através
das Geréncias Regionais de Gestao de Pessoas (@sgesais). As contratacbes de cursos
presenciais externos se dividem em duas modalidadesas abertas, em gque a empresa
contrata vagas em cursos ofertados no mercadonasuechadas, formato em que o curso é
adquirido para oferta de vagas somente a funciom@a empresa. A contratacdo de turmas
fechadas deve ocorrer preferencialmente quandonwemide indicagcbes num determinado

treinamento ultrapassar seis funcionarios (BRA30Q7).

As turmas fechadas, denominadasompany sao realizadas observando os seguintes

passos:

—funcionarios da Ditec, identificados como esgdetas no assunto do treinamento a
ser contratado, sdo demandados para determinarteido necessario a constar do

programa do curso;
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—0S mesmos especialistas indicam pelo menosrrgsesas fornecedoras do curso;
—& enviada carta as empresas solicitando apre&erda proposta,

—sdo acolhidas propostas dos fornecedores indel@ss contendo caracteristicas,

conteudo programatico, preco e documentacao daesaipr

—propostas recebidas sdo submetidas a apreciagsd@specialistas, que escolhem trés

fornecedores, em fungcéo da melhor relacdo custefioén

—a Diage prepara o projeto de treinamento, cormpdstconteido programatico do

curso e das trés propostas escolhidas.

Além do critério custo/beneficio, a escolha donteiento em turma fechada a ser
contratado também privilegia eventos oferecidos inagtalacdes fisicas do fornecedor. Na
contratacdo de turmas abertas, os procediment@pstem, sendo que o proprio funcionario
indicado podera participar da fase de indicacauhecedores. Tanto na formacdo de turmas
externas quanto internas, busca-se evitar a aaséimeultdnea de varios integrantes de uma
mesma equipe, no intuito de garantir a continuiddaeservicos. Critérios referentes a perfis
individuais dos funcionarios, como idade, tempo erapresa, formacdo académica e

conhecimentos e habilidades na area tecnolégiocssa@considerados (BRASIL, 2007).

Para funcionarios recém-empossados na area, a &itdza de montar pacotes de
cursos de formacao basica em tecnologia. O contertaipamatico dos cursos, denominados
Programa de Formacédo Fundamentsm duragédo de 160 e 128 horas, respectivamarde p

funcionarios recém-admitidos na USDA e USIT, e apt@&sentado nas Tabelas 20 e 21.

Tabela 20. Programa de Formacado Fundamental —DBEA

Carga

Disciplina 2. Instrutor
Horaria
Tecnotur (visita as instalacdes de tecnologia) 2 agbi Assessoria
Estrutura Organizacional 3 Diage
Mdodulo Comportamental — Trabalhando em Equipe 1 eferde Equipe
Modulo Comportamental — Pesadelos na Comunicagao Gerente de Equipe
Médulo Comportamental — O Problema N&o E Meu 1 [erde Equipe
Fundamentos de Especificacdo de Requisitos 2 Austodicional
Logica de Programacéao 40 Multiplicador-Ditec
Nocdes de Roscoe/JCL 20  Auto-instrucional
Linguagem de Programacéo (Cobol, Natural ou Java) 0 7Multiplicador-Ditec
Introduc@o ao Ambiente Tecnoldgico 20 Multiplicaditec
Total de Carga Horaria 160

Fonte: Ditec/Diage
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Tabela 21. Programa de Formacdo Fundamental —DB¢T/

Disciplina Car,g_a Instrutor
Horaria
Tecnotur (visita as instalacdes de tecnologia) 2 agbi Assessoria
Estrutura Organizacional 3 Diage
Modulo Comportamental — Trabalhando em Equipe 1 eerde Equipe
Mdédulo Comportamental — Pesadelos na Comunicacdo Gerente de Equipe
Médulo Comportamental — O Problema N&o E Meu 1 [erde Equipe
Introdugéo ao Linux 40 Multiplicador-Ditec
Logica de Programacéo 40 Multiplicador-Ditec
TCP/IP 20 Multiplicador-Ditec
Introducé@o ao Ambiente Tecnologico 20 Multiplicaditec
Total de Carga Horaria 128

Fonte: Ditec/Diage

Além de oferecer aos novatos uma visdo geral sabestrutura e o ambiente
tecnolégicos da empresaPoograma de Formacao Fundamentaintempla funcionarios que
nao foram indicados para treinamento no periodo, tpem sido empossados na Ditec

posteriormente a fase de levantamento das necdssida TD&E.

Paralelamente aos cursos disponibilizados pela Dot funcionarios da area também
podem participar de cursos corporativos oferecatmsorpo funcional da organizacéo pela
Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB)jacforma de atuacédo esta apresentada
na secdo 4.1.1. As inscricdes devem ser realizadaiserio do superior hierarquico e desde
que observadas a necessidade de aquisicdo do ooehex ndo-especifico e a conveniéncia

do afastamento das atividades.

4.1.6. Avaliacdo de TD&E na area de tecnologia

Em todos os cursos em sala de aula ofertados [iele, B obrigatoriamente realizada
a avaliagdo de reacdo ao final do evento. Paral@g&o de reacdo a treinamentos internos, €
utilizado o formulario do Anexo 6, para os treinamos externos em turma fechada, é
utilizado o formulario do Anexo 7 e, para eventegmos em turma aberta, o formulario de
avaliacdo de reacdo esta apresentado no Anexo &ahacdo de aprendizagem, que a
organizacdo denomina Verificacdo de Aprendizagerd),(\hdo vem sendo aplicada nos
cursos promovidos pela Ditec. No planejamento d&HI[para 2007, existe a intencdo de
institucionalizar a VA para eventos com mais dén@fas de carga horaria, no entanto a regra
ainda ndo havia sido colocada em pratica até orrameento da andlise documental objeto

deste relato.
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Eboli (2004) cita que, no Banco do Brasil, os paogas de treinamento tém sido
avaliados também nos niveis de impacto do apretain® trabalho e no de impacto na
organizacdo, com embasamento nos modelos de Kiddpatl976), Hamblin (1978) e
Borges-Andrade (1982). Em alguns cursos promovidos 2006 pela Universidade
Corporativa Banco do Brasil para funcionarios dasrdas areas da organizacéo, foi aplicada
a avaliacdo posterior de impacto do treinamenttratmalho. Por exemplo, trés meses apds o
final de um treinamento sobre lideranca ofertadgerentes, foram enviados aos treinados
dois questionarios para avaliagdo de impacto deatreento no trabalho, um destinado ao

préprio funcionario e outro a ser submetido a ursaies subordinados.
No questionério destinado ao treinado, foram alutwsl@as seguintes assuntos:

—necessidade e utilizacdo do treinamento, reladas a aquisicdo de competéncias,

melhoria do desempenho e utilizacdo no trabalhapdendido;

—impacto em profundidade, referente a aplicacadraimalno dos conhecimentos e
habilidades especificas do conteldo programatiqaiadas no curso;

—impacto em amplitude, relacionado ao impacto asechpenho geral, como por
exemplo a contribuicdo para: (1) alinhar acdes rgeaes a estratégia, (2) gerar
resultados a partir dos recursos disponiveis, eafB)morar processos internos,
produtividade, clima de trabalho e a¢gBes socialnmgponsaveis;

—resultados inesperados do treinamento;

—apoio dado a aplicacdo do aprendido no traballpartir da avaliacdo dos seguintes
aspectos: fatores situacionais (similaridade dcerapdo com a realidade no
trabalho), suporte material e consequéncias dodasaprendizagem (melhoria da
motivacéo e da seguranca na atuacao).

O questionario enderecado aos subordinados dostgerreinados buscou avaliar

impactos em profundidade e em amplitude.

Ambos 0s questionarios solicitaram a manifestacde rkspondentes quanto a
percepcdo sobre as assertivas relacionadas, @gpestas foram registradas por meio da
utilizacdo de escala de 1 a 10, em quernkrhuma contribuicde 10 =muita contribuicéo

Ao final dos instrumentos, é oferecido espaco panaentarios.

A pratica de avaliagdo de impacto do treinamentdraioalho ndo tem alcangcado os
eventos promovidos no ambito da area de tecnoltgyiarganizacdo. Na Ditec tampouco ha
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direcionamento estratégico com o proposito de avalefetividade das politicas e préaticas de
TD&E no nivel organizacional ou mensurar o valoafidas acdes de TD&E, em termos de

retorno de investimentos.

Na secao seguinte, sdo descritas conclusfes sslmesualtados obtidos na etapa de

analise documental.

4.1.7. Conclusoes sobre os resultados da analiseulmental

Tendo em vista o relato apresentado nas secOesoegdgesobre os resultados da
analise documental, pode-se afirmar que o prinabjetivo especifico do estuddescrever a
forma de conducgdo das acOes de TD&E da area dekegia de uma instituicdo financeira
brasileira) foi alcancado. Além disso, 0 cumprimento desse& @& pesquisa de campo
contribuiu para que os demais objetivos especifibesn como o objetivo geral, também
fossem alcancados, na medida em que caracterist@astes a organizacao estudada foram
identificadas e consideradas nas investigacfesegugicederam até a conclusédo do estudo.
Os aspectos observados na analise documental glempmfluenciar a efetividade das
politicas e praticas de TD&E foram incluidos no gjimmario de pesquisa, a fim de que
pudesse ser obtida a percepcao dos respondentet® guamportancia de cada um desses
aspectos. A seguir, sdo apresentados os itens deti@nario originados da analise
documental. A redacgao final de cada um dos itemsdéfinida somente depois de: (1)
confrontada com os itens da parte 2 (Avaliacdo didds de TD&E) do questionario de
pesquisa de Del Maestro (2004), e ajustada quardmente; (2) revisada em funcdo de
relatos de outros autores revisados; (3) revisatl&z alos resultados obtidos na etapa de

entrevistas; e (3) submetida ao processo de validagr juizes.

Os itens incluidos na secdo 1 (acdes organizasiaqse podem contribuir para a

efetividade da®oliticas e Praticas de TD&EIo questionario de pesquisa foram:

—dar preferéncia a oferta de treinamentos técnicolsados a area tecnolégicgtem
1.2, incluido em virtude de ter sido identificadpraferéncia pela oferta desse tipo
de curso: 60% em 2005 e 62,17% em 2006);

—estabelecer quantidade minima obrigatéria de hoes treinamento para o
funcionario, como meta de Acordo de Trabalfiem 1.4, incluido porque foi

observada essa prética);
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—possibilitar a participacdo do funcionario na de@isdo treinamento a ser realizado
(item 1.11, inserido no questionario pois se vauifi que o funcionario nao participa

da decisao);

—possuir politica de TD&E exclusiva para a area denologia(incluido como item
1.12 do questionario, em funcao de ter sido vadficque a Ditec conduz de forma

autbnoma suas acoes de TD&E);

—utilizar a quantidade de horas efetivas de treinatnecomo critério de avaliacéo
das politicas e praticas de TD&Htem 1.14 do questionario, inserido porque o
cumprimento do Acordo de Trabalho, no que se refereneta de horas de
treinamento, parece ser uma forma de avaliar assagé TD&E utilizada pela
Ditec).

Itens originados da andlise documental, incluidosetao 2 do questionario (aspectos

relacionados abevantamento das Necessidades de TP&E

—a Iidentificacdo de lacunas de conhecimento baseams mapeamento de
competéncias necessarias para as equipes e sexggantes(item 2.1 — esse € 0

procedimento verificado na Ditec);

—a indicagao para treinamento considerar lacunascdehecimento das pessoas em

relacéo a suas funcoégem 2.2 — procedimento verificado na Ditec);

—0 levantamento das necessidades de treinamentarcomin a participagéo efetiva
do chefe imediato(item 2.8 — o chefe imediato participa efetivareerto

levantamento).

Itens originados da andlise documental, incluidosetdo 3 do questionério (aspectos

relacionados ao processollanejamento, Implementacdo e Avaliagédo de TR&E

—a adequacdo da escolha do fornecedor (instituicd@is ensino superior,
organizacdes especializadas em ensino corporatinsos internos) em relagdo as
caracteristicas de conteudo do treinamefitem 3.2 do questionario, inserido tendo
em vista que 0s cursos sao ofertados internameatadq existe disponibilidade de
instrutores internos, e ndo em funcao das caratiters de conteudo — essa questéo é

também debatida na fase de entrevistas, confolaitade na secéo 4.2);

—a adequacao do método de ensino utilizado (autintic®nais com apostilas, auto-

instrucionais via intranet/internet, presenciais, distancia) em relacdo as
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caracteristicas de conteudo do treinamefitserido no questionario como item 3.3,
tendo em vista que a Ditec utiliza métodos variatkensino — o tema é abordado
por varios autores, como Abbad (1999) e Pantoj@9)1% também foi objeto de

debate na fase de entrevistas, conforme relatadegé@ 4.2);

—a avaliacado da contribuicdo do treinamento para almoria do desempenho do
funcionario no trabalho(item 3.5, incluido no questionario porque a Ditéo

avalia o impacto do treinamento no trabalho);

—a avaliacdo da contribuicdo do treinamento para esenvolvimento da carreira
profissional do funcionarigitem 3.6, incluido tendo em vista que a Ditec agalia
a contribuicdo do treinamento para o desenvolvimeiat carreira profissional de

seus funcionarios);

—a formacdo de turmas com treinandos que apresemérel equivalente de
conhecimentos e habilidades exigidos para particida evento (pré-requisitos)
(item 3.10, inserido no questionario tendo em vigta 0 processo de formacgéo de
turmas de treinamento na Ditec ndo considera o dgadominio dos pré-requisitos

dos treinandos);

—a verificacdo da aprendizagem ao final do treinatoefitem 3.14 — nos cursos
promovidos pela Ditec a VA néo é aplicada).

Na andlise documental, foi identificado que a @steuorganizacional da Ditec define
a Divisao de Apoio a Gestao (Diage) como respohgila conducdo das acdes de TD&E da
area, dentre outras atribuicdes. Essas atividaglegestdo educacional da area ndo estdao sob
responsabilidade direta de um executivo da areas#@pda existéncia de vinculo hierarquico
da Ditec/Diage ao Diretor de Tecnologia, ndo ha exacutivo direta e exclusivamente
responsavel pela gestao das acdes educacionasnidoigia, como ocorre em outras 17 areas
estratégicas da Ditec. Em funcdo disso, na secaalo4 questionario (Contexto
Organizacional) foi incluido o seguinte itema valorizacdo estratégica dada pelos
executivos da Diretoria de Tecnologia as quest@S$OI&E (item 4.8).

Na secao 4.2, a seqguir, sdo apresentados os desutta analise dos dados obtidos na

etapa de entrevistas.
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4.2. Resultados da Analise de Dados Qualitativos=ntrevistas

A segunda etapa da pesquisa de campo teve comosfimplcancar o segundo
objetivo especifico deste estudimvestigar junto a profissionais de tecnologia deau
instituicdo financeira brasileira, aspectos que podinfluenciar a efetividade das politicas e
praticas de TD&E na area em que atuam, buscandotifilear aspectos ndo abordados na
literatura revisada Além disso, a fase de entrevistas buscou comtni@ra que o terceiro e
quarto objetivos especificos e 0 objetivo gerakéns alcancados, a partir da geracdo de

informacdes que viabilizassem a construcéo do iquesio de pesquisa.

Foram realizadas entrevistas com dez profissioniis area de tecnologia da
organizacdo estudada, sendo cinco Gerentes ded\delhformatica (gerentes de equipe) e
cinco Analistas de Informética. O audio das enstei foi gravado e em seguida transcrito.
Os dados das transcricbes foram juntados aos detampentos registrados durante as
entrevistas, e analisados por meio dos métodomélsa de conteddo e categorizacdo de
respostas. As nove se¢lfes a seguir sdo destinadadato dos resultados da andlise das

respostas dadas as nove perguntas do roteiro réwistd.

4.2.1. Dificuldades ou problemas que podem ser mimizados com ac¢des de TD&E

A primeira pergunta apresentada aos entrevistadogue dificuldades ou problemas
enfrentados no trabalho e/ou na organizagéo podam,sua opinido, ser minimizados com
acOes de TD&E?

O Quadro 1 descreve um resumo das respostas optitasaos gerentes e analistas

entrevistados.
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Quadro 1. Dificuldades ou Problemas que Podem $@nfizados com Ac¢des de TD&E

Entrevistados| Resumo das Respostas

1. Problemas técnicos, administrativos, de relasimmto e de comunicacéo;
2. Problemas de caréncia de conhecimento. Ex.ngeraento de projetos e lideranga;

3. Problemas com formacédo e adaptacdo de novosstapa(arquitetura e linguagens utilizadas e radikdda|
organizacao);
Gerentes |4. Dificuldades para obtengdo de conhecimento gdastecnologias e novas metodologias de trabaloo€psos);

5. Dificuldades com aprendizado de tecnologias adi@ngidas pelo ensino superior formal (caso efipeaa
organizacao);

. Problemas de deficiéncia de conhecimento tegicalp

. Problemas de relagdes humanas, mesmo na anedtgica.

. Problemas de dominio do uso de ferramentassiéie disponiveis no ambiente de trabalho;

. Dificuldades de introdug&o ao uso de novasiegrdas de trabalho;

. Dificuldades de contato com inovag6es tecnoiggue ocorrem fora da empresa (poucos cursosie@syer
. Problemas de atendimento de necessidades pertesude atualizagao;

. Dificuldades de padronizacéo de solucgdes tegiwaé (produtos);

. Problemas de falta de estimulo a trocas inf@meaiconhecimento;

. Dificuldades no aprimoramento do dominio de ¢émgias ja consolidadas;

8. Problemas com a busca de qualidade e confiabdidos produtos.

Fonte: Entrevistas (transcricdo do audio e aponitoag

Analistas

N o O b~ WN RPN O

Dentre as respostas dos gerentes abordando aspéciadentificados na literatura
revisada, estdo problemas de caréncia de conhdoisngune emergiram com a definicdo de
diretrizes estratégicas recentes da area, comoepemplo, a necessidade de treinar
funcionarios em gerenciamento de projetos (reestgfo organizacional com foco em
projetos) e lideranca (programa de aprimoramentgedéio). Outros aspectos abordados por
gerentes estdo relacionados a ampliacdo sistent#icarteira de produtos da organizacao,
gue provoca permanente demanda por novos conhdosnen a possibilidade de resolver
questbes de relagcdes humanas na area por meidee @& TD&E. Um problema relevante
apontado pelos gerentes, que aparece de formaeaeimna literatura revisada, se refere a
dificuldade de formacdo de novos profissionais. Despostas dos analistas a primeira
pergunta, sobressairam aspectos como a dificuldad®mntato continuo com inovac¢des que

surgem no mercado e a falta de apoio institucipaed trocas informais de conhecimento.
As respostas obtidas podem ser categorizadas detgefprma:

—problemas que podem ser minimizados: técnicoserigemento de projetos,
lideranca, novos analistas, novas tecnologias espxodutos), administrativos, de

relacionamento, de comunicacéo;

—dificuldades que podem ser minimizadas: de ajgadd nao disponivel no ensino

superior e de contato com inovacfes do mercado.

Relativamente a acdes organizacionais que viserauatento da efetividade das
Politicas e Praticas de TD&Horam elaborados para inclusdo no questionarjpedguisa os
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itens descritos a seguir, a fim de mensurar o deaimportancia de cada um deles segundo a

percepc¢do dos funcionarios da area:

—ofertar treinamentos de integracdo (enxoval baside treinamento) para
funcionarios que ingressam na area de tecnola@luido como item 1.9 do
questionério, em funcdo de que pode ser uma foeneesblver os problemas de

formagao de novos analistas);

—ofertar treinamentos para atender a necessidadpsaiicas, tais como: lideranca,
gerenciamento de projetos e comportamento humasoonganizacdegincluido
como 1.10 no questionario, tendo em vista que eneepc¢éo dos entrevistados, esse

procedimento atendeu necessidades momentanea$deigale conhecimento).

Para a secao do questionario destinada aos itbresls&vantamento das Necessidades

de TD&E, foi elaborado o seguinte:

—a oferta de treinamentos em novas ferramentas légitas estar sincronizada com

as novidades do mercaditem 2.6 — aspecto inerente ao contexto de tegralo

Na secéo destinada @&wontexto Organizacionafoi incluido o item 4.1a constante
necessidade de obtencdo de novos conhecimentosurgg@of da evolucdo tecnologica

continua) Esse aspecto também é especifico da area déagieno

4.2.2. Resultados de treinamentos

A segunda pergunta da entrevista foi a seguinutais foram os resultados (positivos e
negativos) dos treinamentos de que vocé participou de que participaram seus

subordinados nos anos de 2005 e 20067

O Quadro 2 contém o resumo das respostas obtidés ans gerentes e analistas
entrevistados, separadas por resultados positinegativos.
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Quadro 2. Resultados de Treinamentos

Entrevistados| Resumo das Respostas

Resultados Positivos

1. Surgimento de lideres de projetos;

2. Aplicagdo de novos aprendizados no trabalho.rexa ferramenta tecnol6gi&G-Smartengenharia de software
gestao de requisitos de software, técnicas dealider, gerenciamento de projetos e MBA internet;

3. Obtengéo de conhecimento de novas tecnologias;

4. Obtencé@o de conhecimentos relativos a procemg@izacionais, a partir de acdes informais déruig&o a
novatos.

esultados Negativos
Gerentes [Resultados Negat

1. Ndo aplicacdo de novos aprendizados no trabd&ko.participacdo em palestras sem impacto no ltrap
primeiras turmas d&G-Smartndo puderam aplicar de imediato, porque ambiertrotdgico no trabalho n3
estava pronto;

2. Participagdo em cursos e obtengéo de conhe@menbre assuntos desnecessarios. Ex.: particigagayventd
sobre demonstragdo de resultados da organizacédofguonsiderado treinamento, mas nao trouxe bensf
contetido néo coincidiu com os objetivos do trakalho

3. N&o aplicacéo de novos aprendizados no tralfallieos desnecessarios, cujo contelldo ndo podelsedo).

D

(o BRad

Resultados Positivos
1. Aplicacdo de novos aprendizados no trabalhoe(gémento de projetos, curso de teste de softeiazerso
interno, em fungao do uso do método Fazap — apréazEndo);

2. Valorizacao do curriculo;

3. Obtengédo de conhecimento (gerenciamento detpspjferrament&G-Smarte contato com novos conceitos ¢m
eventos externos);

Analistas [4. Aumento da motivaciio (palestra sobre MelhoriRmeessos de Software — MPS).

Resultados Negativos

1. N&o aplicacéo de novos aprendizados no tralfgisio desnecesséario com curso para contar hotesirtEmento
sem aplicabilidade; cursos de gestdo de requisitoso de ferramenta tecnol6giB&-Smart pouca atividadg
pratica em aula em cursos externos);

2. Nao houve obteng¢éo de conhecimento;
3. Pouca obtenc¢do de conhecimento em alguns alesgsrenciamento de projetos.
Fonte: Entrevistas (transcricdo do audio e aponitoag

Os gerentes de equipe entrevistados relatam queeioamentos na area de gestéo
realizados em 2006 geraram impacto positivo naathel pois instrutores e material didatico
se revelaram de boa qualidade e os conteudos radust estavam alinhados a realidade do
dia-a-dia. Em relacéo a formacéo de novatos, surghelatos positivos a respeito de acdes
informais de instrucdo de novos analistas, apesajué o modelo ideal seria, na percepcao
dos entrevistados, a existéncia de acdes institaigale treinamento a recém-empossados na
area — 0 que de fato comeca a ocorrer de formpiémte conforme identificado na anélise
documental realizada. Um aspecto negativo ideatificna categorizacado das respostas dos
gerentes a pergunta n° 2 € a pratica institucwe@dd de considerar como horas de
treinamento participacbes em palestras internagyais as vezes trazem alguma informacéo
nova, mas com pouca ou nenhuma aplicabilidadeafaltio. Essa pratica distorce o controle

e os resultados da avaliacdo da formacéo educhdosfuncionarios.

Alguns dos analistas entrevistados destacaram v@stimentos da organizagcdo em
treinamentos sobre gerenciamento de projetos. uimentanto, ressaltaram que a urgéncia
pela necessidade de obtencdo do novo conhecimenigrande quantidade de profissionais

que precisaram ser treinados em periodo muito cocotoprometeram a aprendizagem,
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dificultando a aplicabilidade do aprendido no ttabaEm funcao disso, alguns novos lideres
de projetos enfrentaram dificuldades no inicio dassatividades na nova funcdo. O que se
pode depreender das percepcdes dos entrevistaoies essa questdo é que, embora alguns
analistas relataram que houve pouca obtencdo deeciomentos em alguns eventos sobre o
tema, a organizacao conseguiu implementar a noetridide atuacao por projetos, e que o
alcance dessa meta deveu-se em parte as acOestdierédlizadas em 2005 e 2006. Essas
percepcbes sao confrontadas com os resultados alseane dados quantitativos, mais

adiante, no capitulo destinado a discussao dokades da pesquisa.

4.2.3. Aspectos individuais que influenciam os rekados de TD&E

A terceira pergunta da entrevista foi a seguirgae aspectos relacionados a
caracteristicas individuais dos treinandos vocésidera ter influenciado esses resultados?
O Quadro 3 resume as respostas obtidas junto amstee e analistas entrevistados, separadas

por influéncia positiva e influéncia negativa.

Quadro 3. Aspectos Individuais que Influenciam esu®ados de TD&E

Entrevistados| Resumo das Respostas

nfluéncia Positiva
. Perfil individual adequado ao contetdo dos @jrso

. Postura ativa do treinado para aplicar novamtegias no trabalho;
. Entusiasmo e preferéncias do individuo;

. Envolvimento do treinando com o treinamento;

. Motivagéo do treinando;

. Visdo geral da area pelos profissionais de tegiefacilita o aprendizado;
. Capacidade e potencial (menos importantes qtigagé&o);

8. Caracteristicas de personalidade ndo influenciam

Influéncia Negativa

1. Perfil individual inadequado ao contetido dosasir

2. Falta de interesse do participante;

3. Postura passiva para aplicar novas tecnologiaabalho.
Influéncia Positiva

1. Perfil individual (treinandos com formacao acaib@ na area de tecnologia tém mais facilidadeddeiar novos
conhecimentos tecnolégicos, sobretudo recém-forg)ado

2. Atitude para contribuir com aprendizado dos gade (estilo apoiador de treinandos com mais faalkdde
aprender);

3. Treinandos mais experientes auxiliam os colegas.

Influéncia Negativa
1. Falta de motivacao para participar de eventtesm@os;

2. Falta de comprometimento (falta as aulas e sigsite® aos horarios);
3. Dificuldade de aprendizado em funcéo de faltdatminio de pré-requisitos.

Fonte: Entrevistas (transcricdo do audio e aponitoag

Gerentes

N o oA WN

Analistas

Um aspecto importante surgido nas respostas destgerem relacdo a caracteristicas
individuais se refere ao entendimento de que, guaiais o profissional conhece a estrutura e
as fungbes de cada segmento da area, como por lexemquitetura de dados, infra-estrutura,

desenvolvimento, testes, planejamento e controlprdducéo e operacao, maior facilidade
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ter4d para aprender e aplicar o aprendido em cufsotecnologia. Essa percepgdo muito
provavelmente decorre do fato de que os segmerdosiréa interagem com grande
intensidade e que muitos conteludos programaticongi@n mais de um segmento. Por
exemplo, um curso sobre modelagem de dados pagavidgedores decerto tratara tambéem
da arquitetura de dados definida na organizac&ormacado superior na area de tecnologia,
segundo observado por alguns analistas entrevistiinbém contribui para a aprendizagem,

principalmente quando o treinando é recém-formado.

No lado negativo, um aspecto mencionado pelos tpetambém de muita
importancia € a pratica de indicar profissionaisngeerfil inadequado ao tema do curso.
Segundo eles, profissionais com capacidade paramassposicoes gerenciais Sao
direcionados para formacao técnica, em vez de cme®ca ser preparados para se tornarem
gestores, e é incomum encontrar analistas panidgpale treinamentos em gestdo. Ja os
analistas entrevistados apontaram um aspecto wega&tin relagdo a caracteristicas
individuais: falta de dominio, pelos treinandoss qwé-requisitos definidos para o curso,
dificultando o aprendizado. Em vista do expostmrioincluidos no questionario os seguintes

itens:

—a indicacao para treinamento considerar o cwger®r feito pelo funcionario (item

2.3, referente a dimens@vantamento das necessidades de TR&E

—a indicacdo para treinamento considerar o donpnéwio que o funcionario tem

sobre o conteudo do curso (2.4, idem);

—a indicacao para treinamento considerar o tereporddo entre o término do ultimo

nivel de escolariza¢éo do funcionario e o inicicdiso (2.5, idem);

—a formacdo de turmas com treinandos que apresenigel equivalente de
conhecimentos e habilidades exigidos para particioaevento (pré-requisitos) —

item 3.10, incluido na sec@tanejamento, implementacdo e avaliacdo de TR&E

Quanto as respostas dos analistas entrevistadesacdese o0 seguinte aspecto
negativo: a ocorréncia de indisciplina de treinandorante o curso. Foram relatados casos de
desrespeito aos horarios e faltas as aulas. Unsdvpbsazao desse problema é que pode ser
causado por desmotivacao, falta de controle deepgase conflito dos horarios de curso com
0os de compromissos com o processo produtivo. Na deetecnologia, sdo comuns 0s
momentos em que a monitoragdo dos sistemas retpsgaa presencial, pois intervengoes

pontuais e urgentes, que dependem de especiatistasem com frequéncia. O planejamento
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dos treinamentos desses especialistas, portamMeria®ebservar criteriosamente esse aspecto,
sob pena de comprometer tanto o aprendizado quarpoocesso produtivo. A fim de
identificar a percepcao dos funcionarios da arésesessa questdo, foram incluidos os itens
1.7 (garantir a permanéncia dos participantes ela da aula durante o treinamento —
politicas e préaticas de TD&Ee 3.17 (os treinamentos ocorrerem em horariospativeis
com a realizagdo do trabalho cotidianoplanejamento, implementagédo e avaliacdo de
TD&E). A redacdo do item 3.17 se baseou no questiord®ipesquisa de Del Maestro
(2004).

Conforme ja relatado, a dimenséo inicialmente d#dicomoaspectos individuais que
influenciam a efetividade das acbes de TD&Epreterida na elaboracdo do questionério de
pesquisa quantitativa, na medida em que, segundpirédo dos juizes que validaram o
questionario, a visdo que cada individuo tem der@drio € uma variavel muito instavel, e
pode influenciar os resultados de pesquisas depgio sobre a importancia de aspectos de
personalidade para a efetividade das politicasaicps de TD&E. Respostas de alguns
gerentes a 32 pergunta descreveram que caractsiste personalidade nao influenciam a
efetividade do treinamento, reforcando o atendimest recomendacfes dos juizes de

desconsiderar, na pesquisa quantitativa, a dimexsgirtos individuais

Nada obstante, da analise da categorizacdo dasstaspa pergunta n® 3 pode-se
depreender que foi apropriada a decisdo de inesriaspectos individuais no roteiro das
entrevistas. Segundo Abbad (1999), os aspectogidiidis, denominados pela autora como
caracteristicas da clientela, referem-se ndo sa&memt caracteristicas pessoais de
personalidade, mas também a aspectos imunes atiadb@e, como dados pessoais,
formagédo académica, habilidades, perfil cognitidentre outros. Como se pdde observar,
surgiram aspectos inerentes a formacéao superidrabiadades previamente adquiridas, bem
como a padrbes de comportamento dos treinandoss Espectos, como descrito, foram
considerados na construcdo das seclmsntamento das necessidades de TD&E
planejamento, implementacdo e avaliagdo de TD&politicas e préaticas de TD&HIo

questionario de pesquisa.

4.2.4. Caracteristicas do treinamento que influenam os resultados de TD&E

A quarta pergunta da entrevista foi a seguigies caracteristicas do treinamento vocé
considera ter influenciado esses resultad@®uadro 4 resume as respostas obtidas juntos

aos gerentes e analistas entrevistados, sepamadasiygpéncia positiva e influéncia negativa.
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Quadro 4. Caracteristicas do Treinamento que Infiaen os Resultados de TD&E

Entrevistados| Resumo das Respostas

Influéncia Positiva

1. Tipo de treinamento (escolha adequada de treintrs presenciais, parte presencial e parte astational, con
participantes de outras organizag@es, foram meives);

2. Eventos que exigem mais dedicacédo sdo maisafgiviBAs contratados junto a universidades exigesis dog
participantes);

3. Papel do instrutor (didatica e conhecimentondtriitor, seja interno ou externo);
4. Cursos préticos (foco em exercicios praticos);
5. Cursos da area de tecnologia ministrados ptuioses internos;

6. Cursos em dias alternados (tempo héabil pardiaptar o aprendizado em aula).
Gerentes |Influéncia Negativa
1. Deficiéncia no processo de LNT;

. Deficiéncia no planejamento e na defini¢éo distivos de cursos;

. Concentragéo de ofertas de cursos no final dp an

. Inadequacéao do treinamento ao perfil do prafies;

Tempo decorrido entre o final do evento e assdade de uso;

. Falta de definicéo e controle de pré-requisitos;

. Heterogeneidade da turma;

. Planejamento, contetdo (distante do contexteatbalho) e qualidade (cursos web muito superfigidos cursos;
9. Duragéo (cursos muito longos) e distribuicd@alatetido dos cursos ao longo das aulas.

0N O WwN

Influéncia Positiva
1. Cursos praticos;

2. Cursos ministrados por instrutores internos;
3. Contetdo do curseG-Smar{diretamente ligado a necessidade de trabalho);
4. Retencéo do material didatico para consultaepiost

5. Heterogeneidade da turma (participantes dad&eacnologia e de outras areas, permitindo trecexgeriénciag
participantes mais e menos jovens e mais e mempesiertes, permitindo repasse de experiéncias);

6. Tipo de treinamento (parte presencial e padistancia, possibilitando formacédo de grupos dedest distancig
com pessoas conhecidas previamente; cursos wedgscinternos, que trazem para a sala de aulaidagaldo
trabalho);

7. Adequagéo do tipo de treinamento ao perfil éepgacias do individuo (maior interesse pela leitem cursos f
distancia);
8. Métodos de ensino que motivam a participacameaioando e método “Fazap” — aprender fazendo;

9. Papel do instrutor (mentor e catalisador deatrd® conhecimento).
Influéncia Negativa

1. Inadequada customizagdo do ambiente tecnol@gicaula (em relagdo ao ambiente real no trabathoseSG-
Smar);

2. Heterogeneidade da turma (desnivel de conhetindes participantes);

3. N&o considerar necessidades especificas ddsigeantes (treinamento conjunto para analistasrdgetos e dd
manutenc¢éo, que tém necessidades distintas);

. Planejamento, contelido e qualidade dos cursos;

. Deficiéncia no processo de divulgacédo do comgiidgramatico de cursos;

. Infra-estrutura do treinamento (curso externo embiente ruim e cadeiras quebradas);

. Capacidade do instrutor (deficiéncia no domélé@ontetdo pelos instrutores, devido a urgéncteetter);

. Tipo de treinamento (aula expositiva, por ndvpcar troca de conhecimentos; cursos auto-instnacs na web);
9. Foco na teoria (cursos externos com caréncixe®plos praticos).

Analistas

S

Fonte: Entrevistas (transcricdo do audio e aponitoag

A considerar o propésito das entrevistas direciormaonstru¢cdo do questionario de
pesquisa quantitativa, a pergunta n° 4 foi a qués roantribuiu para a elaboracdo de
assertivas, haja vista a grande quantidade de taspeétstrucionais de planejamento e
execucdo relatados pelos entrevistados. Os aspeotwsderados mais importantes séo

analisados a seguir.
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A escolha do melhor método de ensino e do fornecedo funcdo do contetdo
programatico do treinamento assume grande impadataianto na visdo de gerentes quanto na
de analistas. Por exemplo, a contratacdo exterraud® sobre inovacdes tecnoldgicas que
conta com a participacdo de profissionais de tegmlde outras organizacdes traz maior
contribuicdo para a aquisicdo de novos conhecimedtoque um treinamento em turma
fechada (somente com funcionarios da propria orggéb), porque permite troca mais ampla
de experiéncias. Os itens 3.2 e 3.3 do questignétaborados em funcdo do que foi

observado na analise documental e descritos alEs#n relacionados a essa discussao:

—a adequacao da escolha do fornecedor (instigliigéeensino superior, organizagdes
especializadas em ensino corporativo, cursos iogg¢rem relacdo as caracteristicas

de conteldo do treinamento;

—a adequacédo do método de ensino utilizado (astadcionais com apostilas, auto-
instrucionais via intranet/internet, presenciais, déstancia) em relagdo as

caracteristicas de contetdo do treinamento.

Mais um aspecto proeminente, ndo identificado tesaliura e surgido nas entrevistas
com analistas, diz respeito ao impacto positivardmamento no trabalho quando o material
didatico disponibilizado em aula é mantido com eindo para consulta posterior, no
momento em que estiver tentando aplicar o aprendaldrabalho. A respeito disso, foi
incluido no questionario o seguinte itemparticipante permanecer com o material didatico

(apostilas, apresentacdes em slides etc.) aposi@dusio do treinament@em 3.16).

Outros itens do questionario de pesquisa resuftatdepergunta n°® 4 das entrevistas,

todos relacionados a dimend@lanejamento, Implementacéo e Avaliagdo de TDi&Eam:
—a adequacéo da carga horéaria as caracteristcanteido do treinamento (3.1);

—a adequacédo dos procedimentos em sala de adola, ada expositiva, dinamica de
grupo, exercicios praticos e recursos multimidid-@&0OM, projetores, slides,

videos etc.) em relacdo as caracteristicas delmmtip treinamento (3.4);
—a clareza na definicdo dos objetivos dos treimanse(3.7);

—a distribuicdo da carga horaria diaria do treieiatm de modo a ndo sobrecarregar o

treinando (3.8);

—a distribuicdo equilibrada de ofertas de treingmeao longo do ano (3.9);
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—a qualidade do processo de divulgacdo prévia alteddo programatico dos
treinamentos (3.12);

—a similaridade entre a situacdo de treinameatcealidade do trabalho (3.13);
—0s treinamentos serem ministrados por colega8)(3.

Ainda sobre as diferengas entre promover cursosigstrutores internos e externos,
atualmente em debate na organizacdo estudada wenidentificado na analise documental e
relatado neste estudo, foi inserido o seguinte itardimensa®oliticas e Praticas de TD&E

valorizar os instrutores internos (1.17).

4.2.5. Aspectos contextuais que influenciam os ré&dos de TD&E
A quinta pergunta da entrevista foi a seguigtee aspectos relacionados ao contexto
organizacional vocé considera ter influenciado esssultados?

O Quadro 5 resume as respostas obtidas junto aestge e analistas entrevistados,

separadas por influéncia positiva e influéncia tiega
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Quadro 5. Aspectos Contextuais que InfluenciamesuRados de TD&E

Entrevistados| Resumo das Respostas
Influéncia Positiva
1. Melhoria no processo de LNT;

2. Aumento do apoio e reconhecimento aos instrsioternos;

3. Dificuldades com ampliacdo sistematica da qartée produtos da organizacéo.
Influéncia Negativa

1. Dindmica organizacional (mudangas freqiientesstratura e estratégia organizacionais);
2. Descrédito das pessoas em relagdo ao progratreirgemento;

3. Falta de autonomia do superior imediato parecdtinar cursos aos subordinados (mapeamento dest@&mojag
engessa 0 processo);

. Ferramenta n&o disponivel na volta ao trabalho;

Gerentes
. Necessidade de demonstrar para 0 ambiente exigma organizagdo investe em treinamento;

4
5
6. Deficiéncia no processo de divulgacéo do comgirdgramatico dos cursos;
7. Integracéo de informagoes relativas a lacuna®aipeténcias, LNT, programacéo de cursos e gdstéquipe;
8. Deficiéncia na forma de avaliar o treinament@la-se a quantidade de horas e n&o o que fondjoi®);
9. Enfase no cumprimento de meta de horas de tneinia;

10. Pouca tranquilidade e falta de apoio institoaigara aplicar;

11. Muita pressao para aplicar;

12. Dificuldade para liberar funcionéario para paptar de cursos;

13. Inadequada distribuico dos cursos ao longmdo
Influéncia Positiva
1. Necessidade de uso do aprendido no trabalho;

2. Investimento da organizagdo em instrutoresnoger

3. Agilidade na contratagéo e execugéo de treintn{enrso em gerenciamento de projetos viabilizou@antacad
de nova estratégia de atuagdo da area).

Influéncia Negativa
1. Politica de realocacao profissional e de treer@mvaloriza uma area em detrimento de outra;

2. Deficiéncia no processo de LNT (identificacaulita de necessidade de novo conhecimento);
3. Enfase no cumprimento de meta de horas de ineimt@;
4

. Urgéncia na solucéo para problemas inibe agliwap aprendido, pois provoca busca de solu¢desgmoinhos
tradicionais;

Analistas

5. Trabalho n&o exige o uso do aprendido;

6. Dificuldade para direcionar prépria formaca@eeira;

7. Regras do processo de LNT engessam possibildagarticipar de cursos de interesse do prépriciémario;
8. Regras do processo de LNT néo permitem pregaeodrea que ndo seja a atual;

9. Caréncia de treinamento;
10. Desperdicio de investimentos em treinamentmsresultados efetivos;
11. Ha poucos instrutores internos;

12. Volume de servicos dificulta a aplica¢gdo deasosonhecimentos.
Fonte: Entrevistas (transcricdo do audio e apomtoag

A categorizacdo das respostas a pergunta n°® Snilevistas, que aborda contexto
organizacional, indicou a necessidade de investiggrau de importancia dos seguintes

aspectos, os quais foram incluidos na se¢éo dadigugeso de pesquisa destinada ao assunto:

—a exigéncia de atualizacdo permanente em fung@uoimhento sistematico da carteira

de produtos da organizacao (4.3)

—a existéncia de ambiente tecnoldgico que possilailaplicacdo no trabalho do que

foi aprendido em treinamento (item 4.4);

—a frequéncia de mudangas na estrutura organiwdcita area de tecnologia (item
4.6).
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Também foram elaborados os itens:

—conceder autonomia ao chefe imediato para libe¥arsubordinado para participar

de treinamentos (item 1.1), inserido na sd@alkiticas e Praticas de TD&E

—o0 funcionario ser estimulado a participar da kscdo treinamento de que necessita

(item 2.7), inserido na secievantamento das Necessidades de TD&E

4.2.6. Motivos que influenciam a aplicacao do apreido em situacdes de trabalho

A sexta pergunta da entrevista foi a seguinteé aplicou o que foi abordado no
treinamento em situacdes de trabalho? Se n&o aplipor qué?O Quadro 6 resume as

respostas obtidas, separadas pelas resEistanaode gerentes e analistas.

Quadro 6. Motivos que Influenciam a Aplicacdo daekmlido em Situa¢des de Trabalho

Entrevistados| Resumo das Respostas

Sim

1. Treinamento atendeu a uma demanda do trabalheo(de liderancga);

2. Por motivacéo propria;

3. Alguns aprendizados na area de gestéo (curitedanca);

4. Em cursos de gestdo, normalmente o aprendighcado.

N&o

. Ferramenta néo disponivel na volta ao trabalho;

. Postura passiva para aplicar o aprendido;

. Aprendizado ndo se adequou a realidade do trabal

. Volume de servicos influi mais na aplicacéo peeadido que na liberagéo para participar de cursos
. Deficiéncia de apoio do superior imediato acggéio do aprendido;

. Deficiéncia de apoio institucional & aplicacacaprendido;

. Dificuldade em quebrar a cultura, a fim de iahr novas tecnologias;

. Falta de tempo para aplicar;

. Aplicagé@o do aprendido em palestras é dificindasurar.

Sim

1. O contetdo do curso de gestao de requisitosestip aplicado, porque a necessidade é imedidtabvaiho;
2. Em funcdo da adequacéo do processo de LNT.

N&o

. Falta de estrutura tecnolégica na volta ao thab@ursoSG-Smai);

. Por problemas de aprendizado, em fungéo dadaltiominio de conteddo pelos instrutores;
. Diretriz de cursos em projetos, mesmo para esatuam em manutengao;

. N&o houve oportunidade (curso gestdo de regsjsit

. Nao houve necessidade (cugB-Smait

. Aplicar uma nova tecnologia é mais arriscadougiliear a solugao tradicional;

. Dindmica do trabalho;

Gerentes

© 00 N O O~ WN PP

Analistas

0N O~ WN P

. Conscientizacdo da necessidade de aplicar;

9. Em cursos internos, uns aplicam, outros nédo.
Fonte: Entrevistas (transcricdo do audio e apomntoag

De acordo com a literatura revisada, a aplicacdu +mpacto — do aprendido no
trabalho é concernente ao terceiro nivel de aviade TD&E de Kirkpatrick (1976) e
Hamblin (1978), definido como comportamento no cagprquanto se refere ao impacto que

a aquisicao de novos conhecimentos, habilidadegugles provoca no comportamento do
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individuo depois da conclusdo do treinamento, empeawacdo com seu comportamento
prévio. E a literatura revisada revela que o novmpmortamento tem como forte variavel
preditora o contexto encontrado pelo treinado goaetbrna a suas atividades. Abbad, Pilati
e Pantoja (2003) revisam a literatura e descreveenagitores nacionais e estrangeiros tém
dado grande relevancia ao tema. Um bom exemplcegtumlo de Pilati e Borges-Andrade
(2005) sobre estratégias de aplicacdo no trabathapdendido em treinamento. Em funcéo
disso, foram inseridas no roteiro das entrevismsperguntas n°s 6 e 7, no intuito de
aprofundar com os entrevistados o debate sobrectmpdo treinamento no trabalho e

contexto pés-treinamento.

A anadlise das categorias de respostas obtidas ngainpe n°® 6 denota que varios
aspectos observados se alinham ao descrito retlitarevisada. Como exemplos, podem ser

citados:
—motivacdo: Sallorenzo (2000), Abbad e outros 12@0Lacerda (2002);
—oportunidade para aplicar: Abbad (1999), Quifi@estros (1995);
—capacidade dos instrutores: Abbad (1999) e Ra(i6p9);

—estratégias de aplicacdo do aprendido: Kraigeuteos (1995) e Pilati e Borges-
Andrade (2005);

—suporte gerencial a transferéncia: Araujo e &gj2000), Carvalho (2003), Araujo
(2005), Abbad e outros (2006).

No lado positivo, foram citadas a motivacéo pateapo aprendido e a adequacao do
tema do curso a realidade atual do trabalho (cuteogestdo), obtida em funcédo da correta

identificacdo de algumas necessidades.

Dentre os aspectos negativos, deve ser ressaltagoesso de servigos e atribuigdes,
que dificulta a mudanca de comportamento pelazatiio de novas solucbes. Alguns
analistas citaram o caso do curS&-Smart ferramenta que aperfeicoa o processo de
construcdo de programas em linguadgeobol A identificacdo da necessidade do treinamento
ocorreu de maneira correta, o aprendizado em satalld aconteceu, gerando potencial para
ganhos de produtividade em algumas situaces, massnreinados ndo estavam aplicando
o aprendido em funcdo do grande volume de servposdia-a-dia, contexto que
impossibilitou destinar tempo necesséario a conagiid dos conhecimentos e habilidades
adquiridas e mudar a forma de executar a tarefee Bspecto ja havia sido abordado nas
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respostas a pergunta anterior, pois analistasvéstados relataram que a urgéncia requerida
para resolver problemas, fato recorrente na areaoliggica, muitas vezes inviabiliza a
aplicacdo do aprendido, pois provoca busca de @edupelos caminhos tradicionais. Ao
responder a pergunta n° 7, gerentes definem esggocamento como imediatista, pois hao

se tem a percepcéo de ganhos futuros caso asteowatogias venham a ser incorporadas.

Tanto gerentes quanto analistas entrevistados isredjue o apoio do superior
imediato e dos colegas e o suporte organizaciarefinicdo de regras e condi¢cdes para
aplicacdo) poderiam reduzir a dificuldade em apl® novos conhecimentos no trabalho.
Para que a pesquisa quantitativa contemplassewsd& sobre esse aspecto, foram incluidos
no questionario os seguintes itens, na segditicas e Praticas de TD&E

—recompensar 0s funcionarios que aplicam correttan@o trabalho as novas

habilidades aprendidas em treinamento (1.13);

—valorizar a atitude de apoio entre colegas naatieas de uso, no trabalho, do que
foi aprendido em treinamento (1.15);

—valorizar a atitude do chefe imediato em estimalluncionario treinado a aplicar no

trabalho o que foi aprendido em treinamento (1.16).

A respeito do assunto, também foram inseridosegaaontexto Organizacionalo

guestionario, os itens:

—0 apoio ao chefe imediato para que assuma, oo o funcionario, os riscos de

utilizar no trabalho o que foi aprendido em treieato (4.11);

—0 elevado volume de servigos do dia-a-dia (4.12).

4.2.7. Aspectos que influenciam a aplicagdo do ceddo ministrado em treinamento
A sétima pergunta da entrevista teve o seguinteeddn:que aspectos vocé considera
que influenciam a aplicacéo no trabalho do contefrdnistrado em treinamento?

O Quadro 7 resume as respostas obtidas, separaties rpspostas de influéncia

positiva e negativa de gerentes e analistas.
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Quadro 7. Aspectos que Influenciam a Aplicagdo dot€ido Ministrado em Treinamento

Entrevistados| Resumo das Respostas

Influéncia Positiva
1. Adequagéo do treinamento ao contexto de trabBbogerenciamento de projetos e lideranga;

2. Qualidade dos cursos;

3. Tempo decorrido entre o final do evento e a sg@dade de uso (sobretudo em cursos sobre lingsiadEn
programacao);

4. Maior aplicabilidade de cursos internos;

5. Valorizagdo dos instrutores internos.

Influéncia Negativa
Gerentes |1- Tempo decorrido entre o final do evento e asmdade de uso;

. Baixa qualidade dos cursos externos;

. Planejamento dos cursos;

. Deficiéncia no processo de LNT;

. Ambiente tecnolégico ndo disponivel na voltarabalho;

. Postura passiva do treinado para aplicar o djgfen

. Dindmica organizacional (mudanca de diretrizatabuicdes do treinado, quando retorna ao pastoathalho);
. Falta de apoio institucional e de estimulo sopgara aplicar;

. Imediatismo (falta de visdo estratégica de garfilminiros guanto a aplicagdo de novas tecnologias).

. Adequacao do treinamento ao contexto de trabalho

. Instrutores internos (conhecem as necessidadgalzhlho);

. Tempo decorrido entre o final do evento e asgdade de uso (utilidade imediata do aprendido);
. Carga de exercicios praticos em aula;

. Manter, ap6s o curso, registro do contetdo tnads em aula;

. Quando o objetivo é se preparar para novas &sgde serdo assumidas.

. Capacidade do instrutor de "vender" a nova jdéia

. Continuidade do contato entre instrutor e tdinapds o evento, para tirar ddvidas (intensifEastroca de
conhecimentos).
Influéncia Negativa

1. Enfase no cumprimento de meta de horas de tneini@ (Acordo de Trabalho);

2. N&o disponibilizagdo do material de suporte parssulta posterior;
3. Falta de conscientizagéo do treinado da neahside aplicar o aprendido;

4. Falta de cultura de construcdo de "comunidadesoda de conhecimento”, que podem surgir apéverstos, sok
coordenacao de instrutores internos;

5. Dindmica organizacional (mudanca de diretrizatabuicdes do treinado, quando retorna ao pastoathalho).
Fonte: Entrevistas (transcricdo do audio e apomntoag

2
3
4
5
6
7
8
9
Influéncia Positiva
1
2
3
4
5
6
7
Analistas g

O tempo decorrido entre o término do curso e opattde para aplicar o que se
aprendeu é uma variavel verificada na literatuxésagla, como por exemplo, em Arthur e
outros (1998). Alguns dos gerentes e analistasewstados entendem que, na area de
tecnologia, esse aspecto se torna mais importaatejedida em que, além da aquisicdo de
conhecimentos, o processo de aprendizagem envoldesenvolvimento de habilidade
especifica para manipular a nova ferramenta, liggoraetc. Em um curso de linguagem de
programacéao, por exemplo, muito provavelmente eraprado ndo se consolidara caso nao
haja oportunidade imediata para aplicar o que foiismado. A analise das respostas a
pergunta n° 7 resultou na complementacao da segéiexto Organizacionalo questionario

com 0s seguintes itens:

—a continuidade do contato entre o treinandorestrutor apds o final do treinamento
(item 4.2);
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—a oportunidade de utilizar de imediato no trabath que foi aprendido em
treinamento (4.7);

—0 apoio a composicao de grupos informais parassgpde conhecimento, fora da

agenda de treinamentos da area de tecnologia (4.10)

bY

Alguns aspectos surgidos das respostas a perg@ntd das entrevistas foram
descartados do questionario, a fim de evitar gtamanho do instrumento se estendesse em
demasia, conforme recomendacéo recebida na etapalidacdo por juizes. Os trés itens

incluidos no questionario foram considerados oS ngportantes.

4.2.8. Significado de treinamento efetivo

As respostas dadas a oitava pergotque significa, para vocé, treinamento efetivo?)

estdo resumidas no Quadro 8, separadamente postasple gerentes e analistas.

Quadro 8. Significado de Treinamento Efetivo

Entrevistados| Resumo das Respostas

1. Aquele que vocé aplica no dia-a-dia e repasspedsoas no posto de trabalho (pode exercer o kel
multiplicador do conhecimento aprendido);

2. Quando realizado no momento certo, viabilizamdgplicagdo (apoio superior é relevante);

Gerentes |3. Que tem utilidade para a organizagdo e, emagentio de treinamento em tecnologia, é quando gedaplicadd
de imediato;

4. E quando pode ser aplicado na pratica e quastdatnhado a estratégia (um problema para a izayzo);
5. E quando o treinando adquire o conhecimento.
1
2

. E quando o que foi aprendido é utilizado noattady;

. Quando pode ser aplicado de imediato, por sErssério para uma situacao atual, e que transoriteecimentod
Uteis para o lado pessoal e o profissional;

Analistas |3. E aquele que muda a forma de pensar e agir, mgseo que foi aprendido néo seja aplicado deiated

4. E a socializacdo dos conhecimentos ndo s6 duesntventos instrucionais; é algo que acontecegamizacio (
tempo todo, dentro ou fora da sala de aula;

5. Quando fornece profundidade necesséria paragjpessa utilizar no trabalho o que foi aprendido.
Fonte: Entrevistas (transcricdo do audio e aponitoag

Conforme apresentado na secdo 2.4.3, 0 present#oes¢ preocupa em debater o
conceito de efetividade. O entendimento apropriadsse conceito pelos individuos
investigados na pesquisa quantitativa € relevasna @ obtencdo dos objetivos deste estudo,
na medida em que as assertivas do questionari@estpiiga sdo anunciadas como variaveis
que influenciam a efetividade das politicas e padtide TD&E. Durante a elaboracdo do
questionario, percebeu-se a necessidade de insegirdefinicdo de efetividade, a fim de que
0 respondente tivesse um parametro objetivo paegidnar suas respostas. Em raz&o disso,
foi incluida a pergunta n° 8 no roteiro das enstag com vistas a obter contribuicbes para o

entendimento do que é treinamento efetivo.
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A definicAo de efetividade das politicas e praticks TD&E apresentada no
guestionario de pesquisa se baseou na visdo Ssist@aiTD&E de Salas e Cannon-Bowers
(2001) e na estruturacdo do processo de TD&E esnfases sugerida por Borges-Andrade
(1982), Abbad (1999) e Del Maestro (2004). Aléemsdjsa definicdo sugerida, abaixo
reproduzida, contempla os aspectos analisadosngo lta revisao da literatura, relacionados
a importancia da motivagao e suporte para apliear @ntexto organizacional para o sucesso
das acoes de TD&E:

Efetividade do treinamento é o alcance dos resokatksejados, em decorréncia de:
(@) como o treinamento é posicionado, apoiado edgepela organizagdo; (b) definicdo e
conducdo adequadas dos processos de levantamentmedessidades, planejamento,
implementacdo e avaliagdo do treinamento; (c) nagti® e interesse dos treinandos; (d)
mecanismos aplicados para assegurar a transferénuéma o trabalho dos novos
conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridage)econtexto organizacional interno e

externo.

Algumas respostas dos funcionarios entrevistadpsrgunta n°® 8 coincidem com o

que se identificou na literatura, como por exemplo:

—relagdo causal entre os cinco niveis de avaliGicaso das respostas dos analistas,
relacdo entre aprendizagem e comportamento no )cafdpnad (1999), Zerbini
(2003), Coelho (2004) e Mourao e Borges-Andrad@%20

—tempo transcorrido entre o evento instrucionalaplicacdo do aprendido: Arthur e
outros (1998);

—impacto em profundidade: Pilati e Borges-Andrgf®4).

Os aspectos relatados pelos entrevistados ofergdermacoes interessantes para a
organizacdo pesquisada, como por exemplo, a ndadssde valorizar 0 apoio superior a
aplicacdo do aprendido e de buscar maior alinhamdrd eventos instrucionais a estratégia

organizacional.
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4.2.9. Comentéarios adicionais sobre TD&E

As respostas dadas a nona pergynbaé gostaria de fazer mais algum comentario
relacionado a esse tema®ptdo resumidas no Quadro 9, separadamente ppwstas de

gerentes e analistas.

Quadro 9. Comentarios Adicionais sobre TD&E

Entrevistados| Resumo das Respostas

. E necessario melhorar o planejamento de cursos;

. Gerentes precisam de mais autonomia para esodltiinamentos de seus subordinados;
. Cursos externos néo sdo customizados paraidaczido trabalho;

. O processo de LNT melhorou;

. Identificar as pessoas certas para participareteamento aumenta a motivacao e a efetividade;
. Organizacgdes estéo tratando melhor seus furr@sréia nossa precisa evoluir nisso;

. O planejamento de cursos ainda é deficienteszedgscrédito nas pessoas;

. O diferencial sdo as pessoas;

TD&E assume papel fundamental hoje em dia, sotoena area de tecnologia;

. A motivacéo é muito importante;

. H& deficiéncias no LNT e no planejamento.
. O LNT precisa ser melhorado;

. H& problemas com o processo de divulgagao pdéviantetdo programatico dos eventos;
. Cursos sédo muito complexos e pouco praticos;
. Cursos web sdo um bom caminho, pois permitegarttalhas de aprendizagem;

. H& deficiéncia na gestdo do conhecimento. Hiacibnarios mais experientes muitas vezes nao sepgs
conhecimentos;

Gerentes
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. Instrutores internos devem atuar como multiplicas de conhecimento, mesmo fora da sala de aula;

. Atrelar Acordo de Trabalho a quantidade miniraddras de treinamento € um engano, pois prejoditacessd
de planejamento de cursos;

Analistas 8. Pessoal que atua em projetos tem sido prividegias indicagdes para cursos;

9. Nas selegdes internas para promocao, ter diptanw@rtificado de conclusdo é mais valioso dodpreonstrar
no trabalho, que o aprendizado no treinamentotdeofzorreu;

10. Tratar palestras como treinamento é um erro;

~

11. H& muita caréncia de treinamento e muito recdesperdicado;

12. E necessario incentivar mais eventos internos;

13. Instrutores internos precisam ser mais valdaga

14. A organizagcdo demonstra preocupagdo com capaoiprofissional;
15. Mudangas no processo de LNT trouxeram residtpdsitivos;

16. Atualmente as contratacdes estdo mais ageis.

Fonte: Entrevistas (transcricdo do audio e aponitoag

Como € possivel observar, os comentarios complementcorroboram em sua
maioria as percepg¢des emitidas nas respostasamagerD que surge de novo nas respostas a
pergunta n° 9 esta relacionado a questdes de gist@mnhecimento e ascensao profissional.

Em funcéo disso, foram inseridos os itens a segugecadontexto Organizacional

—0 estimulo aos funcionarios mais experientes gagarepassem seus conhecimentos
aos demais (4.13);

—0s resultados individuais obtidos nos treinanserderem considerados para a

ascensao profissional (4.14).
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Como concluséo da andlise das respostas das stase\dabe ressaltar que o foco nas
pessoas, intensamente debatido nos dias atudtenaéura, conforme abordado no capitulo 1
(AQUINO, 1980; DAVEL E VERGARA, 2001; FISCHER, 2002 AKTOUF, 2004) e ja
praticado em algumas organizacgdes, ainda néo algdndices satisfatorios de maturidade na

organizacao estudada, segundo a percepc¢éo dogigattes, uma vez que:

—& necessario aprimorar as praticas de TD&E ca@tayvia aumentar a motivacdo no

trabalho;

—falta uniformidade de tratamento em relacdo &agdio para cursos (pessoal que

atua em projetos tem sido privilegiado);

—mudangas no processo de LNT evoluiram e a omggidzdemonstra preocupagao
com capacitacao profissional, porém o planejamdatoursos ainda é deficiente e

gera descrédito nas pessoas.

Foi enaltecido o relevante papel de TD&E para @mmracdes, notadamente para
ambientes tecnoldgicos, 0 que também se alinha@adpem apresentada no capitulo 1. No
geral, os entrevistados percebem que as estraggigles educacionais da area de tecnologia
da organizacéo estéao trilhando caminho corretousgebde aprimoramentos, mas ha ainda
espaco para aperfeicoar os processos e aumerfietividade de suas politicas e praticas de
TD&E.

4.3. Resumo da Origem dos Itens do Questionario tResquisa

Conforme relatado anteriormente, o questionario pgsquisa foi originado da
literatura revisada, da analise documental, dag\astas e da parte 2 (Avaliacdo de Préticas

de TD&E) do questionario de pesquisa de Del Mag2004).

Com o objetivo de consolidar as informacfes solmegem da elaboracdo e o motivo
da inclusdo dos itens no questionario de pesgsé&aapresentadas nas paginas seguintes as
Tabelas 22, 23, 24 e 25, inerentes respectivamentguatro secdes do questionario. As
colunas das tabelas dizem respeito a: (1) nUmeribedo no questionario de pesquisa; (2)
origem do item; e (3) texto do item e comentaribrecsua origem. Os itens cuja elaboracao
foi embasada exclusivamente nos resultados dagasolie dados qualitativos (analise
documental e entrevistas) estéo realcados em eipeafazem exatamente a metade dos itens

do questionario de pesquisa.
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Tabela 22Politicas e Préaticas de TD&E Sintese da Origem dos ltens
ltem Origem do Item Item e Comentario

Conceder autonomia ao chefe imediato para liberan subordinado para participar de
treinamentos.
1.1 Entrevi . . . o
trevistas Na percepgéo de alguns analistas entrevistadattaade autonomia do superior imediato para
direcionar cursos aos subordinados exerce inflaénegativa na efetividade dos resultados
das acdes de TD&E.

Dar preferéncia a oferta de treinamentos técnicasdt@dos a area tecnologica).

1.2 Anélise Documental
Profissionais da area tecnoldgica podem particifgatreinamentos néo relacionados a sua
area, promovidos pela Universidade Corporativa.

Enfatizar a necessidade de desenvolvimento profiaki

1.3 Literatura ReVlsadaltem adaptado do questionario de Del Maestro (2Qtxt}je 2-A, item 9. Este item e os demais

gue se basearam em Del Maestro (2004) néo fordmefi¢e transcritos em fungao de que,
naquele estudo, pergunta-se sobre grau de conciaddmeste, sobre grau de importancia.

Estabelecer quantidade minima obrigatéria de hatasreinamento para o funcionério, como
meta de Acordo de Trabalho.

1.4 Analise Documental
Funcionérios da organizagdo devem cumprir quangiagathima de horas de treinamento por
semestre, por se tratar de uma das metas a aladefgadas no Acordo de Trabalho.

Estimular a atitude colaborativa entre participastpara que ocorra aprendizado durante o
treinamento.

1.5 Literatura Revisada
Item adaptado do questionario de pesquisa de Destta(2004), parte 2-B, item 9.

Estimular a pesquisa e o estudo individual auténomo

1.6 Literatura Revisada
Item adaptado do questionério de Del Maestro (2(@stje 2-B, item 5.

Garantir a permanéncia dos participantes em saladk durante o treinamento.

1.7 Entrevistas

Entrevistados relataram ocorréncias de atrasoséeias em sala de aula.

Incentivar a escolariza¢éo dos funcionarios.

1.8 Literatura Revisada
Item adaptado do questionario de Del Maestro (2(@stje 2-C, item 3.

Ofertar treinamentos de integragdo (enxoval basieotreinamento) para funcionarios que
Andlise Documentalingressam na area de tecnologia.

19 :
e Entrevistas Cursos introdutérios para novos analistas estadosemontados e ja comegam a ser ofertados.
Segundo alguns entrevistados, ha problemas de §aor@adaptacéo de novos analistas.
Ofertar treinamentos para atender a necessidadgsedfcas, tais como: lideranga,
gerenciamento de projetos e comportamento humas@rganizagdes.
1.10 Entrevistas

A oferta de treinamentos especificos vem ocorreredarea e, na percepcgao dos entrevistados,
esse procedimento atendeu necessidades momend&nes€ncia de conhecimento.

(continua)
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Tabela 22 (continuagao)
ltem Origem do Item Item e Comentarios

Possibilitar a participacéo do funcionario na de@isdo treinamento a ser realizado.

1.11 Analise Documentill
O funcionario da Ditec tem pouca influéncia na si@gido treinamento de que ir4 participar.

Possuir politica de TD&E exclusiva para a area dertologia

1.12 Analise Documentill
Além de ser publico alvo das politicas da UniBBfwionarios da Ditec possuem programa
proprio e especifico de TD&E.

Recompensar os funcionarios que aplicam corretaenent trabalho as novas habilidades

Literatura Revisadaaprendidas em treinamento.

e Entrevistas Literatura: revisdo de literatura de Abbad, PieafPantoja (2003) e estudo de estratégias de
aplicacdo do aprendido, de Pilati e Borges-Andi@9€5), dentre outras. O reconhecimento
de quem aplica poderia, segundo alguns entrevistado uma contribuicdo para a aplicacéo.

1.13

Utilizar a quantidade de horas efetivas de treinatoecomo critério de avaliagdo das

Analise Document: l|p0||'ticas e préaticas de TD&E.

e Entrevistas O indicador de horas de treinamento existente rardicde Trabalho pressupde a utilizagéo
da informacéo de cumprimento ou ndo da meta conzofarma de avaliar as agcdes de TD&E.
Gerentes e analistas entrevistados se manifestamaima essa politica.

1.14

Valorizar a atitude de apoio entre colegas nas déwas de uso, no trabalho, do que foi

Literatura Revisadaaprendido em treinamento.

e Entrevistas Literatura: revisdo de literatura de Abbad, PieafPantoja (2003) e estudo de estratégias de
aplicacdo do aprendido, de Pilati e Borges-And(@065), dentre outras. Valorizar a atitude
de apoio aos colegas poderia, segundo alguns Etaees, contribuir para a aplicagéo.

1.15

Valorizar a atitude do chefe imediato em estimuafuncionario treinado a aplicar no

Literatura Revisadatrabalho o que foi aprendido em treinamento.

e Entrevistas Literatura: revisdo de literatura de Abbad, PieafPantoja (2003) e estudo de estratégias de
aplicacdo do aprendido, de Pilati e Borges-Andi@@€5), dentre outras. Valorizar o chefe
que estimula a aplica¢é@o poderia, segundo algunsvesiados, contribuir para a aplicagéo.

1.16

L. Valorizar os instrutores internos.
Analise Documentill

e Entrevistas H& um movimento na Ditec para formar novos instegoAnalistas entrevistados entendem
que os instrutores internos devem ser mais vatimzaporque treinamentos ministrados por
eles sdo, em geral, mais efetivos.

1.17

Vincular o levantamento das necessidades de trantoras estratégias de negdécio.

1.18 Literatura Revisada
Item adaptado do questionario de Del Maestro (2qstje 2-A, item 10.
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Tabela 23LNT — Sintese da Origem dos Itens
ltem Origem do Item Comentarios

. . A identificacdo de lacunas de conhecimento baseams mapeamento de competéncias
Literatura Revisadanecessarias para as equipes e seus integrantes.

2.1 e Andlise o : . o
A identificacdo de lacunas de conhecimento ocoar@nganizacdo como descrito no item e
Documental conforme preconiza Abbad (1999). De acordo conegsas internas, é a fase que antecede a
indicacéo para cursos. Busca-se aqui a percepga@sipondentes quanto a realidade atual.

. . A indicacéo para treinamento considerar lacunasdehecimento das pessoas em relagéo a
Literatura Revisadasyas funcses.

2.2 e Analise Tema amplamente debatido por autores que estudaacesso de LNT, como por exemplo,
Documental Abbad (1999) e Meneses e Zerbini (2005). Tambénteriesm busca-se a percepgdo dos
respondentes quanto a realidade atual da organizaga

A indicacéo para treinamento considerar o cursoesigy feito pelo funcionario.

2.3 Entrevistas
Segundo alguns gerentes entrevistados, funcionédos formagdo académica na area de
tecnologia tém mais facilidade de adquirir novashezimentos tecnoldgicos.

A indicacdo para treinamento considerar o dominiéyio que o funcionario tem sobre o
contetido do curso.

2.4 Entrevistas Houve relatos de entrevistados sobre participamtestreinamentos que n&o estavam

preparados para inicia-los, em fungdo de ndo detemnhecimentos minimos necessarios
para acompanhar as aulas.

A indicagao para treinamento considerar o tempootedo entre o término do Ultimo nivel
de escolarizacao do funcionario e o inicio do curso

25 Entrevistas

Analistas entrevistados observaram situagdes eno tregnando recém-graduado demonstrou
maior capacidade de aprendizado.

A oferta de treinamentos em novas ferramentas tégitas estar sincronizada com as

Literatura Revisadanovidades do mercado.

e Entrevistas Envolve o conceito de retreinamento (BORGES-ANDRABEABBAD, 1996). Analistas
entrevistados relatam que a busca preferenciad, pékc, de conhecimentos inerentes a
necessidades internas reduz a exposicéo dos f@mitisra inovagdes tecnoldgicas.

2.6

Literatura Revisada,O funcionéario ser estimulado a participar da es@tio treinamento de que necessita.

2.7 Analise DocumentalAnalistas relataram que hé restricdo da participai@d funcionario no direcionamento da

e Entrevistas prépria carreira, pois o processo de LNT consiget@retudo a visdo do superior imediato. A
redacdo do item foi adaptada do questionario deVaekstro (2004), parte 2-A, item 2.

O levantamento das necessidades de treinamentarcomin a participagao efetiva do chefe
imediato.

2.8 Anéalise Documentill

Na situacéo atual, o chefe imediato participa darltamento das necessidades de TD&E de
seus subordinados.

. . O levantamento das necessidades de treinamento éewvaonta as aspiragées pessoais do
Literatura Revisadasyncionario.
2.9 e Andlise
Documental Item adaptado do questionario de Del Maestro (2(iatje 2-A, item 8. A analise documental
revelou que o LNT néo leva em conta as aspiragéesopis do funcionério da Ditec.

Os critérios de priorizagdo de necessidades denamiento serem estabelecidos de forma
transparente.

2.10 Literatura Revisada
Item adaptado do questionario de Del Maestro (20istje 2-A, item 4.
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Tabela 24Planejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TD&&intese da Origem dos ltens

ltem

Origem do Iltem Comentarios

3.1

A adequacao da carga horaria as caracteristicazdeteido do treinamento.

Entrevistas Gerentes entrevistados relataram o ganho de apestalicom cursos realizados em dias

alternados, em comparag&o com outros ministradios tos dias em periodo integral. Segundo
eles, cursos técnicos tém regularmente conteldits densos.

3.2

A adequacdo da escolha do fornecedor (instituicdesensino superior, organizacdes
L. especializadas em ensino corporativo, cursos imgrrem relacdo as caracteristicas de
Analise Documenti Ulcontetdo do treinamento.

e Entrevistas A andlise documental revelou que a escolha do ¢edw, sobretudo quanto a contratagéo
externa ou montagem interna do curso, € muito itapte. Este tema foi debatido por
entrevistados ao responderem a pergunta n° 4 {eeisticas do treinamento).

3.3

A adequacdo do método de ensino utilizado (autmtio®nais com apostilas, auto-
Literatura Revisada,instrucionais via intranet/internet, presenciaisdstancia) em relacéo as caracteristicas de

Anélise Documentalconteﬂdo do treinamento.
Tema abordado por Lima e Borges-Andrade (1985)a8K{h999) e Pantoja (1999). A anélise

e Entrevistas documental revelou que a organizag&o utiliza mé&adoiados de ensino. A adequagdo dos
métodos ao tipo de treinamento foi questionadaspeitrevistados (pergunta n° 4).

3.4

A adequacdo dos procedimentos em sala de aula, enflacexpositiva, dinamica de grupo,
L. exercicios praticos e recursos multimidia (CD-R@kbjetores, slides, videos etc) em relagéo
Analise Document: llas caracteristicas de contetido do treinamento.

e Entrevistas A Ditec utiliza procedimentos variados em sala dk.aAnalistas entrevistados apontaram
casos de inadequacéo de procedimentos em relagéamtido do curso. Segundo eles, em
cursos técnicos, exercicios praticos sdo mais &pogs que aulas expositivas.

3.5

. . A avaliacdo da contribui¢do do treinamento para elmoria do desempenho do funcionério
Literatura Revisadang trabalho.

e Analise Tema amplamente estudado, conforme referenciatte@apitulo 2). A analise documental
Documental permitiu observar que organizacédo estudada estiarada o impacto de alguns treinamentos
no trabalho.

3.6

A avaliagdo da contribui¢do do treinamento paraesenvolvimento da carreira profissional
do funcionério.
Andlise Documentill . : . o
“'A analise documental revelou gque a organizacdodadtu ndo avalia a contribuicdo do
treinamento para o desenvolvimento da carreiragsiohal de seus funcionarios, apesar dos
grandes investimentos que realiza na formacgaowdepefissionais.

3.7

. . A clareza na definicéo dos objetivos dos treinament
Literatura Revisada

e Entrevistas Salas e Cannon-Bowers (2001) s&o alguns dos autpresressaltam a importancia de
estabelecer os objetivos do curso. Gerentes estimelgis apontaram que a clareza na definicdo
dos objetivos é fundamental para que as indicapd@sam de forma apropriada.

3.8

A distribuicdo da carga horéria diaria do treinamende modo a n&do sobrecarregar o
treinando.

Entrevi : : .
trevistas Gerentes entrevistados relataram que cursos emdpeiritegral sobrecarregam o treinando,

gue acaba prorrogando o expediente em funcéo pensabilidades do dia-a-dia de trabalho.
Segundo eles, eventos de meio periodo diario séadaquados.

3.9

A distribuicao equilibrada de ofertas de treinan@ab longo do ano.

Entrevistas A grande maioria dos entrevistados apontou quéeatae de curso se concentram no final do

semestre, provavelmente em fungdo do processo rieoleoorgcamentéario, prejudicando o
planejamento das auséncias para treinamento.

3.10

A formagéo de turmas com treinandos que apresentfeeh equivalente de conhecimentos e
Analise Document: l|hab|I|dades exigidos para participar do evento {(peguisitos).

e Entrevistas Conforme identificado na analise documental, oroéetde dominio de pré-requisitos esta nas
maos do superior imediato. Nas respostas a pergoht8, referente a caracteristicas
individuais, entrevistados apontam ocorrénciasedmidel entre participantes.

(continua)
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Tabela 24 (continuagao)
ltem Origem do Item Comentarios

A qualidade do material didatico disponibilizado amla.

3.11 Literatura Revisada
Aspecto amplamente abordado, conforme literatwisada. Por exemplo: Borges-Andrade
(1982), Goldstein (1993) e Abbad (1999).

. . A qualidade do processo de divulgacéo prévia ddeumio programético dos treinamentos.
Literatura Revisada

3.12 e Entrevistas Analistas entrevistados relataram deficiéncia nocgsso de divulgacdo de conteddos
programaticos, muitas vezes provocando indicacdeslefjuadas para treinamento. Del
Maestro (2004) também aborda o tema em seu quéstiale pesquisa, parte 2-A, item 5.
. . A similaridade entre a situa¢éo de treinamentorealidade do trabalho.
3.13 Literatura Revisada

e Entrevistas Gerentes entrevistados descreveram situagbes benento distantes do contexto do
trabalho. Maestro (2004) também aborda essa questiofoco na importancia de exercicios
praticos, em seu questionario de pesquisa, paBtatdm 11.

A verificagdo da aprendizagem ao final do treinatoen

3.14 Andlise Documentill
A politica de TD&E da organizagdo prevé a aplicag@grova para verificar a aprendizagem
somente em treinamentos que ultrapassem 20 hosghe horaria.

O incentivo a participacéo ativa do funcionario pmcesso de aprendizagem.

3.15 Literatura Revisada
Item adaptado do questionério de Del Maestro (2(@stje 2-B, item 4.

O participante permanecer com o material didatiepdstilas, apresentacdes em slides etc.)
apos a conclusao do treinamento.

3.16 Entrevistas
Houve relatos de casos em que a retencdo do nhatieldéico com o treinado contribuiu para
a aplicacdo do aprendido.

. . Os treinamentos ocorrerem em horarios compativais a realizacéo do trabalho cotidiano.
Literatura Revisada

3.17 e Entrevistas Entrevistados apontaram provavel causa de auséneigiasos em sala de aula: o funcionario
participar de curso no mesmo horario em que dewsiar em seu posto de trabalho. A
redacdo do item foi adaptada do questionario deéMaelstro (2004), parte 2-B, item 21.
L. Os treinamentos serem ministrados por colegas.
3.18 Anadlise Documentill

e Entrevistas A Ditec est4d formando novos instrutores. Na per@epde alguns dos entrevistados,
treinamentos ministrados por profissionais da padfrea de tecnologia da organizacdo séo os
que trazem melhores resultados.
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Tabela 25Contexto Organizacionat Sintese da Origem dos ltens
ltem Origem do Item Comentarios

A constante necessidade de obtencdo de novos dommas em funcdo da evolugdo
tecnolégica continua.

Literatura Revisada

e Entrevistas Para acompanhar as evolugdes do mercado, umaatiliaré treinar os funcionarios em novas
tecnologias, como por exemplo, o caso da opcaoitéa Be iniciar o uso de softwares livres.
Borges-Andrade e Abbad (1996) abordam isso ao éle=sco conceito de retreinamento.

4.1

A continuidade do contato entre o treinando e dririer apdés o final do treinamento.
4.2 Entrevi . - : .
trevistas Analistas relataram casos em que houve continuidadeontato entre instrutor e treinados
apoés o curso, o que facilitou a consolidacdo darafizagem e a aplicacdo do aprendido no
trabalho.

A exigéncia de atualizagcdo permanente em funcauwinento sistematico da carteira de

Literatura Revisadaprodutos da organizacgéo.

e Entrevistas Gerentes descreveram que a ampliacdo sistematicarigéra de produtos provoca demandas
freqlientes a area de tecnologia. O exemplo citadmpitulo 1, sobre a implantagcdo do novo
Sistema de Pagamentos Brasileiro, esta relaciom@dsa questao.

4.3

A existéncia de ambiente tecnoldgico que possbditaplicagdo no trabalho do que foi
aprendido em treinamento.
4.4 Entrevi . : .
trevistas Gerentes relataram que a néo disponibilizac&o, nioiesnte de trabalho posteriormente ao
treinamento, das ferramentas tecnoldgicas utilga@aa sala de aula, inviabilizam a aplicagdo
do aprendido. Segundo eles, foram observados dasses tipo.

A existéncia de recursos materiais (equipamentogjlfério e similares) que possibilitem a
aplicacéo, no trabalho, do que foi aprendido eninagnento.
4.5 Literatura ReVISadaNo estudo do contexto pdés-treinamento, muitos astocomo Abbad (1999), analisam a
adequacado de recursos materiais que possibiliteaplieacdo do aprendido. Na area de
tecnologia, esse aspecto é de extrema relevaobisetado em relagédo a equipamentos.

A frequéncia de mudangas na estrutura organizadidagrea de tecnologia.

4.6 Entrevistas Entrevistados relataram que as freqlientes mudamgasstrutura organizacional da Ditec

interferem negativamente na efetividade das ac@dD&E, pois provocam remanejamentos
de pessoas, que passam a precisar de novos coehtmsme deixam de aplicar o aprendido.

. . A oportunidade de utilizar de imediato no trabathque foi aprendido em treinamento.
Literatura Revisada
e Entrevistas O tempo decorrido entre o término do curso e opatde para aplicar € uma variavel

amplamente debatida pelos autores revisados, coafdescrito por Abbad, Pilati e Pantoja
(2003). Entrevistados entendem que é mais releamda na area de tecnologia.

4.7

A valorizagéo estratégica dada pelo colegiado daefairia de Tecnologia as questdes de
TD&E.

4.8 Analise Document: lIAs acoes de TD&E da area de tecnologia séo conasipdla Divisdo de Apoio a Gestao, que
acumula outras atribuicdes. Ndo hd um executivoadza de tecnologia responsavel
exclusivamente pelas a¢fes de TD&E da Ditec.

A visao dos funcionarios de que os treinamenta®oi@os pela organizacdo contribuem para
o melhor desempenho dos individuos.

4.9 Literatura ReVISadaAspecto relacionado a crencas sobre treinamensums abordado em pesquisa de Freitas e

Borges-Andrade (2004), baseada no modelo MAIS dizaga na mesma organizagao
investigada nesta pesquisa.

O apoio & composic¢éo de grupos informais para repate conhecimento, fora da agenda de
treinamentos da area de tecnologia.

4.10 Entrevistas
Nas entrevistas, relataram-se casos isolados de¢dio de grupos de estudo para repasse de
conhecimento, e os resultados foram consideradsisvos.

(continua)
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O apoio ao chefe imediato para que assuma, juntoe eaduncionario, os riscos de utilizar no
trabalho o que foi aprendido em treinamento.

4.11 Entrevistas
Segundo alguns analistas entrevistados, o uso\deteonologia no trabalho, aprendida em
treinamento, pode ser mais arriscado do que mantso de tecnologias ja existentes.
O elevado volume de servigos do dia-a-dia.

4.12 Entrevistas
Gerentes entendem que o volume de servigos inflaganto a liberagdo para participar de
cursos como a aplicacéo posterior do aprendidalosgne o segundo caso é mais critico.
O estimulo aos funcionarios mais experientes para gpassem seus conhecimentos aos
demais.

4.13 Entrevistas
Aspecto relacionado a gestdo do conhecimento,durg Ultima pergunta da entrevista, que
deu oportunidade aos entrevistados de apresemtantarios complementares.
Os resultados individuais obtidos nos treinamergeseem considerados para a ascensao
profissional.

4.14 Entrevistas

Analistas entrevistados relataram que resultadastipms obtidos em treinamento, como
aprendizado e aplica¢@o no trabalho, ndo séo aasids nos processos de sele¢éo interna
para ascenséo profissional.
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4.4. Analise de Dados Quantitativos — Questionaride Pesquisa

A terceira e Ultima etapa da pesquisa de campastionem coleta de dados por meio
da aplicacdo do questionario apresentado no Apé€rliccom o proposito de alcancar o
terceiro objetivo especifico deste estuddentificar a percepcdo dos profissionais de
tecnologia de uma instituicao financeira brasileisarespeito do grau de importancia dos
aspectos que influenciam a efetividade das pofitepraticas de TD&E conduzidas na area
em que atuan© numero de participantes representou mais deedppndentes por assertiva,
0 que, conforme Pasquali (2004), viabiliza a regio da analise dos componentes principais
com os dados coletados, uma das técnicas utilizadasa a realizacdo das analises
estatisticas, foi utilizado o softwaBPSS (Statistical Package for Social Scienoessao
14.0 for Windows O método escolhido para extracdo de fatores faleoanalise dos
componentes principaigprincipal components) que, segundo Zerbini (2007), “esta
interessada em reduzir o nimero de variaveis enpaoemntes que expliguem a maior parte
da variancia original das variaveis” (p. 154). Esttdo, na qual sdo apresentados o0s
resultados da analise dos dados coletados, estiiddivem: (1) analise exploratoria dos
dados; (2) andlise dos componentes principais Hef@ do questionario, (3) analise dos
componentes principais Politicas e Praticas de TD&E(4) andlise dos componentes
principais —LNT; (5) analise dos componentes principaiBlanejamento, Implementacdo e
Avaliacdo de TD&E (6) andlise dos componentes principaiSentexto Organizacional7)
analise descritiva dos componentes; (8) analiseplamentares dos componentes — Testes

e (9) analises complementares dos componema@&OVA

4.4.1. Analise exploratéria dos dados

A analise exploratéria das respostas as perguntagjugstionario foi realizada
atentando principalmente para o pressuposto daatidiade, em observancia ao preconizado
por Tabachnick e Fidell (2006). Foram calculadaadice de assimetria da curva da fungéo
de distribuicdo de frequiéncias e o indice de cerfgsau de achatamento curva) para cada um
dos 60 itens do questionario. Os resultados, disp@npara visualizagdo no Apéndice 3,
apontaram que as respostas a 38 dos 60 itens @iprasiedice de assimetria maior que 1 ou
menor que -1. As autoras citadas destacam quedguardistribuicdo de uma variavel é
normal, os valores de assimetria e curtose saadsiguaero, mas entendem ser aceitaveis
valores de assimetria entre -1 e 1. No caso dossddelsta pesquisa, portanto, das respostas

aos 60 itens, 22 apresentam uma distribuicdo apemamente normal e 38, uma distribuicédo
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fora do padrédo de normalidade. Além disso, as asitdescrevem que, quando se transforma
uma variavel, a interpretacdo se torna mais corapléxa vez que se passa a trabalhar com a
variavel transformada. Por exemplo, passa-se apuanio logaritmo da variav8uporte e
Contexto Organizaciongk ndo a propria variavel. Dessa forma, optouesenfio executar a
transformacéo das varidveis que ndo apresentamatidaae, antes da realizacdo das analises

estatisticas.

O método de analise fatorial utilizado nesta pesgtambeém justifica a op¢ao por ndo
transformar as variaveis com distribuicdo de freqgig fora do padrdo de normalidade, na
medida em que, de acordo com pressupostos de Hg2(@4), a normalidade néo tende a
ser uma questdo relevante para a analise dos cemesnprincipais, uma vez que esse
método suporta desvios da normalidade (ZERBINI,7200s resultados alcancados com o0s

procedimentos de analise dos componentes prin@pti® descritos nas secdes seguintes.

4.4.2. Andlise dos componentes principais — 60 itedo questionario

A primeira execu¢do da andlise de componentesipaiscfoi realizada com os 60
itens do questionario sem fixar nimero de compa&ser®s resultados obtidos foram os
seguintes: a matriz de correlacdes (Apéndice 4}rmosovariancia suficiente para permitir a
busca de componentes e o célculo do indice de ad&gua amostra d&iser-Meyer-Olkin
(KMO) revelou uma fatorabilidade do instrumento tawsatisfatéria (igual a 0,95). O indice
de KMO est4 baseado nas correlagfes parciais antrariaveis, e quanto mais proximo de 1,
maior a comunalidade entre as variaveis e melhataaabilidade do conjunto (LAROS E
PUENTE-PALACIOS, 2004; PASQUALI, 2004) e, por cogsmte, melhor a adequacédo da
amostra (DEL MAESTRO, 2004). O nivel de significan@ < 0,05) do teste de esfericidade
de Bartlett indicou que a matriz de correlacdes é@aona matriz identidade. O exame dos
eigenvaluegqvalores proprios) sugeriu a presenca de até fr$popentes, que, todavia, nao
foram suportados pela analise tedrica dos iterm;epimento amparado por Hair e outros
(2005), que abordam o tema da relevancia da antdisdca posterior & apuracdo dos
resultados empiricos. Segundo esses autores, d@veevigado o excesso de foco na
significancia estatistica dos valores obtidos, engglicacdes tedricas, que muitas vezes
definem interpretacfes distintas do que demonstramumeros, devem ser reconsideradas,
pela possibilidade de gerar resultados praticos megiresentativos. O resultado apresentado
na distribuicdo de valores propri@scree plot) Figura 1, sugeriu a presenca de até dois

componentes, mas com pouca variancia explicadaspglando.
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Scree Plot
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Figura 1.Scree plotdas respostas aos 60 itens da esGatu de Importancia dos Aspectos que
Influenciam a Efetividade das Politicas e Praticks TD&E, na analise de componentes principais
sem fixacdo do niUmero de componentes.

Cabe ressaltar que, segundo Zwick e Velicer (18i&&jos por LAROS, 2004), o teste
visual doscree ploté mais acurado com amostras grandes. Como estasoada presente
pesquisa, 0 método de andlise pstoee plotfoi empregado recorrentemente ao longo da
analise dos dados coletados. Laros (2004) desqreve testacree

foi desenvolvido por Catell em 1966. O critérioaséado em um grafico dos
autovalores. O eixo Y representa os valores dosvalares e o eixo X
mostra o numero sequiencial dos componentes. O desteree separa 0
scree de fatores triviais do inicio de fatores tdaais por intermédio de
uma inspecao visual do grafico. O julgamento sulmetsta entdo baseado
no uso de uma linha reta colocada ao longo da parteindo do gréfico
onde os pontos formam uma linha aproximadamensée @ pontos acima
da linha reta sdo associados com valores naoigrivéaquanto os pontos
restantes representam os fatores triviais. Uma ooéneira para descrever o
teste de scree consiste na busca de um “cotovelgfiafico. Este cotovelo
separa os fatores nao triviais dos fatores trijaid57).

Em funcdo da presenca destacada do primeiro compoegplicando a maior parte
da variancia total, uma nova analise de compongnmiesipais foi realizada fixando um unico
componente. Na nova execucao, o componente Unmgacex 31,05% da variancia total, as
comunalidades dos itens no componente variaram,@e & 0,57 e as cargas fatoriais dos
itens, de 0,21 a 0,75. Os itens com cargas iné=giar0,32 foram desconsiderados, conforme
proposto por Tabachnick e Fidell (2006). Esse roité o valor minimo para que se possa
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caracterizar o item como representante do compenanta vez que a carga fatorial igual a
0,32 corresponde a 10% da variancia explicada (83232 [0 0,10). Cinco itens se
enquadraram nessa condicdo e foram excluidos, ninte, dessa forma, 55 itens. A
revisdo teorica de conteudo confirma que os 5% iteantém relacdo entre si e sugere, entre
outras possibilidades, a medicdo de um componemnte gue avalia grau de importancia

dado a varios aspectos que influenciam a efetived#as politicas e praticas de TD&E

No entanto, devido a revisdo de literatura, queicawh a presenca de quatro
componentes ou fatoreBdliticas e Praticas de TD&H evantamento das Necessidades de
TD&E, Planejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TD&Eontexto Organizaciongl
optou-se por realizar a analise dos componentegipais separadamente para cada um
desses conjuntos de itens. Os resultados desssdpnanto estdo relatados nas quatro se¢des

seguintes.

4.4.3. Analise dos componentes principaisPoliticas e Praticas de TD&E

Foi realizada a analise de componentes principars &s respostas dadas ao primeiro
dos quatro conjuntos do questionario de pesquise, @pntém 18 itens e denomina-se
Politicas e Praticas de TD&Hnicialmente, executou-se a andlise de composgmtacipais
sem fixar o nimero de componentes e, em seguidegdlizada nova execucéo fixando um

componente Unico, em funcéo do resultado obtidarinzeira.

Dentre os resultados observados na primeira execugdmatriz de correlagdes
mostrou covariancia suficiente para permitir a buse componentes e o0 KMO, igual a 0,92,
apontou fatorabilidade satisfatéria do conjuntovdeaveis. O nivel de significancia (p <
0,05) do teste de esfericidade de Bartlett indopoel a matriz de correlacdes ndo € uma matriz
identidade. O exame dasgenvaluessugeriu a presenca de até quatro componentes) send
gue o primeiro componente explicou a maior partevaldéancia total, a saber: 35,12%. A
presenca predominante de um componente Unico fdirc@ada pela analise da distribuicdo

de valores proprios, na Figurdszree plot)
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Figura 2.Scree plotdas respostas aos 18 itens da escaRotlécas e Préaticas de TD&Ha analise
de componentes principais sem fixar nimero de cosmes.

Os resultados descritos sugeriram a execucao da madlise de componentes
principais fixando um componente Unico. A Tabela @& contém os resultados da nova
analise, apresenta as comunalidades (H2), médiasiod-padréo (DP) e cargas fatoriais dos
itens, além dos demais indices apurados, relageosomponente Unico compreendido de
acOes organizacionais que influenciam a efetividdaPoliticas e Praticas de TD&EOs

itens estdo apresentados em ordem decrescentegddatarial.
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Tabela 26. Estrutura Empirica da Escald&dBticas e Praticas de TD&E

N°  Item H2  Meéda bp 9@
Fatorial
1.15 Valorizar a atitude de apoio entre colegas nastieas de uso, no trabalho, do que fOiO,Gl 3,27 0,81 0,78

"~ aprendido em treinamento.

Valorizar a atitude do chefe imediato em estimaoléuncionario treinado a aplicar no
1.16 trabalho o que foi aprendido em treinamento. 0,55 3,29 0,82 0,74
Estimular a atitude colaborativa entre participanpara que ocorra aprendizado
1.5 durante o treinamento. 0,44 3,28 0,78 0,67
1.6 Estimular a pesquisa e o estudo individual autbnomo 0,43 3,10 0,88 0,65
1.17 Valorizar os instrutores internos. 0,42 3,43 0,80 0,64

1.18 Vincular o levantamento das necessidades de treintanas estratégias de negécio. 0,41 3,28 0,87 0,64

1.3 Enfatizar a necessidade de desenvolvimento profiaki 0,40 3,61 0,64 0,63

114 Utilizar a quantidade de horas efetivas de treimaaeomo critério de avaliagdo das

~* Politicas e Praticas de TD&E. 0,40 2,66 1,04 0,63

1.8 Incentivar a escolarizagdo dos funcionarios. 0,40 3,50 0,69 0,63

113 Recompensar os funcionérios que aplicam corret@amewt trabalho as novas 0.39
"7 habilidades aprendidas em treinamento. !

Ofertar treinamentos para atender a necessidagesifisas, tais como: lideranca,
1.10 gerenciamento de projetos e comportamento humasorganizagdes. 0,39 3,40 0,83 0,62

Ofertar treinamentos de integracé@o (enxoval bad&treinamento) para funcionérios 035
que ingressam na area de tecnologia. !

2,93 1,06 0,63

3,64 0,70 0,59

1.11 Possibilitar a participagdo do funcionario na déeido treinamento a ser realizado. 0,28 3,48 0,72 0,53

1.12 Possuir politica de TD&E exclusiva para a areaedadlogia. 0,27 3,38 0,83 0,52
1.7 Garantir a permanéncia dos participantes em saaldedurante o treinamento. 0,21 3,21 0,97 0,46
11 Conceder autonomia ao chefe imediato para libetassbordinado para participar deO,lS 3,46 0,79 0,39

treinamentos.
Estabelecer quantidade minima obrigatéria de hdwdseinamento para o funcionario,

1.4 como meta de Acordo de Trabalho. 0,15 2,87 1,15 0,38
1.2* Dar preferéncia & oferta de treinamentos técnicaitagos a area tecnoldgica). 0,07 3,16 0,84 0,26
KMO: 0,92

Eigenvalue(valor préprio): 6,32

Quantidade de itens representativos do component&?7

Variancia Explicada: 35,12

Alfa de Cronbach 0,88
*O item 1.2 foi desconsiderado por apresentar ctaigaial inferior a 0,32

As comunalidades dos itens no componente variaran®,d7 a 0,61 e as cargas
fatoriais dos itens, de 0,26 a 0,78. Verificou-amltém que o componente Unico explicou
35,12% da variancia total das respostas. O itenda2preferéncia a oferta de treinamentos
técnicos, voltados a area tecnoldgida) excluido da analise, por apresentar cargaiédto
inferior a 0,32. O exame tedrico dos 17 itens remmeentes indicou que o referido

componente diz respeitdPaliticas e Praticas de TD&E
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Definidos os itens representativos do componente, réalizada a analise de
consisténcia interna por meio da andlisealfa de Cronbachque foi igual a 0,88, indicando
uma boa precisdo ou fidedignidade do componenteBAGHNICK E FIDELL, 2006).
Segundo Zerbini (2007), a validade das variavedems®er expressa pelo tamanho das cargas
fatoriais, pois quanto maiores se apresentarems raaivariavel é representativa do
componente. A autora ressalta que um componente sgrdvalido mas ndo consistente. Por
essa razdo, alfa de Cronbachfoi extraido para todos os componentes analisadsta

pesquisa.

4.4.4. Analise dos componentes principaisL-NT

A analise de componentes principais das respoatissco segundo conjunto de itens
do questionario, que contém 10 itens e é denomih&yantamento de Necessidades de

TD&E (LNT), teve como resultado o que esta relatado a seguir.

Primeiramente, foi executada analise de compongmiesipais sem fixar o numero
de componentes. O indice de KMO, igual a 0,76, spgundo Pasquali (2004) pode ser
considerado mediano, indicou que a matriz de @ydels é fatoravel. Ainda, o nivel de
significancia (p < 0,05) do teste de esfericidade Rhrtlett indicou que a matriz de
correlacdes ndo € uma matriz identidade. O exanseeigenvaluesmaiores que 1 e da
porcentagem de variancia indicaram a presenca & componentes, que explicam, em
conjunto, 61% da variancia total das respostaspdoscipantes aos 10 itens. O primeiro
componente explica 32,47% da variancia total, aség, 16,44% e o terceiro, 12,09 %,
evidenciando a presenca clara de trés componeatapje pdde ser confirmado pela

visualizagao daecree plot(Figura 3).
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Figura 3.Scree plodas respostas aos 10 itens da escalaedantamento de Necessidades de TD&E
(LNT), na analise de componentes principais sem fixarend de componentes.

Com vistas a facilitar a interpretabilidade dos ponentes, foi executada nova analise
dos componentes principais utilizando um dos priooetos de rotacao obliqua,Carect
Oblimin. As cargas fatoriais observadas Pattern Matrix resultante estdo apresentadas a
seguir em ordem decrescente de cargas fatorialalmela 27, que também contém os demais

indices apurados.
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Tabela 27. Estrutura Empirica da Escald Né

o Cargas Fatoriais *
N° Item H?2 Média DP

Comp.1 Comp.2 Comp.3
0,72 3,45 0,72 0,83

O funcionario ser estimulado a participar da escal treinamento de que
necessita.

O levantamento das necessidades de treinamento &waconta as
aspiracdes pessoais do funcionario.

Os critérios de priorizagdo de necessidades deatrento serem
estabelecidos de forma transparente.

A oferta de treinamentos em novas ferramentas liggicas estar
sincronizada com as novidades do mercado.

A indicacdo para treinamento considerar o cursoersop feito pelo
funcionario.

A indicacao para treinamento considerar o temportielo entre o término
do ultimo nivel de escolarizacéo do funcionarioieicio do curso.

A indicacdo para treinamento considerar o dominiévip que o
funcionario tem sobre o contetdo do curso.

A identificagdo de lacunas de conhecimento baseaoesmapeamento de
competéncias necessarias para as equipes e Sgralmes. 072 3,00 0.85 -0.88

A indicac@o para treinamento considerar lacunasatéhecimento das
pessoas em relagdo a suas funcdes.

O levantamento das necessidades de treinamentar camh a participacao 0.47
efetiva do chefe imediato. !

KMO: 0,76

2.7
2.9 0,63 3,07 097 0,79

2.10

061 370 066 0,72

0,72 155 1,23 0,86

0,67 3,27 0,77 -0,79

2.8

Eigenvalues(valores préprios): 325 164 1,21

Quantidade de itens representativos do componente: 4 3 3

Variancia Explicada 32,47 16,44 12,09

Alfa de Cronbach 0,67 0,70 0,69

*Cargas fatoriais inferiores a 0,320 foram omitidas
Fonte: Dados da Pesquisa

A analise das cargas fatoriais resultou na presefgga de trés componentes. O
componente 1, que explicou 32,47% da variancid, ®teomposto pelos itens 2.7, 2.9, 2.10 e
2.6, cujas comunalidades variaram entre 0,33 e €,@&rgas fatoriais, entre 0,35 e 0,83. A
partir da analise teorica dos 4 itens, esse conmperfei identificado comdtendimento de
Necessidades Individuai& importante notar que o item 2.6, embora naesamte relacio
direta com o atendimento de necessidades indisddai integrado ao componente em
funcdo de que: (1) a carga fatorial do item, resit da analise de componentes principais,
indica sua pertinéncia; e que (2) essa relacdoonpudgvavelmente exista devido ao fato de
gue a oferta de treinamentos, quando sincronizanaas novidades de mercado, tende a se
aproximar do interesse pessoal do profissionag pessibilidade de viabilizar o aumento da
empregabilidade. Essa relacéo indireta — e taldezao clara — pode ser explicada pela carga
fatorial do item 2.6 (0,35), sensivelmente menar gulos outros trés itens do componente. A
fim de mensurar a precisdo ou fidedignidade do corapte 1, foi extraido alfa de
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Cronbach igual a 0,67, o que indica a necessidade de apmento, em pesquisas futuras,
da medida do componente encontrado.

O componente 2, que explicou 16,44% da varianta, &6 composto pelos itens 2.3,
2.5 e 2.4, cujas comunalidades variaram entre €,8F5 e as cargas fatoriais, entre 0,49 e
0,87. Por meio da analise tedrica dos 3 itens, essa&ponente foi identificado como
Formacdo Prévia do Treinand® alfa de Cronbachextraido do componente 2 a fim de
mensurar a precisdo ou fidedignidade, foi igual,#0indicando, da mesma forma que
observado na analise do componente 1, a necesst¥adgrimoramento, em pesquisas

futuras, da medida do componente encontrado.

O componente 3, que explicou 12,09% da variant# é0é composto pelos itens 2.1,
2.2 e 2.8, apresentou comunalidades variando énié e 0,72 e cargas fatoriais com
variacdo entre -0,56 e -0,88. A partir da anales@ita dos 3 itens, esse componente foi
identificado comolndicagdo para Treinamento Considerar Lacunas denl@eimento A
relacdo do item 2.8 com o componente 3 apresemtonass fraca do que a dos outros dois
itens, 0 que se pdde observar pela comparacao antrargas fatoriais (-0,56 do item 2.8,
contra -0,88 e -0,79 dos itens 2.1 e 2.2). A relaginbora indireta, pode ocorrer muito
provavelmente em funcdo de que, quanto maior acipagtdo do superior imediato nas
escolhas para treinamento, mais efetivos poderamssesultados da identificagdo de lacunas
e das escolhas, na medida em que o chefe tenddea seis a respeito das exatas
necessidades de conhecimento para atuacdo empa.ggalfa de Cronbachextraido do
componente 3 foi igual a 0,69, indicando, da mefonama que observado na analise dos
componentes 1 e 2, a necessidade de pesquisassfapuimorarem a medida do componente
encontrado.

A Tabela 28 apresenta sintese dos itens agrupaod@s componentes surgidos a

partir da analise do componehievantamento de Necessidades de TD&E (LNT)
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Tabela 28. Dados dos trés componentes apuradosndésea dos componentes principais do
componente te6ricobNT

Componente:Atendimento de Necessidades Individuais

Carga
Fatorial

0,72 345 0,72 0,83

N°  Item H2 Média DP

O funcionario ser estimulado a participar da escaflo treinamento de que
necessita.

O levantamento das necessidades de treinamento daeveconta as aspiragées
pessoais do funcionario.

Os critérios de priorizagdo de necessidades deatreinto serem estabelecidos de
forma transparente.

A oferta de treinamentos em novas ferramentas l@gicas estar sincronizada
com as novidades do mercado.

Alfa de Cronbach 0,67

2.7
2.9 0,63 3,07 0,97 0,79
2.10 0,61 3,70 0,66 0,72

2.6 0,33 3,00 0,96 0,35

Componente:Formacado Prévia do Treinando

Carga

N°  Item H2 Média DP g
Fatorial

2.3 Aindicacdo para treinamento considerar o cursersupfeito pelo funcionario. 0,75 1,85 1,17 0,87
A indicagdo para treinamento considerar o tempmmielo entre o término do
ultimo nivel de escolarizagéo do funcionario eioilmdo curso.

A indicacéo para treinamento considerar o dominéwip que o funcionario tem
sobre o conteddo do curso.

25 0,72 1,55 1,23 0,86

24 0,48 2,70 1,04 0,49

Alfa de Cronbach 0,70

Componente:Indicacdo para Treinamento Considerar Lacunas derb@cimento

Carga
Fatorial

0,72 3,00 0,85 -0,88

N°  Item H2 Média DP

A identificagdo de lacunas de conhecimento baseans mapeamento de
competéncias necessarias para as equipes e Sgrames.

A indicacéo para treinamento considerar lacunasodaecimento das pessoas em
relacdo a suas fungoes.

O levantamento das necessidades de treinamentar @amh a participacéo efetiva
do chefe imediato.

2.1
2.2 0,67 3,27 0,77 -0,79

2.8 0,47 3,24 0,86 -0,56

Alfa de Cronbach 0,69
Fonte: Dados da Pesquisa

Nos trés componentes surgidosalta de Cronbachapurado indicou baixa preciséo.
Em vista disso, optou-se por executar novament®a, 10 itens iniciais do componente
LNT, a andlise dos componentes principais definind@ estrutura unifatorial (fixando um
componente Unico). O indice de KMO, ja apuradoxez@cdo anterior, havia ficado em 0,76,
indicando que a comunalidade entre as variaveisénétara e deixando duvida quanto a
fatorabilidade do conjunto de itens. Na nova ex@&ou@ carga fatorial dos 10 itens ficou
acima de 0,32 e o componente Unico explicou 32 dd@%ariancia total, enquanto quealéa
de Cronbaclresultou em 0,75.

Os indicadores apurados sugerem a necessidadeisi@shalos sobre o componente
LNT, a fim de que a pesquisa seja aprimorada a pariimclusdo de mais itens para coleta de

dados. O resultado indica tendéncia de que os dgFaponentes(Atendimento de
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Necessidades Individuais, Formacdo Prévia do Tmileae Indicacdo para Treinamento
Considerar Lacunas de Conhecimeniafjuenciam a efetividade das politicas e pratidas
TD&E, mas fica evidente a necessidade de maiorfapidamento do tema em pesquisas

futuras.

4.4.5. Anadlise dos componentes principais Planejamento, Implementacdo e Avaliacdo
de TD&E

A primeira execucao da analise de componentesipaiiscdas respostas dadas aos 18
itens do conjuntdPlanejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TDi&Erealizada sem

fixacdo de numero de componentes.

Dentre os resultados observados na primeira execugdmatriz de correlagdes
mostrou covariancia suficiente para permitir a ude componentes e o0 KMO, igual a 0,94,
apontou bom nivel de fatorabilidade do conjuntovdegaveis. O nivel de significancia do
teste de esfericidade de Bartlett, que ficou abd&0,05, indicou que a matriz de correlagbes
ndo é uma matriz identidade. O exame éggenvaluessugeriu a presenca de até trés
componentes, sendo que 0 primeiro componente exipianaior parte da variancia total das
respostas, ou seja, 44,97%. A presenca predomidanien componente unico foi confirmada

pela andlise decree plot(Figura 4).

Scree Plo

Eigenvalue

T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
NUmero do Componente

Figura 4.Scree plodas respostas aos 18 itens da escailat®jamento, Implementacdo e Avaliacdo
de TD&E na andlise de componentes principais sem fixarend de componentes.
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Os valores apurados sugeriram a execucao de ndliaeade componentes principais
com estrutura unifatorial, a partir da qual foraltidos os resultados apresentados na Tabela

29. Os itens estédo apresentados em ordem decresieecdrgas fatoriais.

Tabela 29. Estrutura Empirica da Escal®@mejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TD&E

N Item H2  Média Dp 292
Fatorial
3.7 Aclareza na definicio dos objetivos dos treinamgent 0,61 352 0,717 0,78
3.11 A qualidade do material didatico disponibilizado anta. 0,60 347 0,68 0,78
3.15 O incentivo a participagéo ativa do funcionariopmocesso de aprendizagem. 0,58 3,33 0,77 0,76

A adequagdo do método de ensino utilizado (autoeici®nais com apostilas, auto-
3.3 instrucionais via intranet/internet, presenciaisiistancia) em relagéo as caracteristicas @54 3,43 0,74 0,73
contetdo do treinamento.

A avaliacé@o da contribui¢cdo do treinamento paraethania do desempenho do funcionéri(b 53 329 0.83 073

35 no trabalho.

A adequacao dos procedimentos em sala de aula, @olm@xpositiva, dindmica de grupo,
3.4 exercicios praticos e recursos multimidia (CD-RQivbjetores, slides, videos etc.) en0),53 3,43 0,71 0,73
relacéo as caracteristicas de contetddo do treirtamen

3.12 A qualidade do processo de divulgag&do prévia dte¢olv programético dos treinamentos.0,52 321 0,83 0,72

3.1 A adequacéo da carga horaria as caracteristicesnteido do treinamento. 0,52 3,55 0,66 0,72

A adequacédo da escolha do fornecedor (instituigiiesensino superior, organizacdes
3.2 especializadas em ensino corporativo, cursos ig@¢rem relacdo as caracteristicas d@,52 363 0,71 0,72
contetido do treinamento.

36 A avaliacéo da contribuicdo do treinamento parasedvolvimento da carreira proflssmnab’51 3,26 0,82 0,71

do funcionario.
A distribuicdo da carga horéaria diaria do treinatbede modo a ndo sobrecarregar 6 50 347 074 071

38 treinando.

3.9 Adistribuicdo equilibrada de ofertas de treinarneat longo do ano. 0,49 3560 0,79 0,70
3.13 A similaridade entre a situagéo de treinamenteezkdade do trabalho. 0,43 331 0,84 0,65
3.10 A formacéo de turmas com treinandos que apresemtezhequivalente de conhecimentos 90,35 3,14 0,88 0,59

habilidades exigidos para participar do evento-(pggiisitos).
3.14 A verificagdo da aprendizagem ao final do treinamen 0,33 292 0,99 0,57

3.16 O participante permanecer com o material didatigmgtilas, apresentages em slides et%)’28 3,49 0,73 0,53

apos a concluséo do treinamento.

3.17 Os treinamentos ocorrerem em horarios compatiesisarealizacédo do trabalho cotidianoQ,22 3,28 0,97 0,47

3.18’ Os treinamentos serem ministrados por colegas. 0,03 200 1,17 0,17

KMO: 0,94

Eigenvalue(valor préprio): 8,09

Quantidade de itens representativos do component&7

Variancia Explicada: 44,97

Alfa de Cronbach 0,92

*Q item 3.18 foi desconsiderado por apresentaractatprial inferior a 0,32
Fonte: Dados da Pesquisa
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As comunalidades dos itens no componente variaran®,d3 a 0,61 e as cargas
fatoriais dos itens, de 0,17 a 0,78. Verificou-se @ componente Unico explica 44,97% da
variancia total das respostas. O item 3da preferéncia a oferta de treinamentos técnicos,
voltados a area tecnologicdpi excluido da andlise, por apresentar cargaiétmferior a
0,32, conforme recomendam Tabachnick e Fidell (ROB6andlise tedrica dos 17 itens
remanescentes indicou a presenca de um componeicte compreendido daspectos de
planejamento, implementacdo e avaliacdo que inflisan a efetividade das politicas e
praticas de TD&E A analise de consisténcia interf@dfa de Cronbach)gual a 0,92 indicou
alta fidedignidade do componente (TABACHNICK E FIDE 2006).

4.4.6. Analise dos componentes principaisGontexto Organizacional

Da mesma forma que nas analises anteriores, a ifiragecucdo da analise de
componentes principais das respostas dadas aosteh$ ido conjunto Contexto
Organizacionalfoi realizada sem fixagdo de nimero de compone@esio resultado, foi
apurado que a matriz de correlagbes mostrou comagai&uficiente para permitir a busca de
componentes e o0 KMO, igual a 0,89, apontou niviedfa#orio de fatorabilidade do conjunto
de variaveis. O nivel de significancia do testesgfericidade de Bartlett (p < 0,05) indicou
que a matriz de correlagdes ndo é uma matriz okeei A andlise dos valores proprios
(eigenvalues)sugeriu a presenca de até trés componentes, coya dzais alta em um
componente Unico, o qual explicou 38,87% da varétatal. A analise dscree plot(Figura

5) indica a preponderancia de um componente Unico.

Scree Plo

Eigenvalue

T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Numero do Componente

Figura 5.Scree plotdas respostas aos 14 itens da escal@omeexto Organizacionaha analise de
componentes principais sem fixar numero de comgesen
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Os dados apurados sugeriram a execucdo de novseaddlcomponentes principais
sem fixacdo de numero de componentes. A Tabelaré@enta os resultados obtidos.

Tabela 30. Estrutura Empirica da Escal&datexto Organizacional
Ne  Item H2  Média DP

Carga
Fatorial

3,44 0,71 0,73

a4 A existéncia de ambiente tecnoldgico que possbdiaplicacdo no trabalho do que fo'b 54

aprendido em treinamento.

A existéncia de recursos materiais (equipamentosbiliério e similares) que

45 possibilitem a aplicagdo, no trabalho, do que fweadido em treinamento.

053 338 0,73 0,73

A viséo dos funcionarios de que os treinamentaoi@os pela organiza¢éo contribue
4.9 para o melhor desempenho dos individuos. nb:53 3,37 0,77 0,73
4.13 doeﬁf:i?um aos funciondarios mais experientes paeaepassem seus conhecimentos a(bs’51 3,39 079 071
48 ?E\)/gllgrizagéo estratégica dada pelo colegiado det@ia de Tecnologia as questdes d6,48 335 085 0,69

4.7 A oportunidade de utilizar de imediato no trabashgue foi aprendido em treinamento. 0,44 3,28 0,81 0,67
O apoio ao chefe imediato para que assuma, jumtoocfincionario, os riscos de utilizar
no trabalho o que foi aprendido em treinamento. 0,44 3,21 0,86 0,66

O apoio a composigao de grupos informais para sep@es conhecimento, fora da agend
de treinamentos da area de tecnologia. 6'42 2,90 0,98 0,65

A exigéncia de atualizagdo permanente em fungdd@nto sistematico da carteira d(b 37
produtos da organizagéo. !

A constante necessidade de obtencdo de novos dormes em funcéo da evolugéo,

411
4.10

4.3 3,03 0,83 0,60

41 tecnolodgica continua. 0,34 3,51 0,65 0,58

4.6  Afrequéncia de mudancas na estrutura organizaaianarea de tecnologia. 0,24 2,71 1,08 0,49

4.14 Os (es_ultados individuais obtidos nos treinames&wem considerados para a ascensi\ﬁZl 2.76 1,20 0.46
profissional.

4.12 O elevado volume de servigos do dia-a-dia. 0,21 291 1,07 0,46

4.2 Acontinuidade do contato entre o treinando e tuitsr ap6s o final do treinamento. 0,19 2,18 1,02 0,43

KMO: 0,89

Eigenvalue(valor préprio): 5,44

Quantidade de itens representativos do componenté4

Variancia Explicada: 38,87

Alfa de Cronbach 0,86

*As cargas fatoriais indicaram que todos os itéusrepresentativos do componente
Fonte: Dados da Pesquisa

Na nova execucao, as comunalidades dos itens npormnte variaram de 0,19 a 0,54
e as cargas fatoriais dos itens, de 0,43 a 0,78al0ses propriogeigenvaluesindicaram que
0 componente Unico explica 38,87% da variancial, taanfirmando a presenca de um
componente Unico, e alfa de Cronbachigual a 0,86, indicou boa fidedignidade do
componente (TABACHNICK E FIDELL, 2006). No momerda andlise em que se buscou
confirmar a denominacdo do componente Unico pop rdai analise tedrica de seus itens
representativos (HAIR E OUTROS, 2005), percebea-sxisténcia, entre os 14 itens, de

alguns relacionados especificamente ao suporteniaegaonal, como por exemplo: 4.2, 4.4,
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4.5, 4.8 e 4.11. Tendo em vista que o tesmoorteé comumente empregado e sugerido pelos
autores revisados, entre eles Meneses (2002), ABllatl e Pantoja (2003), Zerbini (2003) e
Del Maestro (2004), optou-se por definir o compaaesomo compreendido de aspectos de
Suporte e Contexto Organizacior@le influenciam a efetividade das politicas eigmatde
TD&E.

Na Tabela 31 € apresentada sintese dos resultadogndlises de componentes

principais realizadas.

Tabela 31. Sintese dos Resultados da Andlise dogp@tentes Principais

N° de KMO Escalas Obtidas N° de i Alfa Caraas

Itens Iltens Min Max Min  Max

Componentes Teoricos

Politicas e Praticas de 14 (95 pojiticas e Praticas de TD&E 17 007 061 088 026 078

TD&E
Atendimento de
Necessidades Individuais 033 072 067 035 083
Levantamento das Formagao Prévia do
Necessidades de TD&E 10 0.76 Treinando 3 048 075 070 049 087
Indicagdo para Treinamento
Considerar Lacunas de 3 0,47 0,72 069 -0,56 -0,88
Conhecimento
Planejamento, Planejamento,
Implementacéo e 18 0,94 Implementacéo e Avaliagdo 17 0,03 061 092 0,17 0,78
Avaliacao de TD&E de TD&E
Contexto 14 0.89 Suporte e Contexto 14 0.19 0.54 0.86 0.43 0.73

Organizacional Organizacional

Fonte: Dados da Pesquisa

Dentre os componentes tedricos, 0 que compreespectos de planejamento,
implementacéo e avaliacdo que influenciam a efédne das politicas e praticas de TD&E
apresentou melhor indice de fidedignidade (alfa32)0 Por outro lado, @NT apresentou
indices menos satisfatorios de fidedignidade, ceepode observar ralfa de Cronbachdas
trés escalas obtidas a partir desse componentpura@io dalfa de Cronbaclcom os dez

itens iniciais d&_NT apresentou resultado equivalente: 0,75.

Os procedimentos de analise dos componentes mpiacgugeriram o descarte dos
itens 2.1 e 3.18 do questionario de pesquisa, wraaque 0s resultados apontaram cargas
fatoriais insuficientes, indicando que ndo saoesgmtativos do componente tedrico a que
pertencem. O item 3.1@s treinamentos serem ministrados por coledas)inserido no
questionario em funcéo dos resultados da categdozdas respostas das entrevistas. Alguns
dos entrevistados apontaram que a adoc¢do da pd#iadilizar instrutores internos para
ministrar cursos parece gerar resultados maisfaati®ms. Na anélise documental realizada,
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foi apurado (conforme Tabelas 17 e 18, cursos mdahuadeinternog que, em 2005 e 2006,
respectivamente, 29,19% e 19,57% dos eventos amstais foram ministrados por colegas.
Talvez a revisdo da redacédo do item possa trazdrilmaicdo para a andlise do tema em
pesquisas futuras. O item Adar preferéncia a oferta de treinamentos técnicmdtados a
area tecnoldgica) também incluido no questionario em fungdo do geeapurou nas
entrevistas, tem relacdo com os direcionamentosiys de TD&E para profissionais da
area de tecnologia: aprimorar conhecimentos enarfegntas tecnologicas ou participar de
treinamentos voltados para assuntos relacionadosiegocios da organizacdo. Pela analise
documental, foi observado que, em 2005, 60% dostevanstrucionais disponibilizados se
referiram a cursos com conteldo especifico paraea tecnoldgica, e, em 2006, esse

percentual foi de 62,17%. Esse tema talvez memgainvestigacao especifica no futuro.

A etapa seguinte compreendeu a analise describisaamponentes, cujos resultados

estdo relatados na proxima secao.

4.4.7. Analise descritiva dos componentes

Os resultados obtidos nas analises de componembesppis permitiram identificar a
presenca de seis componentes, dos quais foramdastrmedidas de tendéncia central e de
dispersédo. Nesta etapa da analise, as comparam@es fealizadas entre os componentes.
Isso quer dizer que, do ponto de vista do terceifetivo especifico desta pesquisa
(identificar a percepcéo dos profissionais de tdogm de uma instituicdo financeira
brasileira a respeito do grau de importancia dopesos que influenciam a efetividade das
politicas e praticas de TD&E conduzidas na area gque atuam)foi apurado o grau de

importancia dos seis conjuntos de itens identifisath fase anterior do tratamento dos dados.

A Tabela 32 apresenta os resultados da andliseitdesdos seis componentes, em
que foram apurados as meédias, desvios-padrao eesatinimos e maximos. Os valores
estdo listados em ordem decrescente de grau detéanpia, que foi definida em funcéo das
médias, por componente, das respostas dos pantiegpaNao houve valores perdidos
(missing values)uma vez que o questionario disponibilizado aspardentes impossibilitou

a participacéo sem que todos os itens fossem resjmmn
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Tabela 32. Resultados da Analise Descritiva — Seiaponentes

e Valores
Componente Media bP — —
Minimo Maximo
Planejamento, Implementacéo e Avaliacdo de TD&E 3,36 0,53 0,00 4,00
Atendimento de Necessidades Individuais 3,31 0,59 0,00 4,00
Politicas e Praticas de TD&E 3,28 0,50 0,82 4,00

Indicacao para Treinamento Considerar Lacunas de

. 3,17 0,65 0,67 4,00
Conhecimento

Suporte e Contexto Organizacional 3,10 0,54 0,57 4,00

Formacdo Prévia do Treinando 2,04 0,91 0,00 4,00

Fonte: Dados da Pesquisa

Pela analise dos valores minimos, observa-se uidadm entre os respondentes de
gue exista algum grau de importancia em todos scéss que representam 0s componentes
Politicas e Praticas de TD&EIndicacdo para Treinamento Considerar Lacunas de
Conhecimentce Suporte e Contexto Organizacionala medida em que néo foi assinalado
zero (nenhuma importancia) para quaisquer itensedesomponentes. A comparacdo das
médias indica qu@lanejamento, Implementacdo e Avaliagdo de TO®RE componente de
maior importancia para a efetividade das politieapraticas de TD&E, enquanto que €
atribuido menor grau de importancia Formacdo Prévia do TreinandoNas posicoes
intermediarias, figuraram, em ordem decrescentgrda de importanciaAtendimento de
Necessidades Individuaidoliticas e Préaticas de TD&EIndicagdo para Treinamento

Considerar Lacunas de Conhecimertduporte e Contexto Organizacional

E importante destacar que o compondftemacdo Prévia do Treinandé o Gnico
gue pode ser considerado como de grau médio deté@mp@ (2,04 na escala de importancia
de 0 a 4), pois a média apresentada, realcadanza ica Tabela 32, se afasta das médias dos
demais componentes, as quais estdo mais proximgiadenaximo de importancia (entre 3 e
4). Além disso, o desvio-padrdao do compondrdemacao Prévia do Treinandfiambém
realcado) indica que ha pouco consenso na percepgarespondentes e que algumas
respostas atribuem grau de importancia de médio sambém a esse componente.

A realizacdo de analise dos componentes princifpaiacipal components)cujos
resultados estdo relatados em secdes anteriortss agstulo, busca reduzir o nimero de

variaveis, traduzindo-as em componentes (ou graigosariaveis) que expliquem a maior
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parte da variancia original das variaveis (ZERBRQ7), facilitando as analises. No entanto,
com o intuito de demonstrar a percepcao exata s@lol@ aspecto abordado e poder comparéa-
la com a percepcédo sobre os demais itens, foi ldba Apéndice 5, que lista os 60 itens do
questionario em ordem decrescente de média artanéd que se pode ressaltar sobre a visdo
dos itens ordenados por média é que a maioriagpexts se mostrou de grande importancia
(dos 60 itens, apenas 13 apresentaram média infeBma escala de 0 a 4) e que somente 0s
quatro ultimos itens (4.2, 3.18, 2.3 e 2.5) apresam média inferior a 2,5, indicando que os
aspectos a que ser referem ndo sdo percebidos pedpsndentes como de grande

importancia para a efetividade das politicas dqaside TD&E.

No capitulo 5, sdo apresentadas discussfes sobeswtados da pesquisa, em que
esta incluido o que se relatou nesta secdo. Oladss obtidos com as andlises comparativas
Testet e ANOVA apresentados nas duas sec¢des seguintes, comsoligdato dos resultados

que permitiram alcancar o terceiro objetivo espaxidesta pesquisa.

4.4.8. Analises complementares dos componentes -sfest

O ultimo procedimento estatistico consistiu na iaaatlas estruturas empiricas dos
seis componentes, a partir da realizacdo dos teltediferenca de meédias (Teste®
ANOVA, a fim de identificar possiveis variagbes sigmifivas referentes a dados
demograficos e funcionais. Ao Teste foram submetidas as médias das respostas
considerando as variavesexq funcadq tempo na empresaformacao superior na area de
tecnologia Os resultados do Tedtsegundo @exodos respondentes estao na Tabela 33.

Tabela 33. Testede Diferenca entre Médias, Segunddexodos Respondentes

o Teste Lever Sig. Dif. de
Componente Sexo* Média DP ———— df 29 .
E Sig. Bicaudal Meédias
o o M 3,26 0,49
Politicas e Préaticas de TD&E 1,63C 0,200 -1,9¢ 627 0,054 -0,094
F 3,36 0,55
i i M 3,28 0,58
ptendimento de Necessidades 0787 037% -17¢ 627 0,083 -0,099
Individuais E 3,38 0,63
M 2,02 0,90
Formacéo Prévia do Treinando 0,28¢ 0,591 -0,9: 627 0,353 -0,081
F 2,10 0,93
icaca i i M 3,13 0,65
:_ndlcagaodpaéaTrr]elnamentoCon5|d rar 017 0674 -2,6¢ 627 0,007 -0,169
acunas de Conhecimento E 3,30 0,65
. = M 3,34 0,53
Flanelamenito, Implementagao e 0101 075C -19¢ 627 0,051 -0,101
vallagao de F 344 056
M 3,07 0,53
Suporte e Contexto Organizacional 0,614 0,434 -2,4¢ 627 0,013 -0,129
F 3,20 0,55

*Masculino = 492; Feminino = 137
Fonte: Dados da Pesquisa
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Inicialmente, a andlise da diferenca entre médass giupos masculino e feminino
consistiu em comparar o grau de variancia das séspaos dois grupos, a partir do teste de
significancia deLevene Foi constatado que, nos seis componentes, oogmasculino e
feminino assumiram a mesma variancia, uma vez guetodos 0s casos, sig. > 0,05. Em
seguida, foi realizada a andlise de significanaaural e observou-se que houve diferenca
significativa entre os grupos nas médias das réapatadas aos itens dos componentes
Indicacdo para Treinamento Considerar Lacunas denl@cimentoe Suporte e Contexto

Organizacional(significancia bicaudal < 0,05).

No primeiro caso, a média das respostas dadasuylberas foi 3,30 (DP = 0,65) e por
homens, 3,13 (DP = 0,65). Disso se depreende quectas da fase de levantamento de
necessidades de TD&E, relacionados a adequadafickegéio das necessidades de aquisicao
de conhecimentos das pessoas em relacdo a suassubem como a participacao efetiva do
chefe imediato no levantamento dessas necessidstespnsiderados mais importantes para
os respondentes do sexo feminino do que para sexaomasculino.

Da mesma forma, as mulheres que participaram dgusastambéem percebem um
maior grau de importancia dos aspectos inerent&uporte e Contexto Organizacional
(média = 3,20 e DP = 0,55) do que os homens (Mm&@®7 e DP = 0,53). As participantes
dao mais valor, por exemplo, a aspectos como: @jisténcia de ambiente tecnoldgico e
recursos materiais que possibilitem a aplicacatepos do aprendido em treinamento; e (2) a
constante necessidade de obtencdo de novos commeegnem funcdo da evolucdo
tecnoldgica continua. Ambos 0s aspectos sao iggresentativos do componer@aporte e

Contexto Organizacionajue apresentaram as médias mais altas e as mzaoges fatoriais.

O Testet com a varidvekexoindicou que os component®sliticas e Praticas de
TD&E, Atendimento de Necessidades Individud®rmacao Prévia do Treinande
Planejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TDhw@e apresentaram variacao significativa

de médias de respostas, na comparacao entre hemaulberes.

Na execucédo do Testalas diferencas entre médias dos grupos definielasvariavel
funcao (gerente ou analista), que foi conduzida obsewaslmesmas etapas cumpridas no

teste da variavedexq foram apurados os resultados apresentados n&aTabe
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Tabela 34. Testede Diferenca entre Médias, Segundeuacao Exercida

~ s Teste Leven Sig. Dif. de
Componente Funcdo* Média DP ————— t df . =9 _—
E Sig. Bicaudal Médias
. - G 334 043 )
Politicas e Praticas de TD&E 3,21C 0,07¢ 1,43¢ 627 0,151 0,075
A 3,27 0,52
Atendimento de Necessidades G 3,14 0,55 0.07C 0791 -328° 627 0.001 20201
Individuais A 334 0.59 ! ! L ! !
G 1,99 0,88
Formacéo Prévia do Treinando 0,16z 0,68¢ -0,57¢ 627 0,563 -0,055
A 2,05 0,91
Indicagéo para Treinamento Consid rar G 3,34 0,61 0771 038( 3217 627 0.001 0.217
Lacunas de Conhecimento A 313 0.66 ' ' e ' '
Planejamento, Implementacéo e G 3,42 0,49 015 069¢ 1400 627 0.162 0.078
Avaliacdo de TD&E A 335 0.54 R ' ' ' '
G 3,05 0,49
Suporte e Contexto Organizacional 1,41 0,23t -1,08t 627 0,278 -0,061
A 3,11 0,54

*Gerentes = 112; Analistas = 517
Fonte: Dados da Pesquisa

Comparado o grau de variancia das respostas desgdgios por meio do teste de
significancia del.evene verificou-se que 0s grupos de gerentes e destamlassumiram a
mesma variancia (sig. > 0,05). Na andlise de samitia bicaudal, observou-se que houve
diferenca significativa entre os grupos nas médlas respostas dadas aos itens dos
componentesAtendimento de Necessidades Individuaidndicacdo para Treinamento

Considerar Lacunas de Conhecime(gmnificancia bicaudal < 0,05).

No primeiro componente citado, as respostas d@&ntgs apresentaram meédia de 3,14
(DP = 0,55) e as dos analistas, média de 3,34 (DP9, indicando maior importancia dada
ao componente pelos analistas. O componémiecacdo para Treinamento Considerar
Lacunas de Conhecimentambém apresentou diferenca significativa entre iaséde
gerentes e analistas, que apresentaram, respeetitgnmeédias de 3,34 (DP = 0,61) e 3,13
(0,66). Invertem-se, portanto, as percepc¢des dgsogrem comparagdo com 0 componente
anterior. Os gerentes percebem um grau de impaaténaior do que o manifestado pelos
analistas, para aspectos relacionados a adequeni#ighcdo das necessidades de aquisicao
de conhecimentos das pessoas em relacdo a sudesun@ participacdo efetiva do chefe
imediato no levantamento dessas necessidades. édauasicomponentes, nao foi observada
diferenca significativa entre médias de gerentasadistas.

O tempo na empresfi a variavel seguinte a ser submetida ao Tdgtfesdiferencas
entre médias. Foram definidos dois grupos: funecios&om menos de 10 anos de empresa e

com 10 anos ou mais de empresa. O critério parte doi estipulado em funcédo de
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informacdes obtidas durante a fase de analise datiain Em 1998, a organizacdo estudada
alterou algumas regras nas relagdes trabalhistasseas colaboradores, a partir da reducéo
ou eliminacdo, para novos admitidos, de algunsgestbeneficios trabalhistas. O corpo
funcional da empresa, portanto, pode ser analisadasse critério, como se fosse composto
de dois grupos, o daqueles que foram admitido$Jaf¥.1998 e o dos empossados a partir de
12.01.1998. Em fun¢do do grupo a que pertencaumsdnarios tendem a emitir opinides
distintas sobre os mais diversos assuntos, senegasgjuquestdes relacionadas a gestdo de
pessoas muito provavelmente devem apresentar mijgsseelevantes de percepcdo. Como a
pesquisa foi realizada em fevereiro e marco de 20@ frequéncia de respostas para a
variaveltempo na empresaara os valores 10 e 11, foi igual a zero, ogdetcorte utilizado

(10 anos) separa os respondentes do questionati@nesnte nas duas categorias.
A Tabela 35 apresenta os resultados obtidos ntgsa @a analise.

Tabela 35. Testede Diferenca entre Médias, Segundbemnpo na Empresa

. -~ Teste Leven Sig. Dif. de
Componente Tempo* Média DP “F s Sig. t df Bicaudal Médias

- . >=1( 3,27 0,50
Politicas e Praticas de TD&E 0,49 0,48z -0,97¢ 627 0,328 -0,041
<1C 3,31 0,50

. : >=1( 3,22 0,59
lAtg.”F‘c;m‘?”to de Necessidades 1204 027% -4995 627 0,000 -0,242
naividuals <1C 3,46 0,55
>=1C( 1,96 0,88
Formacéo Prévia do Treinando 1,178 0,27¢ -2,71€ 627 0,007 -0,205
<1C 2,17 0,94
icacs i i >=1C 3,17 0,66
Indlcagaodpara T;}eln_amento Consid rar 0781 0377 0285 627 0,776 0,015
Lacunas de Conhecimento <1C 3,16 0,64
. = >=1( 3,33 0,53
Z'arl‘.ela[“egtoh'jrng'eme”tagao e 0794 037% -1,80C 627 0,072 -0,080
valiagao de <1C 3,41 0,55

>=1C 3,05 0,53
Suporte e Contexto Organizacional 0,164 0,68t -3,101 627 0,002 -0,138
<1C 3,19 0,53

*Tempo na Empresa: menos que 10 anos = 408; 10canmais = 221
Fonte: Dados da Pesquisa

Da mesma forma que foi observado nos Testesteriores, as duas categorias
definidas em funcdo dempo na empresassumiram a mesma variancia (no testeelene
a significancia foi maior que 0,05). Dos seis comgrdes, trés apresentaram diferenca
significativa entre médiasAtendimento de Necessidades Individu&isrmacgéo Prévia do
Treinandoe Suporte e Contexto Organizacion®dlo primeiro, a média das respostas dadas
por respondentes com dez anos de empresa ou pwisefin 3,22 (DP = 0,59), enquanto que
respondentes com menos de dez anos de empresantiveé¢dia de 3,46 (DP = 0,55). No
segundo componente, as duas categorias apresentasp@ctivamente, médias de 1,96 (DP
= 0,88) e 2,17 (DP = 0,94). O mesmo ocorre com mpamenteSuporte e Contexto
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Organizacional que apresentou média inferior para a categosdulwionarios com 10 anos
ou mais de empresa (3,05, com DP = 0,53), em @lagitra categoria (média de 3,19 e DP
= 0,53). Em resumo, os funcionarios com menos dead@s de empresa dao mais
importancia, nesta ordem, a@étendimento de Necessidades Individua® Suporte e
Contexto Organizacionaé aFormacéo Prévia do Treinanddo que os funcionarios que
representam a outra categoria. Nos demais compmenéio foram apuradas diferencas
significativas de médias entre as duas categokagriavel tempo na empres@ambém foi
objeto de analise de diferencas significativas eeats médias das cinco categorias pre-
definidas, conforme apresentado na secéo 4.4.querséo relatados os resultados dos Testes
ANOVA

Complementando a etapa de Tegte®i utilizada a variaveformacdo superior na
area de tecnologiaEsse critério foi definido em consequéncia dermbg¢des obtidas na fase
de entrevistas. Alguns entrevistados relataramfaneionarios com formacao superior em
cursos da area de tecnologia, como por exemplogiei@a computacdo, analise de sistemas,
processamento de dados e informatica, apresenigumamn@ente maior aproveitamento em
eventos instrucionais do que aqueles que nédo s®fam na area, sobretudo pelo critério de
avaliacao no nivel de aprendizado. Essa percepgfnis a insercao do item A&indicacao
para treinamento considerar o curso superior fetelo funcionario)no questionario de
pesquisa e o resultado apresentou média de 1,85 (DF7), conforme indicado nas Tabelas
27 e 28 (secdo 4.4.4). Ou seja, € baixo o gramg@eriancia dado a esse aspecto, que ficou

em penultimo lugar na classificacdo dos 60 itetes media aritmética (Apéndice 5).

Na Tabela 36, sdo apresentados os resultados afltencom o Teste segundo a
variavel tipo de formacdodo respondente, cuja inclusdo no questionaria pebilizar o
exame de possiveis diferencas entre médias, daadarseguinte analise: se os resultados das
entrevistas indicaram a percepcdo de que a formdgaweinando na area de tecnologia
influencia a efetividade das politicas e praticad BD&E, deduziu-se que investigar possiveis
diferencas de percepcdo enfeemados na arese ndo formados na aregoderia trazer

resultados importantes.



170

Tabela 36. Testede Diferenca entre Médias, Segundbigo de Formagéo

Form. .- Teste Lever Sig. Dif. de
Componente i Média DP ———— df 29 -
Area E Sig. Bicaudal Meédias

. . S 3,28 0,50

Politicas e Préaticas de TD&E 0,17¢ 0,67¢ -0,01Z 627 0,989 -0,001
N 3,28 0,51
i i S 3,31 0,57

Atendimento de Necessidades 1,65¢ 0,19¢ 0,105 627 0,917 0,005
Individuais N 330 0.62
S 2,08 0,89

Formacéo Prévia do Treinando 0,21¢ 0,641 1,686 627 0,092 0,128
N 1,95 0,93
icach ; i S 3,14 0,66

Indicagéo para Treln_amento Consid rar 0,00 0027 -1231 627 0.219 -0,067
Lacunas de Conhecimento N 321 064
. x S 3,35 0,54

Planejamento, Implementagao e 001€ 0896 -042; 627 0,673 -0,019
Avaliacdo de TD&E N 337 0.52
S 3,09 0,54

Suporte e Contexto Organizacional 0,151 0,69¢ -0,51t 627 0,606 -0,023
N 3,12 0,54

*Formados na Area de Tecnologia: Sim = 409; NA@& 2
Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme observado na analise do indice de sigmifia@ do teste deevene os dois
grupos definidos pelo tipo de formacdo superior rdepondente assumiram a mesma
varidncia, uma vez que, em todos os componenteg #&glice ficou acima de 0,05.
Analisando a coluna de significancia bicaudal gfmirado que, em nenhum dos componentes,
houve diferenca significativa entre médias. Diss@anclui que a formacéo do treinando na
area nao altera a percepcao a respeito dos aspeetasfluenciam a efetividade das politicas
e praticas de TD&E.

Cabe ressaltar que, para o componéenacdo Prévia do Treinandms desvios-
padrdo nos quatro Testesealizados apresentaram valores consideravelnseipieriores ao
observado nos demais componentes. Enquanto queuiros componentes, o desvio-padrao
oscilou entre 0,43 e 0,66, pdfarmacédo Prévia do Treinangd@ desvio-padréo esteve entre
0,88 e 0,94, indicando que as respostas dadageass representativos desse componente
revelam maior divergéncia de percepcao entre penelentes do que nos demais.

4.4.9. Analises complementares dos componenteANOVA

As variaveisidade escolaridadee tempo na emprestbram submetidas ao teste de
diferencas entre mediddNOVA Onewayanalise de variancia). O primeiro passo parastele

ANOVAcom a variaveldadefoi extrair a distribuicdo de frequéncias (Tal&la
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Tabela 37. Distribuicdo de Frequéncias de ldade.
Idade Freaiéncie Percentua Percentual Acumuladc

23 1 0,2 0,2
24 2 0,3 0,5
25 9 1,4 1,9
26 16 2,5 4,5
27 21 3,3 7,8
28 16 2,5 10,3
29 26 4,1 14,5
30 28 4,5 18,9
31 15 2,4 21,2
32 12 1,9 23,2
33 11 1,7 25,0
34 16 2,5 27,5
35 23 3,7 31,2
36 26 4,1 35,3
37 26 4,1 39,4
38 21 3,3 42.¢
39 23 3,7 46,4
40 29 4,6 51,0
41 28 4,5 55,5
42 23 3,7 59,1
43 29 4.€ 63,¢
44 23 3,7 67,4
45 30 4,8 72,2
46 31 4,9 77,1
47 27 4,3 81,4
48 23 3,7 85,1
49 29 4,6 89,7
50 29 4,6 94,3
51 17 2,7 97,0
52 5 0,8 97,8
53 4 0,6 98,4
54 4 0,6 99,0
55 5 0,8 99,8
56 1 0,2 100,0
Total 62¢ 100,(

Fonte: Dados da pesquisa

Posteriormente, foram definidas as categorias ddeidO critério utilizado foi o
empregado por Zerbini (2007): recategorizar a vati@adea fim de agrupar um namero de
respondentes menos desigual entre as categorida. dddlise da colungercentual
acumuladoda tabela de distribuicdo de freqiéncias e utiibacomo base o percentil 20,
foram definidas cinco categorias de idade. Segundatora, ndo ha prescrigcbes especificas
sobre esse procedimento, mas apenas discussdospetaecomo em Tabachnick e Fidell

(2006). No presente caso, surgiram as seguintegaras: até 30 anos, entre 31 e 37 anos,
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entre 38 e 42, entre 43 e 46 e de 47 anos para Ciamao, do ponto de vista desta pesquisa,
as categorias obtidas se revelaram Uteis para #sena procedimento foi concluido,

resultando no que esta apresentado na Tabela 38.

Tabela 38. TestANOVAde Diferenca entre Médias, segunddadedos Respondentes

Componente Idade N % Média DP Vr.Min F Sig.
Até 30 anos 119 18,9 3,28 0,50 0,82
Entre 31 e 37 129 20,5 3,25 0,53 1,47

Politicas e Praticas de TD&E Entre 38 e 42 124 19,7 3,27 0,51 1,06 0,245 0,912
Entre 43e 46 113 18,0 3,31 0,48 1,76
47 anos ou ma 144 229 3,30 0,50 1,24
Até 30 anos 119 18,9 3,46 0,54 1,25

Entre 31 e 37 129 20,5 3,35 0,67 0,50
Entre 38 e 42 124 19,7 3,22 0,58 0,00 3,513 0,008
Entre 43e 46 113 18,0 3,23 0,58 1,50
47 anosouma 144 229 3,27 0,55 1,00
Até 30 anos 119 18,9 2,26 0,93 0,00
Entre 31 e 37 129 20,5 2,12 0,85 0,00
Formagao Prévia do Treinando Entre 38e42 124 19,7 1,91 0,89 0,00 3,492 0,008
Entre 43 e 46 113 18,0 1,89 0,98 0,00
47 anosouma 144 229 2,00 0,85 0,00
Até 30 anos 119 18,9 3,14 0,67 1,00
Entre31e37 129 205 3,14 0,66 0,67

Atendimento de Necessidades
Individuais

Indicacao para Treinamento

Considerar Lacunas de Entre 38 e 42 124 19,7 3,12 0,65 0,67 0,707 0,588
Conhecimento Entre 43e 46 113 180 324 066 1,67
47 anosou ma 144 229 3,19 0,63 1,00

Até 30 anos 119 18,9 3,34 0,61 0,00
Entre 31 e 37 129 20,5 3,41 0,50 1,65

Planejamento, Implementagao e Entre 38e 42 124 19,7 3,35 0,52 0,94 0,366 0,833

Avaliacdo de TD&E

Entre 43 e 46 113 18,0 3,37 0,57 1,47
47 anosouma 144 229 3,33 0,49 1,06
Até 30 anos 119 18,9 3,17 0,52 1,00
Entre31e37 129 205 3,15 0,50 1,36
Suporte e Contexto Organizacion: | Entre 38 e 42 124 19,7 3,01 0,56 0,57 1,889 0,111
Entre 43e 46 113 18,0 3,12 0,53 1,79
47 anosouma 144 229 3,06 0,56 1,00

Nota: A colunavalor Maximofoi omitida porque todos os valores sdo iguais a 4
Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme observado, o nivel de significancia dotd&NOVAficou abaixo de 0,05
para os componenteAtendimento de Necessidades Individuais-ormacdo Prévia do
Treinandq indicando a existéncia de diferenca significattrare médias de categorias de
idade. ApOs essa constatacdo, recorreu-se a adali$estePost-Hocpara identificar quais
categorias diferiam entre si dentro dos dois coraptas identificados. Pelo métodiakey o
componentéAtendimento de Necessidades Individupercebem-se diferencas significativas

das médias da categoaté 30 anogmédia = 3,46 e DP = 0,54) em relacdo as médias da
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categoriaentre 38 e 42 anognédia = 3,22 e DP = 0,58katre 43 e 46 anasnédia = 3,23 e

DP = 0,58), para um nivel de significancia < 0,08.0 métoddScheffeexpds diferenca
significativa (sig. < 0,05) apenas entre as médass categoriaaté 30 anos entre 38 e 42
anos Apesar da diferenca apresentada entre os domdo®usados, a partir dos resultados
obtidos é possivel concluir que funcionarios mavens, até 30 anos, tém a percep¢édo de que
o Atendimento de Necessidades Individ#aisais importante para a efetividade das politicas
e praticas de TD&E, em relacdo a percepcao dododindwios mais velhos, a partir de 38

anos.

Relativamente ao componentéormacdo Prévia do Treinandoo resultado é
semelhante. A analise do Te$test-Hocpelo métodorukeyindica diferencas significativas
das médias da categoa#e 30 anogmédia = 2,26 e DP = 0,93) em relacdo as médias da
categoriaentre 38 e 42 anognédia = 1,91 e DP = 0,89katre 43 e 46 anasnédia = 1,89 e
DP = 0,98), para um nivel de significancia < 0@&quanto que, pelo méto&eheffeocorre
diferenca significativa (sig. < 0,05) apenas emtsecategoriaaté 30 anos entre 43 e 46
anos Portanto, funcionarios mais jovens entendem quermacao prévia do treinando
influencia a efetividade das politicas e praticas TO&E num grau maior do que na

percepc¢do de funcionarios mais com 38 anos de mladeais.

Os demais componentes ndo apresentaram difereiggaficativas entre as médias
das categorias de escolaridade.

Para execucdo do TesMNOVAOnewaycom base nascolaridadedo respondente,
nao foi necessario recategorizar a variavel. A®gmatas definidas no questionario de
pesquisa para escolaridade foramivel médip graduacdo especializacdo mestrado e
doutorado Nenhum dos respondentes declarou pertencer &ocatedoutorado Os

resultados obtidos nessa etapa estdo apresentadabela 39.
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Tabela 39. TestANOVAde Diferenca entre Médias, segundesaolaridadedos Respondentes

. .- Valor .
Componente Escolaridade N % Média DP iy Sig.
Minimo
Nivel Médio 41 6,5 3,31 0,42 2,29
L L. Graduacao 257  40.¢ 3,25 0,51 1,06
Politicas e Praticas de TD&E —————— 0,434 0,729
Especializacéc 307 48, 3,30 0,52 0,82
Mestrado 24 3,8 3,32 0,41 2,35
Nivel Médio 41 6,5 3,45 0,48 2,25
Atendimento de Necessidades ~Graduacdo 257 40 3,37 0,59 0,00 3160 NEEE
Individuais Especializacdc 307 48¢ 324 0,60 0,50 ’ ’
p ¢
Mestrado 24 3,8 3,30 0,51 2,50
Nivel Médio 41 6,5 2,04 0,90 0,00
~ , . . Graduagao 257 40,9 2,03 0,92 0,00
Formagéo Prévia do Treinand¢ ——— X 0,671 0,570
Especializacdo 307 48,8 2,02 0,89 0,00
Mestrado 24 3,8 2,29 1,02 0,33
Nivel Médio 41 6,5 3,11 0,58 2,00
Indicacdo para Treinamento  ~ Graquacdo 257 40,6 315 0,68 0,67
Considerar Lacunas de A o 0,443 0,722
Conhecimento Especializagdc 307  48,¢ 3,18 0,65 1,00
Mestrado 24 3,8 3,28 0,53 2,00
Nivel Médio 41 6,5 3,40 0,45 2,12
Planejamento, Implementacdo : Graduacgéo 257 40.¢ 3,37 0,51 0,94 0199 0897
Avaliagdo de TD&E Especializacd« 307 48¢ 3,35 0,58 0,00 ’ ’
Mestrado 24 3,8 3,35 0,42 2,71
Nivel Médio 41 6,5 3,12 0,45 2,14
Graduagao 257 40 3,12 0,52 0,57
Suport.e e .Contexto . G. 0351 0,788
Organizacional Especializagdc 307 48 308 056 1,00
Mestrado 24 3,8 3,15 0,50 2,29

Nota: A colunavalores Maximogoi omitida porque todos os valores séo iguais a 4
Fonte: Dados da Pesquisa

Os resultados descritos na Tabela 39 apontam eciatée diferencas significativas
entre as médias das categorias de escolaridade<(8i@5) no component&tendimento de
Necessidades Individuaidla andlise do Testeost-Ho¢ 0 métodoTukeyapontou diferenca
significativa entre as médias das categogesduacdo (média = 3,37 e DP = 0,59) e
especializacdomedia = 3,24 e DP = 0,60), enquanto que o méceffendo acusou
diferencas significativas entre médias das catagoEsse resultado denota que funcionarios
graduados, mas sem especializacdo, percebem oina¢erno de necessidades individuais
como mais importante para a efetividade das patitie praticas de TD&E do que aqueles

com nivel de especializacao.

N&o houve diferencas significativas entre as méthascategorias de escolaridade, em

relacdo aos demais componentes.
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A Ultima etapa de analise dos dados quantitativarssistiu na analise do Teste
ANOVA Onewaypara a variavetempo na empresaEsse dado funcional jA havia sido
submetido ao Teste a partir da definicdo de dois grupasenos de 10 anos de empresi
ou mais anos de empreddo entanto, entendeu-se que, além do tratament@davel em
funcdo de beneficios trabalhistas recebidos (coeszrdo na se¢do anterior, que relata os
resultados dos Testés uma nova segmentacdo dos respondentes, em urn mianero de

categorias, poderia gerar resultados relevanteresdiados dessa analise estdo na Tabela 40.

Tabela 40. TestANOVAde Diferenca entre Médias, segundbempo na Empresa

Componente Idade (N) N % Média DP \{a!or Sig.
Minimo
Até 5 Anos 88 14,0 3,30 0,55 1,06
Entre 6 e 10 133 21,1 3,31 0,47 0,82
Politicas e Préaticas de TD&E Entre 11 e 18 45 7,2 3,23 0,53 1,47 0,63¢ 0,63€
Entre 19 e 24 221 35,1 3,25 0,53 1,24
25 Anosou Mai 14z 22,6 3,31 0,45 1,65
Até 5 Anos 88 14,0 3,42 0,61 0,00
_ _ Entre 6 e 10 132 21,1 3,49 0,52 1,25
ﬁ:g&?é?;gto de Necessidades Entre 11 e 18 45 72 3,36 0,64 0,50 7,190 0,00C
Entre 19 e 24 221 35,1 3,19 0,62 0,50
25 Anos ou Mai 14z 22,6 3,22 0,53 1,50
Até 5 Anos 88 14,0 2,16 0,95 0,00
Entre 6 e 10 133 21,1 2,17 0,94 0,00
Formagao Prévia do Treinando Entre 11 e 18 45 7.2 1,97 0,90 0,33 1,860 0,116
Entre 19 e 24 221 351 1,95 0,89 0,00
25 Anos ou Mais 142 22,6 1,98 0,86 0,00
Até 5 Anos 88 14,0 3,17 0,61 0,67
) . ) Entre 6 e 10 13z 21,1 3,15 0,66 1,00
l(;]grllc;?g:?afi:::zrzgg?jrgggghecime\ mEntre 11e18 45 7,2 3,21 0,59 1,00 0,225 0,925
Entre 19 e 24 221 351 3,15 0,70 0,67
25 Anos ou Mai 14z 22,6 3,20 0,62 1,33
Até 5 Anos 88 14,0 3,41 0,54 0,94
_ B Entre 6 e 10 133 21,1 3,41 0,56 0,00
ibi?g?;egéo-i-gn;péememagao € Entre 11 e 18 45 7,2 3,38 0,40 2,29 0,91¢ 0,45¢
Entre 19 e 24 221 351 3,32 0,59 1,00
25 Anosou Mai 14z 22,6 3,33 0,46 1,65
Até 5 Anos 88 14,0 3,19 0,53 0,57
Entre 6 e 10 138 211 3,19 0,53 1,00
Suporte e Contexto Organizacional Entre 11 e 18 45 7.2 3,17 0,51 1,36 3,311 0,011
Entre 19 e 24 221 351 3,01 0,55 1,00
25 Anosou Mai 14z 22,6 3,08 0,51 1,50

Nota: A colunavalor Maximofoi omitida porque todos os valores séo iguais @# excecao para a
categoriaentre 11 e 18 anoso component®oliticas e Praticas de TD&Ejue apresentou o valor
maximo 3,94.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Diferencas significativas (sig. < 0,05) entre aglia® das categorias de escolaridade
foram observadas nos componenégendimento de Necessidades IndividuaiSuporte e
Contexto OrganizacionalA analise do Test®ost-Ho¢ que identifica as categorias que
diferem entre si dentro do componente, apontouvatgricia de resultados dos métodos
Tukey e Scheffepara o componentétendimento de Necessidades Individud®ram

observadas diferencas significativas entre as reél#ia seguintes categorias:

—até 5 anox entre 19 e 24 angpgjue apresentaram, respectivamente, médias de 3,42
(DP =0,61) e 3,19 (DP = 0,62);

—entre 6 e 10 anosentre 19 e 24 anpgom médias de 3,49 (DP =0,52) e 3,19 (DP =
0,62);

—entre 6 e 10 anos 25 anos ou majssom médias de 3,49 (DP = 0,52) e 3,22 (DP =
0,53).

A partir desses numeros, conclui-se que os fundmsadom menos tempo na empresa
tém a percepcdo de queAtendimento de Necessidades Individuaismais importante, se

comparada a percepcao dos funcionarios mais antigos

Relativamente ao componer8eporte e Contexto Organizacional andlise do Teste
Post-Hocindicou divergéncia entre os resultados do méfakeye Scheffe Enquanto que,
no primeiro, surgiu diferenca significativa na carggdo das médias das categoeiatse 6 e
10 anos(média de 3,19 e DP = 0,53katre 19 e 24 anognédia de 3,01 e DP = 0,55), no
segundo ndo ocorreu essa diferenca. O resultadi@rncano que foi observado no Teste
ANOVAcom a variaveescolaridadeo métodoTukeyparece ser mais rigoroso qu&cheffe
Com relagdo as diferengas entre as médias, podaastlir que os funcionarios com pouco
tempo na empresa entendem Qugorte e Contexto Organizaciortaln maior importancia
para a efetividade das politicas e praticas de TQ&B&ndo se compara essa percepcao com a

dos mais antigos.

Para os demais componentes, ndo houve diferergraficsitivas entre as médias das
categorias de tempo na empresa.

As discussdes e comentarios sobre os resultadascaltos por este estudo estdo

apresentados no capitulo 5, a seguir.
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5. DISCUSSOES

No inicio do capitulo 3, destinado a apresentagiondtodologia empregada nesta
pesquisa, foi citada a metafora de Bauer e ouB082) sobreas cores do jardim de flores
que influenciou sobremaneira a decisdo de utilidanica mista de coleta de dados nesta
pesquisa, tendo em vista a analogia possivel dgactcom a realidade que se propusera
investigar. Para facilitar o resgate da passageBader e outros (2002), torna-se a apresenta-
la:

se alguém quer saber a distribuicdo de cores nufimjade flores, deve
primeiramente identificar o conjunto de cores quéstem no jardim;
somente depois disso pode-se comecar a contares fle determinada cor.
O mesmo é verdade para os fatos sociais (BAUER ERRS, 2002, p.24).

Foi citado também que coletas prévias de dadostafiials poderiam fazer emergir
outros aspectos, seja devido a caracteristicaxiispe das instituicbes financeiras, seja

ligados a politicas e praticas de TD&E inerentedusivamente a area de tecnologia.

Esforcos adicionais de pesquisa a parte, o quédseperceber € que a coleta de dados
qualitativos, por meio de andlise documental eegigtas previamente a aplicacdo do
questionario, acrescentou consideraveis contrilegicios resultados do estudo realizado.
Antecipando um exemplo do que se pretende apresemste capitulo destinado as
discussdes e com o intuito de clarificar a analog@ncionada, podem ser descritos 0s
resultados obtidos na investigacdo do aspectoioakdo a formacédo de novos analistas da
area de tecnologia. O item do questionario quedaborassunto € o 1(6fertar treinamentos
de integracdo (enxoval basico de treinamento) darecionarios que ingressam na area de
tecnologia) representativo do componenipliticas e Praticas de TD&Ho que foi
confirmado pela analise de componentes principAiginalise indicou que o item 1.9 foi, na
percepcdo dos respondentes, o segundo colocade, @nt60 investigados, em grau de
importancia para a efetividade das politicas eiqgaatde TD&E, tendo apresentado média
aritmética de 3,64 e desvio-padrao de 0,70 (Ap@nblicNa etapa de entrevistas, em resposta
a pergunta n°® 1 do roteiro, gerentes relataranculifades enfrentadas com a formacao e
adaptacédo de novos analistas. Na andlise documfatapurado que a area de tecnologia da
organizacao estudada ndo vinha dando atencao adaonde funcionarios recém-empossados
na érea, e que os cursos denominado®val basico de treinamentdescritos nas Tabelas
20 e 21, apresentadas anteriormente na secao gab.H)cipientes. Nao fosse a técnica mista
empregada na pesquisa, muito provavelmente a dasaoblatada ndo teria acontecido, uma

vez que a aplicacdo de um questionario pargar as cores do jardim de flores sem antes
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conhecer quais sao as coregavez nao permitisse notar a presenca de um t@aspee se

revelou de muita importancia.

Nessa linha de raciocinio, as discussdes sao apadas a seguir neste capitulo, que
esta dividido com base nos seis componentes obpidosneio da analise de componentes
principais, em ordem decrescente de média aritmélic componente. As secBes deste
capitulo sdo: (1) discussdes soPtanejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TD&E
discussbes sobratendimento de Necessidades Individué®y discussbes sobfoliticas e
Praticas de TD&E (4) discussfes sobhedicacdo para Treinamento Considerar Lacunas de
Conhecimento(5) discussdes sobr@uporte e Contexto Organizaciona (6) discussodes
sobre Formacgdo Prévia do TreinandoEm cada secdo, as discussdes sdo apresentadas
inicialmente no nivel dos componentes e, em segumaivel dos aspectos que representam

0S componentes.

Pode-se afirmar, ao final das discussdes, que dogeaulltimo objetivo especifico
deste estuddconfrontar os dados obtidos nas trés etapas detaote dados (analise
documental, entrevistas e aplicacdo de questiopd&ioomparar e contrastar os resultados

alcancados com a literatura revisad&ya sido alcancado.

5.1. Discussoes sobielanejamento, Implementacéo e Avaliagdo de TD&E

Segundo a percepcdo dos respondentes, o compdtiangamento, Implementacao
e Avaliacdo de TD&Ee o que mais influencia a efetividade das poBtiegraticas de TD&E,
tendo apresentado a maior média (3,36) em relacis @demais componentes, evidenciando
que a percepcao dos profissionais de tecnologiavadquao que se observou na literatura
revisada, na medida em que o volume de pesquisa edbma € o de maior interesse quando
0 assunto é TD&E. Abbad (1999) identificou que alia¢do do treinamento, processo que
ocorre tanto no planejamento quanto durante e apibsplementacdo, € percebida como
principal responsavel pelo fornecimento de infordescpara aprimorar o sistema de TD&E.
Revisbes de literatura mais recentes, como por gemMbbad, Pantoja e Pilati (2001) e
Abbad, Pilati e Pantoja (2003), bem como a quedalizada para realizacdo desta pesquisa,
confirmam o aumento do interesse pelo estudo sétmeejamento, Implementacdo e
Avaliacédo de TD&E

O desvio-padréo de 0,53 revela baixo grau de difpezm relacdo a média, indicando
que a percepcao dos respondentes sobre o compo@enspresentou grande oscilagéo. Essa
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estabilidade de percep¢des sobre 0 componente naicdr@cterizou os resultados dos Testes
t e ANOVA ndo houve diferencas significativas entre médias nenhuma das variaveis

demogréficas e funcionais investigadas.

O item representativo do componente que apresem@ior média foi o 3.1(a
adequacao da carga horaria as caracteristicas deteddo do treinamentpfom média =
3,55 (DP = 0,66) e a segunda maior média foi atelm i3.2(a adequacdo da escolha do
fornecedor (instituicbes de ensino superior, orgagbes especializadas em ensino
corporativo, cursos internos) em relacéo as cardstecas de contetdo do treinamentodm
média de 3,53 (DP = 0,71). Os itens 3.1 e 3.2 digyrespectivamente, em 4° e 5° lugares na
classificagdo geral dos 60 itens em ordem decrescenmeédias (Apéndice 5). A percepgéo
de muita importancia dada a adequacao de cargdahera escolha apropriada do fornecedor
do curso deve-se muito provavelmente as caradtassie contetdo dos treinamentos da area
de tecnologia, regularmente muito densos e deildifésimilagdo. O resultado obtido pelo
item inerente a carga horaria confirma a percepligdgerentes entrevistados que relataram o
ganho de aprendizado com cursos realizados enaltéasados, em comparagcdo com outros
ministrados diariamente em periodo integral. Erag@ ao alto grau de importancia dado a
escolha adequada do fornecedor, o resultado canfirpercepcdo de gerentes entrevistados,
segundo os quais, a correta definicdo do tipo eleaamento em funcdo do conteudo, como
por exemplo, cursos de tecnologia ministrados pstrutores internos, promovem ganhos de
efetividade. A analise documental apurou que acDea ampliando o portfdlio de cursos
internos com conteudo relacionado a tecnologiajeorquito provavelmente vai ao encontro

dos anseios dos funcionarios.

O item 3.18(os treinamentos serem ministrados por colegapesar de pertencer
inicialmente ao componente tedrico em discussaajme dos dois itens retirados do
questionario, em funcéo do resultado obtido naisméle componentes principais, porquanto
a carga fatorial apurada néo indicava represeidate do item no componente em que
estava inserido. O item, por conseguinte, foi desicderado na analise dos resultados.
Conforme ja descrito anteriormente, a revisdo ddag@& desse item podera muito
provavelmente contribuir para que, em pesquisagrds} seja possivel utiliza-lo como
representativo do componerRéanejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TDX&purar
de forma mais apropriada o ganho de utilizar instas internos em acdes de TD&E voltadas

para ambientes tecnologicos.
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Outro aspecto relacionado ao componente em disgusgée, na percepcao dos
respondentes, é de alto grau de importancia pafetavidade das politicas e praticas de
TD&E se refere a clareza na definicdo dos objetdass treinamentos (item 3.7, com média =
3,52, DP = 0,71 e 6° lugar na classificacdo geoal @D itens apresentada no Apéndice 5).
Salas e Cannon-Bowers (2001), entre outros autdestacam a importancia de estabelecer
0s objetivos dos cursos. Abbad, Pilati e Pantdp@32 relatam que a “clareza e precisdo dos
objetivos de ensino” (p.209) é um dos aspectosedtadue na literatura, tanto a nacional
quanto a estrangeira, na explicacdo do impactoreioaimento do trabalho. Na fase de
entrevistas deste estudo, gerentes apontaram quareza na definicAo dos objetivos é
fundamental para que as indicacdes ocorram de faaprapriada. Os procedimentos
estatisticos realizados comprovam a percepcado dwsvistados, que indica a provavel

existéncia de imprecisdes nas acdes da organieat@ada relacionadas a esse processo.

Mais um aspecto com média alta se destacou no cwnf® em discussaa@
distribuicdo equilibrada de ofertas de treinameat longo do anpabordado.pelo item 3.9
(média =3,50; DP = 0,79 e 9° lugar no geral, can®Apéndice 5). Entrevistados relataram,
de forma quase unanime, que a distribuicAo dososurem ocorrendo de forma
desequilibrada, dificultando o planejamento dosstafaentos e do proprio dia-a-dia de
trabalho. A andlise documental apurou que, em 2@@%3% das horas de treinamento
ocorreram no primeiro semestre e 55,57%, no seguaic2006, apesar de a quantidade de
cursos ofertados ao longo do ano ter demonstraghuilébrio entre os semestres (113 no
primeiro e 117 no segundo), a distribuicdo dasshapesentou aumento na diferenca entre o
primeiro e o segundo semestres: 37,86% e 62,14%ecBvamente (dados das Tabelas 17 e
18, apresentadas anteriormente na secdo 4.1.2)eréeprdo dos pesquisados indica a
necessidade de revisdo desse aspecto, relaciormdelanejamento, Implementacdo e
Avaliacédo de TD&E

O item representativo do componente em discuss@ococmenor grau de importancia,
de acordo com a percepgdo dos funcionarios pesipsisdoi o 3.14:a verificagdo da
aprendizagem ao final do treinamenfmédia = 2,92; DP = 0,99 e 49° |ugar no geral,
conforme Apéndice 5). A analise documental apunoe; gos cursos promovidos pela Ditec,

a verificagao de aprendizagem n&o vem ocorrendo.
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5.2. Discussdes sobistendimento de Necessidades Individuais

Conforme exposto anteriormente, o componeAtendimento de Necessidades
Individuais se originou da analise dos componentes principaiscomponente teorico
Levantamento das Necessidades de TD&E (LN@&ja vista as cargas fatoriais das variaveis
tedricas indicarem pouca representatividadelNT foi desmembrado em trés outros
componentes, direcionamento embasado também emntagio tedrica. Os resultados da
analise descritiva dos seis componentes originadoanalise dos componentes principais
indicaram que AAtendimento de Necessidades Individigisa percepcédo dos respondentes,
0 segundo em grau de importancia, comparativanesgelemais, tendo apresentado média
de 3,31 (DP = 0,59).

No Testet de diferenca entre médias, 0 componente apresedif@iencas
significativas na analise das variavieingao exercidatempo na empres&lo primeiro caso,
as médias das respostas de gerentes (3,14, comO[@3)e analistas (3,34, com DP = 0,59)
indicaram que estes ddo mais importancia ao commpem® que aqueles. A diferenca, apesar
de significativa, ndo define uma polarizacdo degmgodes, e pode ser considerada normal, se
se considerar que o componente esta relacionadesidp da descentralizacado de decisdes,
direcionamento usualmente mais defendido por sutexids do que por chefes. No Teskte
com a variavetempo na empresagambém houve diferenca significativa entre asiasedos
funcionarios com dez anos de empresa ou mais (nd&d®&22 e DP = 0,59) e as daqueles
com menos de dez anos (média de 3,46 e DP = @bBsultado indica que funcionarios
pertencentes a primeira categoria, que, teoricanesgdriam mais comprometidos com a
organizacdo por receberem mais beneficios tralb@thisddo menor importancia ao
Atendimento de Necessidades IndividuAisdgica do resultado pode estar no fato de gee,
€ maior o comprometimento, a importancia dada a&amdahento de necessidades da

organizacao tende a sobrepujar as necessidadesluads de treinamento.

Contrastando os resultados do Teftdas variaveifungdo exercidae tempo na
empresaobserva-se que, no primeiro caso, analistas ddornmportancia ad\tendimento
de Necessidades Individuags no segundo, os funcionarios com menos de deg de
empresa valorizam mais o componente. Voltando adsslcoletados com a aplicacdo do
guestionario, verificou-se que, entre 0s 629 redeotes, apenas um gerente tem menos de
dez anos de empresa, do que se depreende quegaricatde funcionarios que da mais
importancia acAtendimento de Necessidades Individudia formada por analistas com

menos de dez anos de empresa.
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Os TesteANOVAcomidade e tempo na empreseonfirmaram essa tendéncia, tendo
em vista a relacdo direta entre as duas variateiscionarios mais jovens (até 30 anos)
apresentaram meédia superior (3,46, com DP = 0%54)oa menos jovens, tanto em relacao
aos da categoria entre 38 e 42 anos (média = 3II2=0,58) quanto da categoria entre 43 e
46 anos (média = 3,23 e DP = 0,58). No Tégt®©OVAparatempo na empresdoi observada
diferenca significativa das meédias entre praticdmess cinco categorias pré-definidas.
Observou-se novamente que, quanto menor o tempmpeesa, maior a importancia dada ao
Atendimento de Necessidades Individu&s TesteANOVA com a variavelescolaridade
apontou diferenca significativa entre médias apgraa 0 componente em discusséo, e
somente entre as categorggaduacao(meédia = 3,37 e DP = 0,59)especializacdgmeédia =
3,24 e DP = 0,60). Provavelmente os funcionariagsgraduados no nivel de especializagéo,
por ja terem tido a oportunidade de cumprir umpai@cadémica a mais, atribuem menos
importancia as necessidades individuais de treinemmelo que 0s que ainda nado se
especializaram. Essa tendéncia se estende paraingorfarios comnivel médio de
escolaridade, que apresentaram meédia superior, (8¢th DP = 0,48) a dos graduados,

reforcando o que se supde ser um motivo para okadss observados.

Dos quatro itens representativos do componehtendimento de Necessidades
Individuais o que apresentou o maior grau de importanciaofd.10 (os critérios de
priorizacdo de necessidades de treinamento seréabeadecidos de forma transparentepm
média de 3,70 e DP de 0,66 (Apéndice 5). Mais gs® io item 2.10 teve a maior meédia entre
todos os 60 itens. Em seguida, item @.Tuncionario ser estimulado a participar da e$wol
do treinamento de que necessitalile apresentou média de 3,45 (DP = 0,72) ficoul®™M
lugar em grau de importancia. Depois, aparecen &6 (o levantamento das necessidades
de treinamento levar em conta as aspiracdes pessbaifuncionario)em 44° lugar, com
média de 3,07 (DP = 0,97). Por ultimo, o item Pa6oferta de treinamentos em novas
ferramentas tecnoldgicas estar sincronizada corm@gdades do mercaddjcou em 47°
lugar em grau de importancia, na classificacdoidos por média aritmética. Em relacdo a
este Ultimo aspecto, embora sua importancia teidoaidentificada na literatura — como por
exemplo, em Borges-Andrade e Abbad (1996), quealtess a necessidade permanente de
retreinamento devido a dindmica do mercado modereoconfirmada pelos entrevistados
(fase de entrevistas), a posicao do item na deas#fio por média (472, com média = 3,00)
indica que os pesquisados consideranoferta de treinamentos sincronizados com as

novidades tecnologicas do mercadoenos importante que a maioria dos aspectos
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investigados. A carga fatorial obtida na analise domponentes principais revelou que o
item € representativo do componeriéendimento de Necessidades Individuaisuito
provavelmente em funcdo de que ofertas de trein@®erelados a inovacdes tecnologicas
do mercado tendem a se alinhar ao interesse pekspabfissional. Mais pesquisa sobre esse
tema se revela necessaria no futuro, como por drengentificar no mercado as ultimas
inovagdes tecnoldgicas e investigar em &reas deltagia de organizagbes a percepgdo dos

analistas sobre a importancia de participar dedareentos nessas novas tecnologias.

Em relacdo aos dois aspectos com maior média @dfise 2.7), destaca-se que, na
percepcdo dos pesquisados, dar transparéncia rizggino das necessidades de TD&E se
revelou mais importante do que estimular o fundion& participar da escolha do
treinamento, denotando que a transparéncia do ggoc& muito provavelmente ainda mais

importante do que o estimulo ao funcionario paraarsobre suas necessidades individuais.

5.3. Discussoes sobieoliticas e Praticas de TD&E

O componente apresentou média de 3,28 (DP = 0t8Mjlo sido considerado o
terceiro mais importante para a efetividade dastipaé e praticas de TD&E, segundo a
percepcdo dos respondentes. Nos TestesANOVA realizados, ndo foram observadas
diferencas significativas entre médias, demonstrane a percepcdo dos respondentes, além
de indicar alto grau de importancia para o comptne® revelou uniforme mesmo quando as

respostas foram analisadas separadamente por riased® funciondrios.

O item 1.9(ofertar treinamentos de integracdo (enxoval basledreinamento) para
funcionarios que ingressam na area de tecnolofpiap que apresentou a maior meédia entre
0s representativos do componente em discussdodméib4, DP = 0,70 e 2° lugar no geral,
de acordo com o Apéndice 5). Conforme comentadatnaducéo deste capitulo, o resultado
da pesquisa quantitativa confirma a percep¢cdo @osguapurou nas entrevistas. A analise
documental identificou que a Ditec recentementenédou dois pacotes de cursos de
formacado basica em tecnologia, destinados a fuadms recém-admitidos na area, um para
0s Iniciantes na subarea de infra-estrutura tegd6 (USIT) e outro para a de
desenvolvimento de aplicativos (USDA). Conformerago nesta pesquisa, a diretriz vai ao
encontro dos anseios dos funcionarios, cuja peécegecorre muito provavelmente de que,
no ambito das instituicbes financeiras, o treinamete iniciantes parece ser muito mais
relevante nos departamentos de tecnologia do queugnas areas, devido a especificidade do

perfil profissional requerido e a enorme dependémta tecnologia para a conducdo dos
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negocios. Pesquisas futuras serdo bem-vindas qusmdouparem de um diagndstico mais
preciso para a questdo da formacdo de novos poofgss de tecnologia bancéria, além do

que, segundo observado na literatura revisadar@oder consideradas inéditas.

O segundo item representativo do componente em dgaimportancia foi o 1.3
(enfatizar a necessidade de desenvolvimento piafisg, que apresentou média de 3,61 (DP
= 0,64) e 3° lugar no geral. Esse item se baseoasgacto abordado no questionario de
pesquisa de Del Maestro (2004), que, numa escat@mmrdancia de 0 a 10, obteve média
de 5,78. A média do aspecto nesta pesquisa inditi@ maior proximidade da extremidade
superior da escala, decorrente muito provavelngmigontexto da area tecnolégica abordado
neste estudo e ndo naquele, e tendo em vista aténp@a que o especialista da area de
tecnologia da a atualizacéo profissional em furd@dazer parte de um contexto com alto

grau de modernizacdo continua.

Devido ao cruzamento possivel entre os resultadcsndlise quantitativa com os da
qualitativa, vale a pena comentar também sobreem it.10 (ofertar treinamentos para
atender a necessidades especificas, tais comoratiga, gerenciamento de projetos e
comportamento humano nas organizacpgseg apresentou media 3,40 (DP = 0,83) e aparece
em 7° lugar em grau de importancia, dentre os rgmesentativos do componente, indicando
importancia mediana do aspecto na percepc¢ao dognasntes. Nas entrevistas, foi apurado
gue esse procedimento atendeu necessidades moersnthn caréncia de conhecimento. As
Tabelas 17 e 18 (secédo 4.1.2), elaboradas a gartiados coletados na analise documental,
indica que 11,62% dos cursos ofertados em 200%%# em 2006 (percentual das horas
ofertadas) estdo relacionados ao teyaeenciamento de projetoprincipal disciplina citada
pelos entrevistados como caso de sucesso em favndacAecessidades especificas. Pode-se
concluir que os treinamentos em gerenciamento aietps, que receberam maior énfase em
2005, contribuiram para que a implementacdo, necpda diretriz de atuac&o por projetos
lograsse éxito, ou seja, uma conquista das aco6dPD&E para o nivel organizacional. No
entanto, na percepcdo geral dos funciondriosferta de treinamentos que atendam a
necessidades especificas, como gerenciamento detqwolideranca e comportamento
humano nas organizacGetem importancia mediana, se comparada aos demspisctos
relacionados nesta pesquisa. O que se pode spgegirpesquisas futuras € a realizacdo de
entrevistas para identificar quais treinamentosa pégnder a necessidades especificas tenham

sido realizados e, em seguida, elaborar itens dstignario separados para cada uma das
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disciplinas especificas identificadas, a fim derapw grau de sucesso de cada um dos

eventos instrucionais.

5.4. Discussdoes sobrelndicacdo para Treinamento Considerar Lacunas de

Conhecimento

O componente apresentou média de 3,17 (DP = @é%)o sido considerado o quarto
mais importante para a efetividade das politicasaicas de TD&E, segundo a percepc¢éo dos

respondentes.

No Testet, houve diferencas significativas entre médiasn@ise das variavesexoe
funcdo exercida Mulheres deram maior importdncia a identificagde lacunas de
conhecimento dos funcionarios nas indicacdes pairgatmento (média = 3,30 e DP = 0,65)
do que homens (média = 3,13 e DP = 0,65), percemtacionada a importancia de adequar
funcdes e perfis profissionais. Essa é uma boat@ugsara ser investigada futuramente,
sobretudo por especialistas da area de Psicologiaabalho. Gerentes, da mesma forma que
mulheres, valorizam mais o componente (média = 8 B# = 0,61, contra, respectivamente,
3,13 e 0,66 para analistas). O nivel de respondatid funcional dos gerentes, superior ao
dos analistas, muito provavelmente explica essaratifa, na medida em que estes
profissionais tendem a buscar o equilibrio entrer@sses pessoais e corporativos de
aquisicao de conhecimentos, habilidades e atitieegjanto que aqueles sdo demandados a

permanentemente preparar seus subordinados pamprimento das atribuicdes na equipe.

Para o componente em questdo, o TeSMOVA apurou ndo haver diferencas

significativas entre as meédias das categorias giiéidas.

Os itens representativos do componente, em ordenestente de média, sdo: 2a2 (
indicagdo para treinamento considerar lacunas dah®@ximento das pessoas em relacao a
suas funcdgs com meédia de 3,27 (DP = 0,77), 2@ lévantamento das necessidades de
treinamento contar com a participacdo efetiva defehmediath com média de 3,24 (DP =
0,86) e 2.1 4 identificacdo de lacunas de conhecimento baseans mapeamento de
competéncias necessarias para as equipes e sexgantey, com média de 3,00 (DP =
0,85). Os aspectos abordados pelos itens 2.2 fig@r&dm no Apéndice 5, respectivamente,
nas posicdes 35 e 37, indicando que estdo condeatrmima posicao intermediaria de grau

de importancia. J4 o item 2.1 aparece na posicaggk® resultado indica que, na percepcao
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dos pesquisados, a participacdo do chefe no leventa das necessidades de TD&E é mais
importante do que mapear competéncias para id=rtiicunas de conhecimento.

Conforme relatado anteriormente neste estudo,j@ltibde de adequacao tedrica dos
resultados obtidos na analise dos componentesigaiacnotadamente em relacédo as cargas
fatoriais dos itens representativos do componémtiza que o tema merece ser aprofundado
em pesquisas futuras, o que se pode deduzir tanpedas variagbes de percepcdo dos

respondentes, como indicam os valores obtidos@desvio-padrao dos itens 2.2, 2.8 e 2.1.

5.5. Discussdes sobi®uporte e Contexto Organizacional

Dentre os seis componenté&porte e Contexto Organizacion@urou em quinto
lugar em ordem decrescente de média aritméticai@gme8,10 e DP = 0,54). Apesar disso,
nao € correto concluir que o suporte e contextos@@mportantes para a area de tecnologia
de uma instituicdo financeira, uma vez que a difgaesntre médias do primeiro para o quinto
componente ndo é significativa (3,36 p&tanejamento, Implementacdo e Avaliacdo de
TD&E e 3,10 paraéSBuporte e Contexto OrganizaciopaPode-se dizer, ao contrario, que o
resultado apurado sobre a percepcéo dos pesquisatpsvalente ao que indica a revisao de
literatura de Abbad, Pilati e Pantoja (2003). O®m@s relatam que uma das mais importantes
conclusdes a que chegaram se refere ao papellcdodraspectos contextuais na explicagéo
do impacto do treinamento no trabalho. Segundaut®mes, a aplicabilidade do treinamento
deve ser analisada previamente na etapa de levamtiauaias necessidades de TD&E, as quais
deverdo considerar o0 apoio organizacional em viabila aplicacdo no trabalho das novas

aprendizagens.

O que se pode concluir € que, comparativamentet@soaspectos, muitos deles
especificos de ambientes tecnoldgicos, os aspeotisxtuais acabaram sendo vistos como
relativamente menos importantes. Podem ser interessantes pasqfiguras que se
preocupem em analisar a importancia 8aporte e Contexto Organizacionplara a
efetividade das politicas e praticas de TD&E doeadas a area de tecnologia, em

comparacao a areas distintas.

O Testet indicou diferencas significativas entre médiasanalise das variavegexoe
tempo na empresadNa primeira descoberta, caso a desproporcdo botreens e mulheres
existente no grupo de respondentes (78,2% e 2x&¥ectivamente, conforme Tabela 9 da

secdo 3.3) ndo tenha inflacionado o indicador quenta a diferenca entre médias, as
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mulheres atribuem maior importancia (média = 3,2DRe= 0,55) adSuporte e Contexto
Organizacionaldo que homens (média = 3,07 e DP = 0,53). Paraegsa diferenca de
percepcdo possa ser confirmada e, nesse caso, rnagldlisada, sugere-se que pesquisas
futuras se ocupem do tema, sobretudo na area deld®ga do Trabalho. Em relacéo a outra
variavel citada, os funcionarios com menos de 1fsate empresa (que recebem menos
beneficios trabalhistas) dao mais importanci8uporte e Contexto Organizaciongdois
apresentaram média de 3,19 contra 3,05 da catedpfincionarios com 10 anos ou mais de
empresa (DP = 0,53 nas duas categorias). O A&8@/Acom a variavetempo na empresa
confirmou a existéncia de diferenca significatifncionarios com 6 a 10 anos de empresa
percebemSuporte e Contexto Organizacior@dmo mais importante (média = 3,19 e DP =
0,53) do que a categoria de funcionarios entre 249 anos de empresa (média = 3,01 e DP =
0,55). Talvez a experiéncia dos mais antigos euwplig percepcéo de que suporte e contexto

influenciem menos a efetividade das politicas éqaside TD&E.

Na analise por itens, os respondentes atribuengedio de importancia para o aspecto
reportado no item 4.{a constante necessidade de obtencdo de novos aomEmos em
funcdo da evolucéo tecnoldgica continuendo apresentado média de 3,51 (DP = 0,65) e
figurando em 7° lugar na classificagdo dos itens média (Apéndice 5). O conceito de
retreinamento, definido por Borges-Andrade e ADbI{&896) como a necessidade de
adaptacdo continuada da mao-de-obra a introducémodas tecnologias no trabalho, foi
identificado na literatura revisada, emergiu nagpostas dos entrevistados e, inserido no
questionario, se mostrou um aspecto de muita irapod para a efetividade das politicas e
praticas de TD&E na percepcéo dos profissionaitedeologia. Esse resultado confirma que
0 aprendizado de inovacgfes tecnoldgicas na induisémcéria, que tem registrado casos de

sucesso, deve continuar sendo alvo de atencaxedostos da area.

5.6. Discussoes sobfeormacao Prévia do Treinando

Ultimo componente em grau de importancia segungeraepcio dos respondentes,
pelo critério das médias aritméticas (média = 20BP = 0,91), &ormacdo Prévia do
Treinandopode ser considerado como 0 Unico que os resptasdparcebem como de grau
meédio de importancia para a efetividade das paéite praticas de TD&E, na medida em que
a média aritmética apresentada se distancia (par@sh da dos demais. O componente
revelou diferencas significativas no Testealizado com a variavéémpo na empres&ujo

resultado indicou que funcionarios com menos de alezs de empresa atribuem maior
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importancia ao componente (média = 2,17 e DP =)J84que os com dez anos ou mais
(média = 1,96 e DP = 0,88). A variavielade investigada pelo TesttaNOVA também
indicou diferencas: os mais jovens (até 30 anogepem maior importancia ao componente
(média = 2,26 e DP = 0,93) do que o0s pertencesteatagorias de menos jovens: a categoria
entre 38 e 42 anos apresentou média de 1,91 (DB9F € a categoria entre 43 e 46 anos,
média de 1,89 (DP = 0,98).

As diferencas apuradas nas meédias decorrem muitcayeimente de que cursos
superiores mais recentes, principalmente os da deegecnologia, tendem a estar mais
alinhados as necessidades atuais das organizag@gsedcursos realizados ha mais tempo.
Ou seja, os profissionais formados hd menos terapepem a formacgéo prévia do treinando
como mais importante, porque a formacao acadéraaante pode contribuir para um melhor
aproveitamento nos treinamentos e, consequientempata a efetividade das acdes de
TD&E.

Os itens representativos do componente em disqgusstordem decrescente de média
(Apéndice 5), sdo: 2.4a indicacdo para treinamento considerar o domipi@vio que o
funcionario tem sobre o conteddo do cursmm media de 2,70 e DP = 1,04; @a3ndicacao
para treinamento considerar o curso superior fgigdo funcionario) com média de 1,85 (DP
=1,17); e 2.5a indicacdo para treinamento considerar o tempoatigdo entre o término do
altimo nivel de escolariza¢do do funcionario e iimdo curso)com meédia de 1,55 e DP =

1,23, a menor média e 0 maior desvio-padrao est&®adtens do questionario.

A indicacdo para treinamento considerar o cursersmpfeito pelo funcionario e o
tempo decorrido desde a conclusédo do curso susopreocupacgoes relatadas por gerentes
e analistas durante a etapa de entrevistas. Seguopimido de alguns gerentes, funcionarios
com formacdo académica na area de tecnologia tenam facilidade de adquirir novos
conhecimentos tecnologicos. Analistas entrevistados sua vez, observaram situacfes em
gue o treinando recém-graduado demonstrou mai@cagde de aprendizado. Entretanto, o
resultado dos procedimentos estatisticos demondfim®) na percep¢do da populagédo
pesquisada, esses dois aspectos apresentam manalegmportancia para a efetividade das
politicas e praticas de TD&E, em comparacédo cona@na dos aspectos investigados neste

estudo.

A fim de propor um modelo de visualizagédo dos taslals alcancados, € apresentada a

Figura 6, que oferece uma representacao graficaatoponentes analisados nesta pesquisa.
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Figura 6. Representacdo Grafica de Componentekfiuenciam a Efetividade de Politicas e Préticas
de TD&E

Efetividade de Politicas e Praticas de TD&E

Politicas e Praticas de TD&E

: Indicag&o para
; Treinamento L

1 Considerar Lacung Suporte e Contexto
I de Conhecimento Planejamento, Organizacional

1
%N@ Implementagdo e ——>

Avaliacao de TD&E

Formacéo Prévia
do Treinando —~

J

Atendimento de Necessidades Individuais

Efetividade de Politicas e Praticas de TD&E

As setas indicam o sentido do fluxo do processdtDRE. O componentéoliticas e
Praticas de TD&E localizado na extremidade superior do retanguierno, permeia todo o
processo. Embora étendimento de Necessidades Individussha sido originado do
Levantamento de Necessidades de TD&Eomponente, representado na parte inferior do

retangulo interno, também permeia todo o0 processo.
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6. CONCLUSOES

Conforme apresentado no capitulo 1, o objetivolgdeate estudo énvestigar os
aspectos que influenciam a efetividade das pofitieapraticas de TD&E na area de
tecnologia de uma instituicdo financeira brasileeaa percepcédo dos profissionais da area

guanto ao grau de importancia desses aspectos.

Antes de investigar a importancia dos aspectos;upoo-se descobrir quais sdo 0s
aspectos por meio de reviséo de literatura e pnoezdos de coleta de dados qualitativos. A
analise documental permitiu alcancar o primeircetp especificqdescrever a forma de
conducdo das acbes de TD&E da area de tecnologiaude instituicdo financeira
brasileira), definido em funcdo da contribuicdo que esse ppesaninar pudesse oferecer
para alcancar o objetivo geral. Além de abrir cdmoiem busca do objetivo geral, a analise
documental permitiu conhecer detalhadamente cordcea de tecnologia da organizacao

pesquisada conduz suas acoes de TD&E.

Com a concluséo da etapa de entrevistas, foi cdmprisegundo objetivo especifico
(investigar junto a profissionais de tecnologia dma instituicdo financeira brasileira,
aspectos que podem influenciar a efetividade ddisigas e praticas de TD&E na area em
gue atuam, buscando identificar aspectos ndo alwsgaa literatura revisadafssa etapa €
a que mais contribuiu para se conhecessem as e@rique influenciam a efetividade das
acoes de TD&E no ambiente especifico que se prietémebstigar. Percebeu-se que ouvir 0
que tém a dizer os integrantes do publico alvo al@®es de TD&E trouxe contribuicdes
significativas para a construcdo do questionaripeuisa, e essa etapa se constituiu num

importante diferencial que refletiu nos resultafilogis do estudo.

Ao final da coleta e analise dos dados qualitafiy@shaviam sido identificados os
aspectos que influenciam a efetividade das Pditcaraticas de TD&E na area de tecnologia
da instituicdo financeira pesquisada. Os subsiuiwa identificar o grau de importancia dos
aspectos estavam preparados e, com a coleta des dagkntitativos, seguida dos
procedimentos estatisticos de analise desses dadupriu-se o terceiro objetivo especifico
da pesquisdidentificar a percepcao dos profissionais de tdogia de uma instituicdo
financeira brasileira a respeito do grau de impartdéa dos aspectos que influenciam a
efetividade das politicas e praticas de TD&E condlaz na area em que atuanmesse
momento, havia a convicgdo de que a metodologeoldta de dados escolhida, que requereu

esforcos consideraveis, sugeria que os dados sbtdam de enorme interesse para 0S
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objetivos da pesquisa, mas precisaram ser tralmhagropriadamente. Nesse sentido,
buscou-se empregar todos o0s procedimentos esgistie se mostraram exequiveis.

Finalmente, no capitulo destinado as discussddenagrse que o quarto e ultimo
passo da pesquisa, definido pelo objetivo espectiimfrontar os dados obtidos nas trés
etapas de coleta de dados (analise documentalgéstas e aplicagdo de questionario) e
comparar e contrastar os resultados alcancados editeratura revisadafoi cumprido, na
medida em que se procurou explorar todas as pldades de analise das respostas obtidas
nas investigacoes. Neste capitulo 6, sdo apresentél) principais resultados da pesquisa;
(2) contribuicBes para a organizacdo pesquisadldinif@aces da pesquisa; e (4) sintese de

sugestdes para pesquisas futuras.

6.1. Principais Resultados da Pesquisa

Dentre os resultados obtidos neste estudo, ensmdae os que mais se destacam séo

0s descritos nos proximos paragrafos.

Foi construida e validada uma escala de aspecwsnfuenciam a efetividade das
politicas e praticas de TD&E, que se mostrou dedgaitilidade para o alcance dos objetivos
deste estudo e que, por essa razao, pode serdapdicaoutros contextos, contribuindo para o

avanco da pesquisa na area de TD&E.

A analise dos componentes principais apontou seimponentes que podem
representar os aspectos que influenciam a efetieidie Politicas e Praticas de TD&E. S&o
eles: Planejamento, Implementacdo e Avaliacdo de TD&Eendimento de Necessidades
Individuais Politicas e Préaticas de TD&Hndicacdo para Treinamento Considerar Lacunas

de Conhecimento, Suporte e Contexto OrganizacieRarmacao Prévia do Treinando.

Confirmando o que foi identificado na literaturavisada, Planejamento,
Implementacdo e Avaliacdo de TD&e mostrou o componente mais importante para a
efetividade das politicas e praticas de TD&E, mesmo ambientes com caracteristicas

especificas, como é o caso da &rea de tecnologiaadénstituicdo financeira.

A transparéncia na priorizagdo de necessidadegedlearnento é o aspecto mais

importante, na percepcao dos profissionais de legimopesquisados.
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A formacdo de novos analistas para atuar na aretea®logia de instituicbes
financeiras € também um aspecto com alto grau gertdncia na percepc¢ao dos profissionais

de tecnologia pesquisados.

O conjunto de aspectos relacionados Saporte e Contexto Organizacional
considerado por Abbad, Pilati e Pantoja (2003) lasSa Cannon-Bowers (2001) como forte
variavel explicativa da efetividade dos resultadodreinamento, também é percebido pelos
profissionais de tecnologia como de grande imporarembora ndo tenha figurado entre os
componentes com maior meédia aritmética. Esse askuliecorre, muito provavelmente, de
caracteristicas especificas da area de tecnolagianth instituicdo financeira, que, como
visto, apresenta aspectos de suporte e contextdigres do ambiente em que esté inserida.
Nesse sentido, foi descoberto que aspectos redatiwaontexto externo, como o dinamismo
do mercado bancario e a evolucdo tecnoldgica autestae mostraram importantes tambéem

para a fase de levantamento das necessidades dé.TD&

Nas comparacfes entre médias, destacaram-se: 1fidiaa importancia dada por
funcionarios com menos tempo de empres@t@mdimento de Necessidades Individuais
Formacdo Prévia do Treinande ao Suporte e Contexto OrganizaciongR) a menor
importancia, na percepcao dos gerentesAténdimento de Necessidades Individuai$3) a
maior importancia dada pelos especialistag\mdimento de Necessidades Individuars

relacéo a percepc¢édo dos profissionais graduadassema especializagao.

No ambito das contribuicbes teoricas, este estymtesanta revisdo de literatura
abrangente, abordando desde os modelos pioneiragatiacdo de TD&E até as descobertas
mais recentes, tanto no contexto nacional quantstrangeiro. Acredita-se que o referencial
tedrico apresentado no capitulo 2 cumpre a etapastuisa cientifica preocupada em indicar
0 ponto de partida deste estudo e, ao mesmo tesfgrece conteudo bibliografico de grande

utilidade para referéncias futuras.

Quanto a contribuicbes metodologicas, destaca-ggeacupacdo em identificar
previamente o que medir, para entdo medir. Nesg&lsgforam confirmadas as vantagens
do emprego de procedimento misto de coleta de dadasalise documental e as entrevistas
realizadas previamente a aplicacdo do question@eionitiram identificar exatamente a
metade dos aspectos investigados pelo método tpiemati que contribuiram de forma
expressiva para o alcance dos objetivos da pesquisa
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Como contribuicdo préatica, cabe destacar a impcidéatribuida a necessidade de
considerar as tendéncias de mercado e a analiseedosios, aspectos inerentes a realidade
em que a organizacao esta inserida, aléem da esgalheodalidade apropriada para cada tipo

de curso, na construcao do desenho dos eventasciosiais.

6.2.  Contribuicdes para a Organizacdo Pesquisada

Esta secdo destina-se a consolidar as descobeldatelas ao longo deste estudo que,

acredita-se, sejam Uteis para a organizacao pesguis

O aspecto mais importante para a efetividade déiticae e praticas de TD&E,
segundo a percepcédo dos profissionais da Ditegrerske a transparéncia no estabelecimento
de critérios de priorizacdo de necessidades deatreinto. Outros aspectos considerados

muito importantes pelos respondentes sdo os seguint

—ofertar treinamentos de integracdo (enxoval baside treinamento) para

funcionarios que ingressam na area de tecnolopgia
—enfatizar a necessidade de desenvolvimento profigki
—a adequacéao da carga horaria as caracteristicasoletetdo do treinamento

—a adequacdo da escolha do fornecedor (instituicdis ensino superior,
organizagfes especializadas em ensino corporatinisos internos) em relacdo as

caracteristicas de conteudo do treinamento
—a clareza na definigcdo dos objetivos dos treinament

—a constante necessidade de obtencdo de novos doemtos em funcdo da

evolucéao tecnoldgica continua

Relativamente a oferta de treinamentos de integragdanalise documental apurou
qgue, no inicio de 2007, a Ditec passou a oferameodntrodutério para novatos, pratica nao
identificada em periodos anteriores (foram investis as acoes de TD&E de 2005 e 2006).
A percepcao dos profissionais da Ditec € de guerdacde treinamento a recém-empossados
é de extrema importancia para a formacdo e adaptee@ovos analistas. Ressalta-se que a
graduacdo na area de tecnologia ndo garante orprepmpleto do profissional para lidar
com tecnologia bancaria, na medida em que os csigueriores da area existentes no pais
nao contemplam, em sua maioria, disciplinas retexas a computadores de grande porte, 0s

guais dominam o contexto do ambiente tecnolégic gtandes bancos brasileiros, entre os
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quais a organizacéo estudada. Portanto, conclgusdoi acertada a retomada, em 2007, dos

cursos introdutérios para recém-admitidos na Ditec.

A oferta de cursos, nos anos de 2005 e 2006, pemdex & necessidade especifica de
treinamento em gerenciamento de projetos se mosimwaso de sucesso, uma vez que,
conforme a percepcdo dos profissionais investigadssacfes de TD&E contribuiram
diretamente para a implantacdo de uma nova mefgidale trabalho.

Os profissionais da Ditec se posicionaram contuéilizacdo da quantidade de horas
de treinamento realizadas no semestre como indigaata balizar o cumprimento do Acordo
de Trabalho. Esse procedimento ndo exerce inflaénaiefetividade das agbes de TD&E,
apontaram analistas e gerentes entrevistados. Aiagdando esses profissionais, métodos
qualitativos de avaliacdo de TD&E (ha varios modele avaliacdo disponiveis na literatura,
conforme apresentado no capitulo 2, referenciaiicedeste estudo) surtiriam melhores

efeitos do que o método quantitativo utilizado.

Alguns entrevistados relataram falta de compronmeztion dos treinandos durante o
evento, apontando que com alguma frequéncia ocofa#tas as aulas e desrespeito aos
horarios de curso. Em virtude do carater presedeialgumas funcdes na area de tecnologia,
faz-se necessario um melhor planejamento das daséde treinamento, com as devidas
coberturas e substituicdes nos postos de trabathanesmo tempo em que o controle de

presenca em sala de aula merece uma maior atencéo.

Outra contribuicdo considerada importante paragarozacdo estudada se refere a
deficiéncia na distribuicdo das ofertas de treingmeao longo do ano. Segundo alguns
entrevistados, sobretudo gerentes, questdes ort@masn/ém provocando a concentracao de
ofertas de cursos no final do ano, dificultanddamgjamento das liberagBes de funcionarios

para participar de treinamentos e do proprio psesodutivo nas equipes.

Dentre os 60 aspectos investigados por meio dotiqnaso respondido, foram

considerados menos importantes os seguintes:
—0s treinamentos serem ministrados por colegas
—a indicacao para treinamento considerar o cursoesig feito pelo funcionarip

—a indicacdo para treinamento considerar o tempoodedo entre o término do

altimo nivel de escolarizagéo do funcionério e igimdo curso
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Cabe observar que os trés itens acima, que apaesengrau de importancia inferior a
2 na escala de 0 a 4, estao entre os que indicaeaon dispersdo em relacdo a média (desvio-
padrdo maior que 1), evidenciando que os aspeottsderados menos importantes sdo 0s
que apresentam maior divergéncia de percepces. I€@pido a atuacdo de instrutores
internos, embora a média obtida no item do questiorienha apontado que o aspecto ndo é
considerado de grande importancia, na etapa deevestas alguns profissionais se
posicionaram favoravelmente a essa pratica, umawezrofissionaisla casadetém maior

experiéncia e conhecimento das reais necessidadesed.

Atualmente o segmento responséavel pela conducaagies de TD&E na Ditec é a
Diage (Divisdo de Apoio a Gestao). Embora existoalinacdo direta da Divisdo ao Diretor
de Tecnologia, ndo ha um gerente executivo dediexdtusivamente a gestdo das acles
educacionais de tecnologia, como ocorre com oGffaeas estratégicas da Ditec. Devido ao
carater estratégico de TD&E para a &rea de teciaottas instituicdes financeiras, conforme
apresentado detalhadamente no capitulo 1, a foemeodducdo estratégica de TD&E na

Ditec talvez deva ser repensada.

O foco das organizacdes nas pessoas, tema reeogenestudos sobre TD&E nos
dias atuais, conforme abordado no capitulo 1 éfg@dido em algumas organizacdes, ainda
ndo alcangou alto nivel de maturidade na organizagséudada, de acordo com a percepcao
dos profissionais pesquisados, que entendem sesg@&@® aprimorar as praticas de TD&E
com vistas a aumentar a motivacao no trabalho. &mal,gs profissionais da Ditec percebem
que os processos de TD&E tém demonstrado evolugdesrtantes movidas pela busca
permanente do aprimoramento, contudo ainda ha taspelo processo que podem ser
aperfeicoados, o que contribuird para o aumentudefetividade.

6.3. Limitacbes da Pesquisa

As limitacdes deste estudo podem ser resumidas@seasegue.

A investigacao foi realizada somente no Banco disiBruma empresa publica e, por
esse motivo, com relagfes trabalhistas que apesesigumas distingdes se comparadas as
de instituicdes financeiras privadas, nacionaismultinacionais, de porte equivalente. Pela
mesma razdo, os fluxos de investimento em TD&E pmararea de tecnologia podem
apresentar caminhos diferentes dos de outras asg#@i@s do mesmo ramo, mas do segmento
privado.
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Na etapa de andlise de dados quantitativos, nagodesivel realizar regresséo
multipla, em funcdo de que o procedimento néo lmgjado, o que teria sido possivel caso
tivesse sido incluida, no questionario de pesquise pergunta a respeito da percepcao dos
funcionarios sobre o grau de efetividade das reseatdes de TD&E na area de tecnologia da

organizacao em que atua.

A geracédo de volume consideravel de dados durgmsguisa, ocasionada pela opgéo
que se fez de coletar dados qualitativos e qu#atisa ampliou o tamanho da tarefa de
interpreta-los. Apesar do esforco despendido tambémetapa das discussdes sobre os
resultados alcancados, talvez ndo tenha sido mbsenlizar todas as analises, confrontagfes
e comparacdes possiveis das informacdes obtidagiadons dados coletados. Manifestacdes
da academia ou mesmo do universo corporativo satéim bem-vindas para complementar

as analises realizadas até o momento.

6.4. Sintese de Sugestdes para Pesquisas Futuras

A fim de consolidar numa visdo Unica, estdo aptes@s a seguir as sugestdes para
pesquisas futuras descritas ao longo do capituto discussdes sobre os resultados da

pesquisa.

Recomenda-se reconstruir uma escaléeantamento de Necessidades de TD&E
partir da revisdo tedrica do tema, tendo em vistg, ga andlise dos componentes principais
realizada neste estudo, a escala tedrica sugeiidagsmembrada em trés outros componentes
em funcdo dos valores obtidos para as cargasdetaios itens, com a devida sustentacao

tedrica.

A comunidade de pesquisa sobre TD&E poderd intenpoemo importante o estudo
futuro que se preocupar em identificar aseoferta de treinamentos sincronizada com as
novidades de mercadoode ser um aspecto representativo do compodetelimento de
Necessidades Individuaiblesta pesquisa, a carga fatorial do item, emtehaa indicado a
representatividade, ficou abaixo da carga dos dernbans do componente. Um caminho
possivel talvez seja identificar no mercado asnals inovagdes tecnoldgicas e investigar em
areas de tecnologia de organizacfes a percepcanatistas e gerentes sobre a importancia

de participar de treinamentos sobre essas novaslogias.

Mereceu destaque nas discussdes dos resultadaspéssiuisa 0 aspecto relacionado
a oferta de treinamentos ministrados por instrgtoreernos na area de tecnologia, em fungéo
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de resultados distintos alcancados pela pesquadagiva e pela quantitativa. Uma pesquisa
destinada exclusivamente ao exame dessa quesédoeservinda.

Enfase no aprimoramento de conhecimentos em femtasigecnologicas ou na
participacdo em treinamentos voltados para assuelavos aos negocios da organizacao?
Qual a melhor alternativa para os profissionaigedeologia? Essa também parece ser uma

questao interessante a ser investigada no futuro.

Pesquisas futuras sobre a busca de um diagnOsac® preciso para a questdo da

formacéao de novos profissionais de tecnologia biémoé pais também serdo bem-vindas.

A investigagdo da efetividade de agcbes de TD&Eadals para o atendimento de
necessidades especificas e transitdrias na aregmdogia pode ser interessante, na medida
em que, neste estudo, foi apurado um caso de sudessreinamento direcionado para
necessidade momentanea (gerenciamento de proj@ta@s)minho sugerido é a realizacédo de
entrevistas para identificar quais treinamentosa pégnder a necessidades especificas tenham
sido realizados e, em seguida, elaborar itens dstignario separados para cada uma das
disciplinas especificas identificadas, a fim derapw grau de sucesso de cada um dos

eventos instrucionais.

Nesta pesquisa, mulheres atribuiram maior impodénidentificacdo de Lacunas de
Conhecimento nas Indicagfes para Treinamelt@ue homens, aspecto que esta relacionado
a importancia de adequar funcdes a perfis profisééo Da mesma forma, respondentes do
sexo feminino véensuporte e Contexto Organizacior@mo mais importante do que os do
sexo masculino. A que se deve isso? Nao obstaptessibilidade de o resultado ter sido
inflacionado pela desproporcéo de participantesedm feminino em relacdo a seu oposto, o
tema parece ser interessante, sobretudo para @ggiasi da area de Psicologia do Trabalho
interessados em investigar aspectos relacionaduatiipacdo da mulher no mercado de

trabalho.

De mesma forma que revisado na literat@aporte e Contexto Organizaciornal
considerado um componente muito importante partetvidade das acbes de TD&E. No
entanto, outros aspectos se revelaram mais impestasobretudo aqueles relacionados
especificamente a area de tecnologia. A conclus@uea se chegar sobre isso € que,
especificamente na area de tecnologia, suportenxto passam a ter menos importancia
para a efetividade das a¢fBes de TD&E devido aéndgt de outros aspectos com alto grau de
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importancia. Uma sugestdo é analisar essa questdpacando a area de tecnologia com

areas distintas.

O TesteANOVA Onewayelo métodolukeyparece ser mais criterioso que o método
Scheffe conforme percebido no TeskNOVA com as variaveigscolaridadee tempo na
empresaNao foram identificados na literatura autores guglicam essas caracteristicas, e,
caso realmente ndo existam, pesquisas futuras edbrea parecem ser bem-vindas e devem

ser amplamente divulgadas para as diferentes doeagio cientifico.

Serdo muitissimo bem-vindas pesquisas futuras cacteristicas equivalentes as
desta, se realizadas: (1) na area de tecnologiatde instituicdo financeira de mesmo porte,
com o proposito de confrontar resultados com ogdobtneste estudo; e (2) na area de
tecnologia de organizacbes de mesmo porte, mastdessegmentos da economia, também

com propositos comparativos.
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APENDICES

Apéndice 1 — Roteiro de Entrevistas

Objetivo Geral do Estudo

Investigar os aspectos que influenciam a efetiveddals politicas e praticas de TD&E
area de tecnologia de uma instituicéo financeira begaie a percepcéo dos profissionai
area quanto ao grau de importancia desses aspectos.

Objetivo da Entrevista

Identificar, segundo a percepcéo dos entrevistadggectos individuais, instrucionag
contextuais que influenciam a efetividade dos tados de TD&E na Diretoria (
Tecnologia do Banco do Brasil.

Observacao

Os dados coletados seréo tratados de modo a amsagionfidencialidade das informac
fornecidas pelos participantes e aulijacdo dos resultados desta pesquisa esta pi
para marco de 2007.

Perguntas da Entrevista

1 — Que dificuldades ou problemas enfrentados no lttab&ou na organizacdo podem,
sua opiniao, ser minimizados com agdes de TD&E?

2 — Quais foram os seltados (positivos e negativos) dos treinamenisgde VvOCH
participou ou de que participaram seus subordinadesinos de 2005 e 2006?

3 —Que aspectos relacionados a caracteristicas dhdiig dos treinandos vocé consider
influenciado esses resultados?

4 — Que caracteristicas do treinamento vocé comstdeinfluenciado esses resultados?

5 — Que aspectos relacionados ao contexto organizlcumeé considera ter influencig
esses resultados?

6 — Vocé aplicou o que foi abordado no treinatmesm situacdes de trabalho? Se
aplicou, por qué?

7 — Que aspectos vocé considera que influenciam aag@ldb no trabalho do contel
ministrado em treinamento?

8 — O que significa, para vodéginamento efetiva?

9 — Vocé gostaria de fazer mais algum comentalatitnado a esse tema?
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Apéndice 2 — Questionario de Pesquisa

Apresentacéo

1. O objetivo da pesquisa é identificar a percepdas profissionais da Diretoria de
Tecnologia do Banco do Brasil (Ditec) a respeito idgortancia dos aspectos que
influenciam a efetividade das Politicas e PratidasTreinamento, Desenvolvimento e

Educacao (TD&E) conduzidas na area em que atuam.

2. A pesquisa, que integra um estudo desenvolviolo Hernando Anténio Braga de
Siqueira Juanior para elaboracdo de dissertagdo de Mestrado em niiracdo na
Universidade de Brasilia, foi autorizada pela Dinet de Gestdo de Pessoas, em
conformidade com as instrugdes internas vigentes.

Informe a matricula funcional:

Sua participacao é fundamental para a viabilizacdo estudo.
Orientacoes

1. Leia atentamente os itens listados a seguiticavagrau de importancia de cada um deles
para a efetividade das Politicas e Pratica3r@éamento, Desenvolvimento e Educacéo
(TD&E) da Ditec e clique no ponto da escala que melhanedsua opinido. Informe 0 (zero)
se considerar que o assunto abordado nao é imfdarilize a escala de 1 a 4 para indicar a
importancia que vocé atribui ao item.

2. Considere a seguinte defini¢cdo para efetividiadepoliticas e préaticas de TD&E:

E o alcance dos resultados desejados, em decorgémig: (a) como o treinamento €
posicionado, apoiado e gerido pela organizacédo; definicio e conducdo adequadas dos
processos de levantamento de necessidades, plaeg@mmimplementacdo e avaliacdo do
treinamento; (c) motivacado e interesse dos treinasd (d) mecanismos aplicados para
assegurar a transferéncia para o trabalho dos nowamhecimentos, habilidades e atitudes
adquiridas; e (e) contexto organizacional interncegterno.

3. Séo 60 itens, divididos em quatro blocos. Anegtiva de tempo para responder ao
questionario é de 10 a 15 minutos. As respost@® sslvas somente no final, clicando em
"Concluir”.

4. Considere, para responder ao questionario treéigamento(s) promovido(s) pela Ditec de
gue voceé participou nos anos de 2005 e 2006.

5. Os dados coletados seréo tratados eletronicapamimodo agrupado, a fim de assegurar a
confidencialidade das respostas (a impostacdo ddcoia € necessaria apenas para evitar a
participacdo de ndo integrantes da populacao adpises.

Previsao de divulgacao dos resultados da pesquisargo de 2007.
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Escala
Nenhuma Importancia Muitenportancia
0 1 2 3 4
Aspectos Relacionados as Politicas e Praticas ¢&TD
Indique o grau de importancia das a¢des organizaagiais a seguir para a efetividade das 01 34

politicas e praticas de TD&E:

1.1. Conceder autonomia ao chefe imediato parealitseu subordinado para participar de treinamentos
1.2. Dar preferéncia a oferta de treinamentos ¢ésnjvoltados a area tecnologica).

1.3. Enfatizar a necessidade de desenvolvimenfsgianal.

1.4. Estabelecer quantidade minima obrigatériaatashde treinamento para o funcionario, como metAabrdo d
Trabalho.

1.5. Estimular a atitude colaborativa entre pgrtiotes para que ocorra aprendizado durante onmeirta.
1.6. Estimular a pesquisa e o estudo individudrmamno.
1.7. Garantir a permanéncia dos participantes ¢ardssaula durante o treinamento.

1.8. Incentivar a escolarizagéo dos funcionarios.

1’

1.9. Ofertar treinamentos de integracdo (enxovaicbé&de treinamento) para funcionéarios que ingrassa area d
tecnologia.

1.10. Ofertar treinamentos para atender a necessidzspecificas, tais como: lideranga, gerenciansiprojetos
comportamento humano nas organizagoes.

1.11. Possibilitar a participagéo do funcionarialeaiséo do treinamento a ser realizado.

1.12. Possuir politica de TD&E exclusiva para ade tecnologia.

1.13. Recompensar os funcionarios que aplicam teonente no trabalho as novas habilidades aprendidas
treinamento.

1.14. Utilizar a quantidade de horas efetivas di:mamento como critério de avaliagdo das politegwaticas ¢
TD&E.

1.15. Valorizar a atitude de apoio entre colegasteatativas de uso, no trabalho, do que foi ajdengin treinamentq.

1.16. Valorizar a atitude do chefe imediato enmasiér o funcionario treinado a aplicar no trabadtgue foi aprendic
em treinamento.

1.17. Valorizar os instrutores internos.

1.18. Vincular o levantamento das necessidade®f@inento as estratégias de negocio.
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Escala
Nenhuma Importancia Muitenportancia
0 1 2 3 4
Aspectos Relacionados ao Levantamento das Necdesida TD&E
Indique o grau de importancia das afirmativas a segjr para a efetividade das politicas e 1 34

praticas de TD&E da organizacao:

2.1. Aidentificagé@o de lacunas de conhecimentedrase no mapeamento de competéncias necessdeassEuip¢
e seus intearantt

2.2. Aiindicacao para treinamento considerar lasaigaconhecimento das pessoas em relagéo a sgéssun
2.3. Alindicagdo para treinamento considerar occsuperior feito pelo funcionario.

2.4. Aindicagdo para treinamento considerar o dangrévio que o funcionario tem sobre o contetdauwtso.

2.5. A indicagdo para treinamento considerar o tedgrorrido entre o término do uUltimo nivel de éstzacéo d
funcionario e o inicio do curso.

2.6. A oferta de treinamentos em novas ferramertamldgicas estar sincronizada com as novidadeseticado.
2.7. O funcionério ser estimulado a participar sizoha do treinamento de que necessita.

2.8. O levantamento das necessidades de treinamamizr com a participagdo efetiva do chefe imediat

2.9. O levantamento das necessidades de treinafegataem conta as aspiragées pessoais do funmonar

2.10. Os critérios de priorizagdo de necessidadésthamento serem estabelecidos de forma traarsear
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Escala
Nenhuma Importancia Muitenportancia
0 1 2 3 4
Aspectos Relacionados ao Planejamento, Implementaédaliacdo de TD&E
Indique o grau de importancia das afirmativas a segjr para a efetividade das politicas e 01 34

praticas de TD&E da organizacao:

3.1. A adequacao da carga horaria as caractesistecaontetido do treinamento.

3.2. A adequacao da escolha do fornecedor (ingdi#si de ensino superior, organizacbes especiadizaaensin
corporativo, cursos internos) em relacdo as cafatitas de contetdo do treinamento.

3.3. A adequagdo do método de ensino utilizado ofmstrucionais com apostilas, auto-instrucionais
intranet/internet, presenciais, a distancia) eaé as caracteristicas de conteddo do treinamento.

3.4. A adequacéo dos procedimentos em sala decu® aula expositiva, dindmica de grupo, exersipi@ticos
recursos multimidia (CD-ROM, projetores, slidesleds etc) em relagdo as caracteristicas de contielideinamentc

3.5. A avaliagdo da contribuicéo do treinament@@amelhoria do desempenho do funcionario no thabal
3.6. A avaliagéo da contribuicdo do treinament@ madesenvolvimento da carreira profissional deifmério.
3.7. A clareza na defini¢cdo dos objetivos dos &mientos.

3.8. A distribuicdo da carga horaria diaria donaenento de modo a ndo sobrecarregar o treinando.

3.9. A distribuicéo equilibrada de ofertas de @ewento ao longo do ano.

3.10. A formagéo de turmas com treinandos que eptes nivel equivalente de conhecimentos e hab@slaxigida
para participar do evento (pré-requisitos).

3.11. A qualidade do material didatico disponilaiio em aula.

3.12. A qualidade do processo de divulgagao prwieonteido programatico dos treinamentos.
3.13. A similaridade entre a situacao de treinamerd realidade do trabalho.

3.14. A verificag@o da aprendizagem ao final dm#&mento.

3.15. O incentivo a participacéo ativa do funciamao processo de aprendizagem.

3.16. O participante permanecer com o materialtidiodapostilas, apresentaces em slides etc.) apascluséo c
treinamento.

3.17. Os treinamentos ocorrerem em horarios congigttom a realizagéo do trabalho cotidiano.

3.18. Os treinamentos serem ministrados por calegas
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Escala
Nenhuma Importancia Muitenportancia
0 1 2 3 4
Aspectos Relacionados ao Contexto Organizacional
Indique o grau de importancia das afirmativas a segjr para a efetividade das politicas e 1 34

praticas de TD&E da organizacao:

4.1. A constante necessidade de obtencéo de nombs@mentos em funcao da evolucao tecnoldgicdramt
4.2. A continuidade do contato entre o treinandarestrutor ap6s o final do treinamento.
4.3. A exigéncia de atualizagdo permanente em fudg&umento sistematico da carteira de produtesgimizagao.

4.4. A existéncia de ambiente tecnoldgico que pdisia aplicacéo no trabalho do que foi aprendidotreinamento.

4.5. A existéncia de recursos materiais (equipansemiobiliario e similares) que possibilitem a egido, no trabalh
do que foi aprendido em treinamento.

4.6. A freqiiéncia de mudancas na estrutura orgeinizal da area de tecnologia.
4.7. A oportunidade de utilizar de imediato no alhb o que foi aprendido em treinamento.

4.8. A valorizagao estratégica dada pelo colegédBiretoria de Tecnologia as questfes de TD&E.

4.9. A visdo dos funcionérios de que os treinanteaterecidos pela organizagéo contribuem para baneesempenl
dos individuos.

4.10. O apoio a composicéo de grupos informais pgrasse de conhecimento, fora da agenda de trenmasnda art
de tecnologia.

4.11. O apoio ao chefe imediato para que assumt fom o funcionario, os riscos de utilizar nd&i&o o que fc
aprendido em treinamento.

4.12. O elevado volume de servigos do dia-a-dia.
4.13. O estimulo aos funcionarios mais experiepaea que repassem seus conhecimentos aos demais.

4.14. Os resultados individuais obtidos nos treeretws serem considerados para a ascensao prddilssion




211

Questiondrio de Pesquisa — Se¢ao 5

Dados Funcionais

Idade: | Sexo: ( )M () Ff Funcéo: () Gerente () Analista
Tempo na empresa (anos completos):

Escolaridade: ( ) Médio ( ) Graduacédo ( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado
Formacao superior (graduacédo ou acima) na arezcdelobgia: ( )Sim ( ) Nao
(Computacéo, Informatica, Andlise de Sistemas,d&samento de Dados ou equivalente)
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ltens Média Assimetria  Curtose | Iltens Média  Assimetria  Curtose
1.1 3,46 -1,666 3,146 | 3.3 3,43 -1,417 2,523
1.2 3,16 -0,827 0,309 3.4 3,43 -1,242 1,775
1.3 3,61 -1,678 2,545 1 3.5 3,29 -1,285 1,914
1.4 2,87 -0,869 -0,060 | 3.6 3,26 -1,190 1,701
1.5 3,28 -1,136 1,703 | 3.7 3,52 -1,950 5,337
1.5 3,10 -0,764 0,117 3.8 3,47 -1,484 2,328
1.7 3,21 -1,291 1,348 | 3.9 3,50 -1,967 4,427
1.8 3,50 -1,313 1,590 | 3.10 3,14 -0,923 0,671
1.9 3,64 -2,267 5,745 | 3.11 3,47 -1,349 2,492
1.10 3,40 -1,548 2,628 | 3.12 3,21 -1,033 1,082
1.11 3,48 -1,690 3,943 | 3.13 3,31 -1,158 0,990
1.12 3,38 -1,455 2,222 | 3.14 2,92 -0,845 0,430
1.13 2,93 -0,801 -0,033| 3.15 3,33 -1,056 1,046
1.14 2,66 -0,597 -0,088 | 3.16 3,49 -1,544 2,732
1.15 3,27 -1,039 0,908 | 3.17 3,28 -1,503 2,067
1.16 3,29 -1,274 1,964 | 3.18 2,00 -0,142 -0,700
1.17 3,43 -1,505 2,337 | 4.1 3,51 -1,193 1,102
1.18 3,28 -1,200 1,184 | 4.2 2,18 -0,123 -0,382
2.1 3,00 -0,677 0,329 | 4.3 3,03 -0,730 0,637
2.2 3,27 -0,893 0,545 | 4.4 3,44 -1,235 1,668
2.3 1,85 0,090 -0,721| 4.5 3,38 -1,109 1,257
2.4 2,70 -0,619 -0,113 | 4.6 2,71 -0,692 0,003
2.5 1,55 0,359 -0,839| 4.7 3,28 -0,949 0,401
2.6 3,00 -0,808 0,199 | 4.8 3,35 -1,494 2,392
2.7 3,45 -1,465 2,978 | 4.9 3,37 -1,225 1,449
2.8 3,24 -1,145 1,302 | 4.10 2,90 -0,782 0,178
2.9 3,07 -0,951 0,521 | 4.11 3,21 -1,085 1,104
2.10 3,70 -2,821 9,668 | 4.12 2,91 -0,796 -0,006
3.1 3,55 -1,523 2,497 | 4.13 3,39 -1,358 1,886
3.2 3,53 -1,866 4,733 | 4.14 2,76 -0,702 -0,353
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Apéndice 4 — Matriz de Correlacdes — Analise dos @gponentes Principais — 60 ltens
Itens 1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6 1.7 1.8 1.9 1.10 111 112 113 1.14 1.15

11 100 016 029 000 026 020 0,18 0,19 026 015 0,21 0,26 0,17 016 0,25
12 0,16 100 0,20 0,08 0,06 007 006 014 0,17 003 015 035 018 0,18 0,14
13 029 020 100 025 039 039 034 04 038 040 033 031 025 0,31 0,36
14 0,00 o008 025 100 0,27 018 025 024 0,212 0,27 007 0,14 020 0,39 0,23
15 026 006 039 0,27 100 054 028 037 031 038 022 024 035 03 054
1.6 020 007 039 018 054 100 029 045 027 036 026 029 036 0,38 047
17 0,18 006 034 025 028 029 100 034 024 024 014 019 015 0,28 0,29
1.8 0,19 014 046 024 037 045 034 100 037 039 030 0,26 029 0,31 0,36
1.9 026 017 038 0,212 031 027 024 037 100 039 038 0,27 031 0,30 0,40
110 0415 003 040 027 038 036 024 039 039 100 034 023 030 032 043
111 o021 015 033 007 022 026 014 030 038 034 100 033 031 0,24 0,36
112 026 035 031 014 024 029 019 026 027 023 033 100 032 031 031
113 o017 0,18 025 020 035 036 015 029 031 030 031 032 100 048 0,53
114 o016 018 031 039 035 038 028 031 030 032 024 031 048 1,00 0,48
115 025 014 036 023 054 047 029 036 040 043 036 031 053 048 1,00
116 025 012 035 022 048 041 023 033 035 041 035 027 053 046 0,78
117 022 012 035 020 039 037 025 034 035 034 035 031 036 0,30 0,50
118 019 015 036 019 035 038 029 043 033 040 028 033 034 034 044
2.1 0,17 013 023 024 029 026 020 025 023 0,26 011 020 020 0,25 0,33
2.2 029 o018 029 017 032 029 022 032 033 029 023 027 029 025 040
2.3 0,04 014 o008 015 0,12 o016 003 0,11 0,07 0,13 009 0,13 025 0,25 0,20
2.4 010 013 013 0,07 020 020 001 023 0,21 0,17 0217 0,21 021 0,20 0,28
2.5 004 012 008 0,22 0,12 015 0,211 0,12 0,0 0,24 006 009 026 0,29 0,16
2.6 009 013 024 016 0,27 023 015 021 0,15 0,212 0,17 0,26 031 0,31 0,27
2.7 0,16 010 032 008 029 031 014 029 0,27 0,26 056 029 028 0,24 0,39
2.8 032 010 028 020 034 031 022 023 028 0,26 021 031 026 0,24 037
2.9 0,14 0,15 0,18 009 0,18 018 004 022 0,20 0,18 038 0,23 030 0,21 0,26
210 021 020 033 013 027 027 017 032 032 027 041 035 029 0,27 0,35
3.1 023 019 o037 012 032 030 026 038 039 035 033 030 027 0,22 0,39
3.2 020 015 035 010 031 031 023 036 032 029 036 031 026 020 0,34
3.3 021 o011 036 014 033 029 024 036 035 029 037 031 030 0,25 0,37
3.4 0,14 o012 036 013 040 037 029 042 034 035 030 030 028 0,26 041
3.5 025 009 037 021 046 042 021 038 033 032 025 027 040 0,36 0,53
3.6 021 010 039 019 044 039 022 041 030 032 028 0,27 040 0,38 0,53
3.7 028 015 041 012 046 038 019 033 041 036 035 039 034 034 050
3.8 022 012 028 015 0,28 027 019 034 035 028 032 027 031 029 042
3.9 022 013 037 014 036 030 022 031 043 032 035 039 028 0,27 042
310 015 014 022 005 0,22 027 012 025 028 0,22 027 026 025 019 0,32
311 021 023 038 017 032 030 021 038 039 031 037 036 032 0,27 042
312 o016 015 031 0,12 034 035 0,17 034 032 030 040 032 027 027 041
313 023 021 032 010 029 029 019 032 038 028 038 033 030 0,22 0,40
314 015 0,10 0,24 027 040 040 019 030 025 0,27 018 0,24 033 0,33 0,39
315 025 006 040 018 049 050 026 045 036 036 034 033 036 03 0,52
316 024 020 0,27 0213 0,18 017 020 028 031 0,19 030 0,27 024 0,18 0,30
317 012 006 0,16 009 021 020 009 024 0,22 0,16 0419 0,18 021 0,20 0,28
318 00 o010 0,13 0,22 017 0,12 o007 0,11 003 006 003 010 016 0,22 0,18
4.1 015 013 031 022 029 030 020 036 023 0,28 024 032 031 0,28 0,33
4.2 0,14 o012 0,24 0315 0,22 0,18 0,14 014 0,0 0,212 0,17 0,6 029 0,27 0,19
4.3 022 015 0,27 026 029 026 021 030 020 0,22 020 035 030 0,33 0,32
4.4 026 0238 03 015 031 027 018 032 030 031 030 035 028 0,21 042
4.5 023 024 033 017 0,27 028 019 034 030 0,25 026 035 028 0,22 0,35
4.6 0,14 o015 0,15 o015 0,6 0,21 009 014 o007 0,17 018 0,27 024 0,20 0,22
4.7 022 022 027 008 034 030 016 028 030 0,26 031 025 034 0,22 042
4.8 018 011 031 022 036 032 017 034 026 034 026 028 030 0,31 040
4.9 025 015 039 0,22 038 030 024 041 028 032 028 0,28 026 0,27 0,39
410 016 0419 027 019 038 037 020 029 0,17 028 0419 0,19 025 028 0,39
411 026 013 025 013 031 0,26 014 028 023 027 025 025 030 019 043
412 008 016 023 013 0,18 0,14 0,0 0,218 015 019 015 0,22 0,23 020 0,22
413 020 019 034 016 042 035 019 038 030 029 0,28 024 031 025 044
414 013 o011 016 027 023 022 013 021 015 015 0,17 013 042 041 0,31

(continua)
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Matriz de Correlagbes — Andlise dos Componentexipais — 60 Itens (continuagao)
ltens 116 117 118 21 22 23 24 25 26 27 28 29 210 31 32

1.1 025 022 019 017 0,29 004 010 004 009 0,16 032 0,14 021 0,23 0,20
12 012 o012 015 0,13 0,18 0214 013 0,12 0,13 0,10 0,0 0,5 020 0,19 0,15
1.3 03 03 036 023 029 008 013 008 024 032 028 0,18 033 0,37 0,35
14 022 020 019 024 0,17 015 007 022 0,16 008 020 009 0213 0,12 0,10
15 048 039 03 029 03 012 020 012 0,27 029 034 0,18 027 0,32 0,31
1.6 041 o037 038 026 029 016 020 015 023 031 031 0,18 027 0,30 0,31
17 023 025 029 020 0,22 003 001 0,11 0,15 0,24 0,22 0,04 017 0,26 0,23
1.8 033 034 043 025 032 0211 023 012 021 0,29 023 0,22 032 0,38 0,36
1.9 03% 03 033 028 033 007 021 0,0 0,15 0,27 028 0,20 032 0,39 0,32
110 o041 034 040 026 029 013 0,17 014 021 026 026 018 027 035 0,29
111 03 03 o028 0,211 023 009 0,17 006 0,17 056 021 038 041 0,33 0,36
112 o027 031 03 020 027 013 021 009 026 029 031 023 035 030 031
113 053 036 034 020 029 025 021 026 031 028 0,26 030 0,29 0,27 0,26
114 046 030 034 025 025 025 020 029 031 024 024 021 0,27 0,22 0,20
115 0,78 050 044 033 040 020 0,28 016 027 039 037 02 035 0,39 0,34
116 100 049 045 029 038 022 023 021 031 038 038 032 036 037 032
117 049 100 038 029 039 014 022 010 021 037 032 025 039 040 0,36
118 04 038 100 037 036 016 025 019 027 026 034 016 030 0,34 0,33
2.1 029 029 037 100 056 016 032 013 024 0,16 036 0,12 022 0,29 0,25
2.2 038 039 036 05 100 017 029 011 030 030 037 020 032 036 033
2.3 022 014 016 016 0,17 100 039 059 0,20 0,07 008 020 002 0,01 0,04
2.4 023 022 025 032 029 039 100 031 022 020 026 0,16 017 0,17 0,18
2.5 021 010 019 013 0,11 059 031 100 0,22 0,02 013 0,16 001 0,00 0,00
2.6 031 021 027 024 030 020 022 022 100 033 026 023 023 021 025
2.7 038 037 026 016 030 007 020 002 033 100 039 046 052 038 041
2.8 038 032 034 036 037 008 026 013 026 039 100 0,18 034 037 034
2.9 032 025 016 012 0,20 020 0,16 0,16 023 046 018 100 038 0,23 0,24
210 036 039 030 022 032 002 017 001 023 052 034 038 100 051 048
3.1 037 040 034 029 036 001 0,17 000 0,21 038 037 023 051 100 0,65
3.2 032 036 033 02 033 004 018 000 025 041 034 024 048 0,65 1,00
3.3 03 033 03 028 031 005 0,18 006 0,27 039 035 0,23 042 058 0,69
3.4 038 038 038 030 03 008 021 005 025 039 035 025 040 056 0,57
3.5 055 040 041 039 043 013 028 015 025 031 042 0,18 040 044 043
3.6 056 037 03 03 038 018 025 016 030 036 034 030 037 0,38 0,39
3.7 051 04 038 028 037 004 023 004 028 044 041 026 053 056 0,51
3.8 03 044 026 026 034 005 019 000 0,22 037 029 025 046 050 045
3.9 037 036 037 028 036 006 020 004 029 038 031 024 043 045 0,50
310 031 03 029 028 030 019 033 016 021 031 030 018 029 036 0,37
311 042 038 032 029 034 007 022 003 030 044 036 0,24 047 054 0,53
312 o041 038 03 025 030 013 026 013 026 042 034 029 043 044 045
313 037 036 034 025 037 017 033 018 0,22 036 033 020 039 042 0,40
314 041 031 032 025 023 019 025 018 0,22 0,23 038 0,17 025 0,34 0,31
315 053 o042 040 032 037 010 0,28 0,11 0,34 043 047 030 045 049 047
316 028 028 020 022 0,27 003 017 000 022 032 030 021 035 03 035
317 026 022 014 016 021 006 018 005 0,18 0,22 022 0,18 017 0,27 0,24
318 018 021 021 005 0,13 025 0,218 032 0,17 0,13 0,12 0,14 002 0,03 0,01
4.1 033 031 029 026 033 009 014 002 045 034 028 024 033 042 0,39
4.2 024 013 019 o017 0,19 o026 0,218 027 019 0,13 018 0,19 010 0,08 0,15
4.3 03 031 031 026 03 016 019 009 035 025 026 021 026 0,27 0,30
4.4 036 03 036 031 036 006 023 004 023 037 033 0,18 036 040 0,37
4.5 032 032 037 030 03 006 016 003 026 031 032 0,17 036 044 0,37
4.6 020 015 0,21 0,17 0,21 024 016 017 028 0,16 021 0,23 0214 0,15 0,15
4.7 040 034 037 028 030 011 0,26 014 026 036 036 021 036 03 0,33
4.8 041 o042 036 035 034 0211 020 008 030 033 036 021 034 03 033
4.9 042 037 03 034 036 009 017 003 031 038 036 025 039 044 0,39
410 037 035 034 024 026 014 022 016 024 026 028 0,16 023 026 0,24
411 046 034 033 024 026 009 018 0,10 020 032 039 026 039 035 0,3
412 021 020 019 015 0,21 0,12 o018 0,212 0,17 0,19 0417 019 0,19 020 0,17
413 045 043 038 028 033 008 023 007 028 039 040 026 035 039 0,3
414 036 021 023 019 022 030 016 032 029 022 022 030 0,20 015 0,14

(continua)
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Iltens 3.3 3.4 3.5 3.6 3.7 3.8 39 310 311 312 313 314 315 316 3.17
1.1 021 014 025 021 0,28 022 022 015 0,21 0,16 023 0,15 025 0,24 0,12
12 011 0,212 0,09 o010 0,15 0,212 0,13 014 023 0,15 021 0,10 006 0,20 0,06
1.3 036 036 037 039 041 028 037 022 038 031 032 024 040 0,27 0,16
14 014 013 0,21 0,19 0,22 0,15 0,14 005 0,17 0,2 0,0 0,27 0218 0,13 0,09
15 033 040 046 044 046 028 036 022 032 034 029 040 049 0,18 0,21
1.6 029 o037 042 039 038 027 030 027 030 03 029 040 050 0,17 0,20
17 024 029 021 022 019 0419 0,22 012 0,21 0,17 019 0,19 026 0,20 0,09
1.8 03 042 038 041 033 034 031 025 038 034 032 030 045 0,28 024
1.9 03 034 033 030 041 035 043 028 039 032 038 025 036 031 0,22
110 029 03 032 032 036 028 032 022 031 030 028 027 036 0319 0,16
111 o037 030 025 028 03 032 03 027 037 040 038 0,18 0,34 0,30 0,19
112 o031 030 027 027 039 027 039 026 036 032 033 024 033 027 0,18
113 030 028 040 040 034 031 0,28 025 032 027 030 033 036 0,24 0,21
114 025 026 036 038 034 029 027 019 0,27 027 022 033 035 0,18 0,20
115 037 041 053 053 050 042 042 032 042 041 040 039 052 0,30 0,28
116 036 038 055 05 051 03 037 031 042 041 037 041 053 0,28 0,26
117 033 038 040 037 043 044 036 030 038 038 036 031 042 0,28 0,22
118 03 038 041 039 038 026 037 029 032 035 034 032 040 020 0,14
2.1 028 030 039 03 028 026 028 028 029 025 025 025 032 0,22 0,16
2.2 031 032 043 038 037 034 036 030 034 030 037 023 037 027 021
2.3 005 o008 013 018 0,04 005 006 019 007 0,13 017 0,19 010 0,03 0,06
2.4 018 021 028 025 023 019 020 033 022 0,26 033 025 028 0,17 0,18
2.5 0,06 005 015 0,16 0,04 000 004 016 003 0,13 018 0,18 011 0,00 0,05
2.6 027 025 025 030 028 022 029 021 030 0,26 022 022 034 022 0,18
2.7 03 039 031 036 044 037 038 031 044 042 036 023 043 0,32 0,22
2.8 03 03 042 034 041 029 031 030 036 034 033 038 047 030 0,22
2.9 023 025 018 030 0,26 025 024 018 024 029 020 0,17 030 0,21 0,18
210 042 040 040 037 053 046 043 029 047 043 039 025 045 035 0,17
3.1 058 056 044 038 05 050 045 036 054 044 042 034 049 035 0,27
3.2 069 057 043 039 051 045 050 037 053 045 040 031 047 035 024
3.3 1,00 o071 045 042 050 049 049 034 054 043 040 034 047 036 0,27
3.4 o071 100 047 047 046 047 044 036 055 046 032 033 052 036 032
3.5 045 047 100 o081 058 043 041 037 047 044 044 051 058 0,28 0,28
3.6 042 047 081 100 059 042 042 037 047 045 041 049 058 0,30 0,28
3.7 050 046 058 059 100 059 057 040 061 055 045 041 057 0,34 0,30
3.8 049 047 043 042 059 100 057 036 053 049 043 0,27 047 036 0,36
3.9 049 044 041 042 057 057 100 044 051 050 046 0,27 047 031 0,27
310 034 036 037 037 040 036 044 100 043 046 043 034 040 023 031
311 054 05 047 047 061 053 051 043 100 061 048 034 054 050 0,31
312 043 046 044 045 055 049 050 046 061 100 050 039 052 0,38 033
313 040 032 044 041 045 043 046 043 048 050 100 039 048 0,34 031
314 034 033 051 049 041 027 027 034 034 039 039 100 053 024 0,29
315 047 052 058 058 057 047 047 040 054 052 048 053 100 0,36 0,35
316 036 036 028 030 034 036 031 023 050 038 034 024 036 100 0,27
317 027 032 028 028 030 036 027 031 031 033 031 029 035 0,27 1,00
318 005 o006 0,14 018 0,10 0,11 006 0,07 0,212 0,15 017 0,19 013 0,09 0,20
4.1 038 038 034 037 036 026 034 027 040 034 027 028 042 0,32 0,26
4.2 016 018 021 023 0,16 013 0,17 0,17 0,17 0,28 025 0,20 018 0,21 0,16
4.3 031 037 033 032 028 028 029 026 033 0,26 022 024 032 0,26 0,23
4.4 038 041 039 036 040 036 039 041 044 039 047 029 042 037 027
4.5 037 042 039 040 041 041 041 034 049 039 044 029 044 0,39 0,30
4.6 017 023 018 022 0,18 020 0219 016 020 0,23 023 0,19 025 0,20 0,8
4.7 033 036 040 037 041 033 038 038 039 038 049 033 043 0,29 0,28
4.8 037 036 038 037 041 032 044 034 038 034 028 0,26 048 0,28 0,22
4.9 041 044 045 048 048 041 046 035 045 041 037 034 055 0,36 0,27
410 026 031 036 033 03 026 029 022 026 030 03 030 037 021 025
41 031 033 038 037 037 035 034 025 033 035 037 032 044 033 0,21
412 0419 0417 021 020 025 027 024 016 024 025 026 010 0,17 025 0,23
413 040 040 041 040 044 041 047 028 042 040 042 030 050 032 0,28
414 016 021 034 038 023 0,18 014 0,19 025 0,22 021 034 035 019 0,22

(continua)
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Matriz de Correlagbes — Andlise dos Componentexipais — 60 Itens (continuagao)

ltens 3.18 4.1 4.2 4.3 4.4 4.5 4.6 4.7 4.8 4.9 410 411 412 413 4.14

1.1 005 015 0,14 022 0,26 023 014 022 018 0,25 016 0,26 008 0,20 0,13
12 010 013 012 0315 023 024 015 022 0211 0,15 0219 0,13 016 019 0,11
1.3 013 031 014 027 03 033 015 027 031 039 027 025 023 0,34 0,16
14 022 022 015 026 0,15 o017 0,15 008 0,22 0,22 0219 0,13 013 0,16 0,27
15 017 029 022 029 031 027 016 034 036 038 038 031 018 0,42 0,23
1.6 012 o030 018 026 0,27 028 0211 030 032 030 037 0,26 0214 03 0,22
17 0,07 020 0,14 021 0,8 019 009 0,16 0,17 0,24 020 0,14 010 0,19 0,13
1.8 011 o036 014 030 032 034 014 028 034 041 029 0,28 018 0,38 0,21
1.9 003 023 010 020 030 030 007 030 0,26 0,28 017 0,23 015 0,30 0,15
110 o006 028 011 022 031 025 017 026 034 032 028 027 019 029 0,15
111 003 0,24 017 020 030 0,26 0,18 031 026 028 0,19 025 0,15 0,28 0,17
112 o010 032 016 035 03 035 027 025 028 028 019 025 022 024 013
113 016 031 029 030 028 028 024 034 030 026 025 030 0,23 0,31 0,42
114 022 028 027 033 021 022 020 022 031 027 028 019 020 0,25 0,41
115 018 033 019 032 042 035 0,22 042 040 039 039 043 0,22 044 031
116 018 033 024 030 036 032 020 04 041 042 037 046 021 045 0,36
117 021 031 013 031 035 032 0,15 034 042 037 035 034 020 043 0,21
118 021 029 019 031 036 037 021 037 036 035 034 033 019 0,38 0,23
2.1 005 026 017 026 031 030 0,17 028 035 034 024 024 015 0,28 0,19
2.2 013 033 019 032 036 032 021 030 034 036 02 026 021 033 0,22
2.3 025 009 0,26 016 0,06 006 024 0,11 0,211 0,09 0214 0,09 012 0,08 0,30
2.4 018 014 018 0319 0,23 016 016 026 020 0,17 022 0,18 018 0,23 0,16
2.5 032 002 027 009 004 003 0,17 014 008 0,03 016 0,10 012 0,07 0,32
2.6 017 045 019 035 023 026 028 026 030 031 024 020 017 0,28 0,29
2.7 013 034 013 025 037 031 016 036 033 038 026 032 019 0,39 0,22
2.8 012 o028 018 026 033 032 021 036 036 036 028 039 017 040 0,22
2.9 0,14 024 019 o021 0,18 o017 023 021 021 0,25 016 0,26 019 0,26 0,30
210 002 033 010 0,26 036 036 014 036 034 039 023 039 019 035 0,20
3.1 003 o042 008 027 040 044 015 035 035 044 026 035 020 0,39 0,15
3.2 001 039 015 o030 037 037 015 033 033 039 024 035 017 03 0,14
3.3 005 o038 016 031 038 037 017 033 037 041 026 031 019 0,40 0,16
3.4 006 o038 018 037 041 042 023 036 036 044 031 033 017 040 0,21
3.5 014 034 021 033 039 039 018 040 038 045 036 038 021 041 034
3.6 018 037 023 032 036 040 022 037 037 048 033 037 020 040 0,38
3.7 0,10 036 016 028 040 041 018 041 041 048 030 037 025 044 0,23
3.8 011 026 013 028 036 041 020 033 032 041 026 035 027 041 0,18
3.9 006 034 017 029 039 041 019 038 044 046 029 034 024 047 0,14
3.10 o007 027 017 026 041 034 016 038 034 035 022 025 016 0,28 0,19
311 012 040 0,17 033 044 049 020 039 038 045 026 033 024 042 0,25
312 015 034 028 026 039 039 023 038 034 041 030 035 025 040 0,22
313 017 027 025 022 047 044 023 049 028 037 035 037 026 042 021
314 019 028 020 024 029 029 019 033 026 034 030 032 010 0,30 0,34
315 013 o042 0,18 032 042 044 025 043 048 055 037 044 017 050 0,35
316 009 032 021 026 037 039 020 029 028 036 021 033 025 0,32 0,19
317 020 026 0,16 023 0,27 030 0,18 028 0,22 0,27 025 0,21 023 0,28 0,22
318 100 013 039 0,18 0,15 013 0,21 0,214 013 0,10 026 0,10 018 0,16 0,24
4.1 0,13 100 0,16 050 o040 037 027 029 037 039 027 028 016 0,34 0,24
4.2 039 016 100 030 025 022 028 027 020 021 030 0,23 022 023 0,22
4.3 0,18 050 030 100 041 039 034 025 031 036 031 031 025 0,33 0,23
4.4 0,15 040 025 041 100 0O/76 020 053 042 045 038 042 022 047 0,17
4.5 013 o037 022 039 0,76 100 0,27 051 039 048 038 039 022 046 0,23
4.6 021 o027 028 034 020 027 100 028 029 0,27 021 025 036 0,20 0,30
4.7 0,14 029 027 025 053 051 028 100 039 040 037 047 021 041 0,26
4.8 013 o037 020 031 042 039 029 039 100 061 044 041 027 049 0,30
4.9 010 039 021 036 045 048 027 040 061 100 046 045 022 050 0,29
410 026 027 030 031 038 038 021 037 044 046 100 043 024 049 025
411 010 028 023 031 042 039 025 047 041 045 043 100 0,27 048 0,26
412 018 016 022 025 022 022 036 021 027 022 024 027 100 035 0,23
413 016 034 023 033 047 046 020 041 049 050 049 048 035 1,00 0,26
414 0,24 024 022 023 017 023 030 026 030 029 025 026 0,23 026 1,00

Fonte: Dados da Pesquisa
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Itens M DP N*
2.10 Os critérios de priorizagao de necessidades detreinto serem estabelecidos de forma transparente. 3,70 0,66 1
19 Ofertar treinamentos de integracéo (enxoval b&cweinamento) para funcionarios que ingressaéremde 364 070 2
"~ tecnologia. ' ’
1.3 Enfatizar a necessidade de desenvolvimento profiaki 3,61 0,64 3
3.1 A adequacdo da carga horaria as caracteristicesntietido do treinamento. 3,5M,66 4
A adequacao da escolha do fornecedor (instituigéemnsino superior, organizacdes especializadansimo
3.2 . ) RN L P ; 353 0,71 5
corporativo, cursos internos) em relagéo as cafatitas de contetdo do treinamento.
3.7 Aclareza na definicdo dos objetivos dos treinaoent 3,52 0,71 6
4.1 A constante necessidade de obtencéo de novos dor@méos em fungéo da evolugéo tecnolégica continua3,51 0,65 7
1.8 Incentivar a escolarizagao dos funcionarios. 3,50 0,69 8
3.9 Adistribuicio equilibrada de ofertas de treinaroexd longo do ano. 350 0,79 9
316 O participante permanecer com o material didatigmétilas, apresentacdes em slides etc.) apésciusan 349 073 10
do treinamento.
1.11 Possibilitar a participagao do funcionario na d&eido treinamento a ser realizado. 34872 11
3.8 Adistribuicdo da carga horaria diaria do treinatnele modo a nédo sobrecarregar o treinando. 3M74 12
3.11 A qualidade do material didatico disponibilizado aofa. 3,47 0,68 13
1.1 Conceder autonomia ao chefe imediato para libexassbordinado para participar de treinamentos. 6 379 14
2.7 O funcionério ser estimulado a participar da escdih treinamento de que necessita. 3,052 15
4.4 A _eX|sten<:|a de ambiente tecnoldgico que possibidit aplicacdo no trabalho do que foi aprendido 3@14 071 16
treinamento.
1.17 Valorizar os instrutores internos. 3,43 0,80 17
A adequacdo do método de ensino utilizado (autmdicionais com apostilas, auto-instrucionais V‘i)a
3.3 . - - A PR P . . 43 0,74 18
intranet/internet, presenciais, a distancia) ercé as caracteristicas de contetido do treinamento.
3.4 A adequacéo dos procedimentos em sala de aula, @ol@expositiva, dindmica de grupo, exerciciotiqra 343 071 19
"7 e recursos multimidia (CD-ROM, projetores, slidédeos etc.) em relagéo as caracteristicas delmimte ' ’
Ofertar treinamentos para atender a necessidapesifisas, tais como: lideranca, gerenciamentordietos e
1.10 o 3,40 0,83 20
comportamento humano nas organizagoes.
4.13 O estimulo aos funcionarios mais experientes paeaepassem seus conhecimentos aos demais. 6,39 21
1.12 Possuir politica de TD&E exclusiva para a areaedadlogia. 3,38 0,83 22
a5 A existéncia de recursos materiais (equipamentadiliério e similares) que possibilitem a aplicagcéo 338 073 23
"~ trabalho, do que foi aprendido em treinamento. ' ’
4.9 A visdo dos funcionarios de que os treinamentoseoi@os pela organizagdo contribuem para o melgo§7 077 24
"~ desempenho dos individuos. ' ’
4.8 Avalorizacao estratégica dada pelo colegiado det®ia de Tecnologia as questdes de TD&E. 3,685 25
3.15 O incentivo & participago ativa do funcionariopnocesso de aprendizagem. 3,377 26
3.13 Asimilaridade entre a situacéo de treinamenteoeakdade do trabalho. 3,310,84 27
Valorizar a atitude do chefe imediato em estimalauncionario treinado a aplicar no trabalho o fpie
1.16 : ] 3,29 0,82 28
aprendido em treinamento.
3.5 A avaliagdo da contribuicéo do treinamento paraetnania do desempenho do funcionario no trabalho. ,2930,83 29
1.5 Estimular a atitude colaborativa entre participaqara que ocorra aprendizado durante o treinamento 3,28 0,78 30
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Itens M DP N*
1.18 Vincular o levantamento das necessidades de treimanas estratégias de negdcio. 3,887 31
3.17 Os treinamentos ocorrerem em horarios compatieeisarealizacédo do trabalho cotidiano. 3,497 32
4.7 A oportunidade de utilizar de imediato no trabadhgue foi aprendido em treinamento. 3,2881 33
1.15 Valorizar a atitude de apoio entre colegas nasatiens de uso, no trabalho, do que foi aprendido 397 081 34

treinamento.

2.2 Aindicagao para treinamento considerar lacunadhecimento das pessoas em relagéo a suas fun¢gbes3,27 0,77 35

3.6 A avaliacdo da contribui¢do do treinamento parasedvolvimento da carreira profissional do funcimma 3,26 0,82 36

2.8 O levantamento das necessidades de treinamentar comh a participacéo efetiva do chefe imediato. 2430,86 37

1.7 Garantir a permanéncia dos participantes em sadaldedurante o treinamento. 3,20,97 38

3.12 A qualidade do processo de divulgacéo prévia dtecolo programatico dos treinamentos. 3,283 39
O apoio ao chefe imediato para que assuma, jumtoocfuncionario, os riscos de utilizar no trabathgue foi

4.11 - . 3,21 0,86 40
aprendido em treinamento.

1.2 Dar preferéncia a oferta de treinamentos técniagagos a area tecnologica). (1) 3,16 0,84 41

A formacéo de turmas com treinandos que apresenfeel equivalente de conhecimentos e habilidaqaei4 0.88

310 exigidos para participar do evento (pré-requisitos) 42

1.6 Estimular a pesquisa e o estudo individual autbnomo 3,10 0,88 43

2.9 O levantamento das necessidades de treinamentceleveonta as aspiracdes pessoais do funcionario. ,07 8,97 44

43 A exigéncia de atualizacdo permanente em funcd@uinento sistematico da carteira de produtos EHBS 083 45
organizacao.

21 A identificagdo de lacunas de conhecimento baseaesmapeamento de competéncias necessarias paé?oﬁs 085 46

equipes e seus integrantes.
2.6 A oferta de treinamentos em novas ferramentas liggicas estar sincronizada com as novidades doauerc 3,00 0,96 47

Recompensar os funcionéarios que aplicam corret@meattrabalho as novas habilidades aprendidas £8%

1.13 : 1,06 48
treinamento.

3.14 A verificagdo da aprendizagem ao final do treinamen 2,92 0,99 49

4.12 O elevado volume de servicos do dia-a-dia. 291 1,07 50

4.10 O apoio & composicéo de grupos informais para sepds conhecimento, fora da agenda de trelnaméatoz90 098 51
area de tecnologia.
Estabelecer quantidade minima obrigatéria de hdeaseinamento para o funcionario, como meta dedkco

14 2,87 1,15 52
de Trabalho.

4.14 Os resultados individuais obtidos nos treinames¢énsm considerados para a ascenséo profissional. 76 2,20 53

4.6 A freqiiéncia de mudancas na estrutura organizdaianarea de tecnologia. 2,71,08 54

2.4 Aindicacgao para treinamento considerar o domiréeip que o funcionario tem sobre o conteddo ds@ur 2,70 1,04 55

Utilizar a quantidade de horas efetivas de treimameomo critério de avaliagdo das Politicas ei¢&sitde

1.14 TDRE&E&E. 2,66 1,04 56
4.2 A continuidade do contato entre o treinando e ttsr apods o final do treinamento. 2,18,02 57
3.1€ Os treinamentos serem ministrados por colegas. (1) 2,00 1,17 58
2.3 Aindicacao para treinamento considerar o cursersupfeito pelo funcionario. 1,851,17 59
o5 A indicagdo para treinamento considerar o tempordielo entre o término do dltimo nivel de escolagi&o do 155 1.23 60

funcionario e o inicio do curso.

*N = N° de ordem; (1) Itens descartados na andkseomponentes principais (cargas fatoriais baixas)
Fonte: Dados da Pesquisa
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ANEXOS

Anexo 1 — Cursos Promovidos pela Diretoria de Tectmgia em 2005

Legenda das Colunas

Sem semestre de inicio do evento

CH: carga horaria do evento

Part: nUmero de participantes, consideradas todagmsasulo semestre

Tot: carga horéria total (carga horaria X niumero dégpantes)

Mod: modalidade (evento interno, evento externo emauaiberta ou externo em turma fechada)
Tema: palestra, curso técnico (especifico da areaawlegia), curso da area de gestdo ou cursos da
area de gerenciamento de projetos.

Obs.: a categorizagéo foi realizada em funcéo dessedade deste estudo.

Tabela de Cursos Promovidos pela Ditec em 2005

Evento Inicio Fim Sem CH Part Tot Mod Tema

19° Simposio Brasileiro de Engenharia de Softw@fe&impdsic
Brasileiro de Banco de Dac
3° Encontro Nacional de Profissionais em Gerenaidonge

03/10/05/ 07/10/05 2 40 5 200 Ext-A | Palestras

30/06/05 01/07/05 1 16 3 48 Ext-A  Palestras

Projetos

49° Painel Telebrasil — Turmas 1 e 2 23/06/05 26/06/05 1 32 4 128 Ext-A  Palestras
62 Conferéncia Service Level Agreement 17/05/05 18/05/05 1 16 1 16 Ext-A Palestras
72 Conferéncia Sterling Commerce Brasil 2005 02/08/05 02/08/05 2 8 1 8 Ext-A | Palestras
A CuItL,Jr:_:l Brasileira de Relacionamento com Clientaia Nova 27/09/05 27/09/05 2 5 3 15 Ext-A Gestio
Estratégia

[Abaco 2005 29/10/05 20/10/05 2 16 2 32| Ext-A | Tecnologia
Access Basico 27/06/05 08/07/05 1 40 17 680 Ext-A Tecnologia
Administracdo do Sun Java Application Server 7.0 21/02/05 04/03/05 1 40 10 400 Ext-A Gestéo
Analise de Cenéarios e Estratégias Competitivas 20/12/05 21/12/05 2 16 22 352 Ext-A  Gestdo
Andlise de Requisitos — Turmas 1 e 2 12/09/05 11/11/05 2 200 35 700 Int | Tecnologia

Andlise e Geréncia de Requisitos com UML — NivelWorkshoy 17/01/05 28/01/05 1 40 12 480 Ext-A Tecnologia

Andlise e Gestdo de Requisitos — Turmas 1 a 4 16/05/05 01/07/05 1 20 63 1.260 Int | Tecnologia
Andlise e Gestdo de Requisitos — Turmas 5 a 9 08/08/05 21/10/05 2 20 95 1.900 Int Tecnologia
Analise Estruturada de Sistemas — Turmas 1 a 3 18/07/05 16/09/05 2 20 45 900 Int | Tecnologia
Aprofundamento Itil em Gestéo de Nivel de Servi@LM 30/08/05 31/08/05 2 16 2 32 Ext-F Gestéo
é:gittircz%em e Compliance: Discussdo de Regras ede$h /0605 11/08/05 2 16 1 16 Ext-F  Gestdo
Arquitetura Z/OS 17/01/05 13/07/05 1 840 19 15.960 Ext-F Tecnologia
IAutonomy Avancado 28/02/05 03/03/05 1 32 18 576 Ext-F Tecnologia
/Autonomy Basico 23/02/05 26/02/05 1 32 19 608 Ext-F Tecnologia
Avaliacéo dos Resultados de T&D 15/08/05 15/08/05 2 8 2 16 Int Gestao
B4743S HP Open View Network Node Manager | 12/09/05 16/09/05 2 40 4 160 Ext-A  Gestao
B4756S HP Open View Network Node Manager I 24/10/05 28/10/05 2 40 2 80| Ext-A Gestéo

(continua)
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Tabela de Cursos Promovidos pela Ditec em 2008ifa@tao)

Evento Inicio Fim Sem CH Part Tot Mod Tema
Basics — Your Passport to Swift 07/11/05 07/11/05 2 7 5 35 Ext-A Tecnologia
Benchmarking em Gerenciamento de Projetos 27/10/05 28/10/05 2 16 2 32 Ext-A Projetos
BMC Férum 13/09/05 13/09/05 2 8 2 16 Ext-A  Palestras
BPM — Business Process Management — Cédigo LM524 23/11/05 24/11/05 2 16 1 16 Ext-A Gestéo
BPWIN — Modelagem de Processos de Negdcio 27/09/05 29/09/05 2 12 24 288 Ext-F Tecnologia
Capacitagdo em Analise de Pontos de Funcao 22/08/05 23/08/05 2 16 5 80 Int | Tecnologia

CATI 2005 — Congresso Anual de Tecnologia da Infuyéo 29/06/05 01/07/05 1 24 1 24 Ext-A  Palestras
Certificagdo Digital 12/09/05 23/09/05 2 40 10 400 Ext-A  Tecnologia

Chargeback - Discussao de Regras e Melhores Pratica 08/08/05 09/08/05 2 16 1 16 Ext-A Tecnologia

CIAB 2005 15/06/05 17/06/05 1 24 20 480 Ext-A | Palestras
CICS Bésico 21/02/05 25/02/05 1 20 15 300 Int Tecnologia
Cisco ACS Telecom 14/03/05 18/03/05 1 20 12 240 Ext-A  Tecnologia
Clientes Especiais Necessidades Especiais 13/06/05 13/06/05 1 8 2 16 Ext-A Gestéo
Cobit — Turmas 1 e 2 07/11/05/ 10/11/05 2 16 36 576 Ext-F Gestéo
Cobol — Turmas 1 e 2 10/01/05 24/03/05 1 80 32 2560 Int Tecnologia
Cobol — Turmas 3 e 6 01/08/05 16/12/05 2 80 44 3520 Int | Tecnologia
Collections And Documentary Credits 10/11/05 11/11/05 2 14 2 28 Ext-A Tecnologia
Como Desenvolver o Planejamento Anual de T&D 07/12/05 07/12/05 2 8 1 8 Int Gestéo

Complementaridade Itil/Cobit para Governanca e &edée

Servicos de TUTelecom 11/08/05 11/08/05 2 8 1 8 Ext-A  Gestédo

Conferéncia ITSMF Brasil 2005 04/10/05/ 05/10/05 2 16 1 16 Ext-A  Palestras
Conferéncia Regional da Swift na América Latineadir 13/06/05 15/06/05 1 24 6 144 Ext-A Palestras
Congresso Telexpo Wireless 14/09/05 15/09/05 2 16 4 64 Ext-A  Palestras
CSO Meeting 2005 18/08/05 21/08/05 2 32 1 32 Ext-A Palestras
CSPFA — Cisco Secure Pix Firewall Advanced 29/08/05 25/11/05 2 40 7 280 Ext-A Tecnologia

Curso de Atualizacdo em Geréncia de Projetos — dure 2 18/07/05 31/10/05 2 120 73 8.760 Ext-F  Projetos

Curso de Mesa de Operacdes — Operagéao e Suposkl Niv

05/12/05 06/12/05 2 6 24 144 Ext-F Tecnologia
Turma 1 e 2

Curso de Mesa de Operacgdes — Operacdo e SupogklNiv ~ 07/12/05 08/12/05 2 10 12 120 Ext-F Tecnologia

Curso Imersdo no Gerenciamento da Continuidad&dgécios 04/10/05 07/10/05 2 40 1 40 | Ext-F Gestéo

Curso Oficial de Introducéo ao MPS-Br 10/06/05 10/06/05 1 4 1 4 Ext-F Tecnologia
Customer Credit Transfers and Cash Management 08/11/05 09/11/05 2 7 2 14 Ext-A | Tecnologia
DataStage — Turmas 1 e 3 18/04/05 25/05/05 1 32 43 1.376 Ext-F Tecnologia
DB2 31/10/05/ 04/11/05 2 16 11 176 Int | Tecnologia

(continua)
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Evento Inicio Fim Sem CH Part Tot Mod Tema
I TR S ISR © CRrn e 02/09/05 02/09/05 2 8 7 56 ExtF  Gestdo
?jm';s’z iigtemas de Integragao e Gerenciame@PEracao - 1 /09,05 01/09/05 2 4 14 56 Ext-F Tecnologia
Desenvolvimento de Analista de Treinamento 08/12/05 09/12/05 2 16 2 32 Int Tecnologia
Desenvolvimento para o Sun Java Application Ser@r 21/02/05 04/03/05 1 40 11 440 Ext-F Tecnologia
Detectando Fraudes nas Operagdes com Produtosrbéadte  05/10/05 05/10/05 2 8 1 8 Ext-A Tecnologia
EFRN — Turma 1 25/05/05 25/05/05 1 8 16 128 Ext-F Tecnologia
EFRN — Turma 2 22/08/05 02/09/05 2 12 20 240 Ext-F Tecnologia
E-IBS Platform Regular and Treasury Module Training 22/08/05 01/09/05 2 48 4 192 Ext-A  Tecnologia
Erwin — Turmas 1 e 2 11/07/05 22/09/05 2 16 46 736 Int Tecnologia
Excel 28/02/05 04/03/05 1 20 18 360 Ext-F  Tecnologia
Excel Basico 18/07/05 22/07/05 2 20 10 200 Ext-F Tecnologia
ExpoManagement Sdo Paulo 2005 07/11/05/ 09/11/05 2 24 12 288 Ext-A Palestras
Financas Empresariais (Web) 25/07/05 11/10/05 2 30 8 240 Int Tecnologia
Forum Mundial de Negociagéo 01/09/05 02/09/05 2 16 1 16 Ext-A Palestras
Fundamentos de Solaris — Turmas 1 e 2 28/03/05 08/04/05 1 10 6 60 Ext-F Tecnologia
Futurecom 2005 24/10/05| 27/10/05 2 32 10 320 Ext-A | Palestras
Gartner — Il Conferéncia Gartner Outsourcing 28/06/05 29/06/05 1 16 3 48 Ext-A Palestras
Gartner — X Conferéncia sobre o Futuro da Tecnalogi 23/08/05 25/08/05 2 24 13 312 Ext-A Gestéo
G-Buster Ferramenta Anti-Trojan — Turmas 1 e 2 15/08/05 18/08/05 2 8 20 160 Ext-F Tecnologia
Geréncia de Crises 12/12/05 13/12/05 2 8 2 16 Int Gestéo
Geréncia de Projetos 19/07/05 08/09/05 2 56 1 56 Ext-F  Projetos
Gerenciamento de Custos de Tl 23/11/05| 24/11/05 2 16 1 16 Ext-F  Gestdo
Gestdo de SLA e SLM 28/11/05 29/11/05 2 16 1 16 Ext-F  Gestédo
Gestdo do Relacionamento pela Qualidade — Turma 1 a 22/08/05 04/10/05 2 16 63 1.008 Ext-F Gestéo
Gestédo e Auditoria de Contratos 30/08/05 31/08/05 2 16 1 16 Ext-F  Gestéo
Get Info Billing 27/06/05 01/07/05 1 20 18 360 Ext-A  Tecnologia
GlinfaRAFOpSracac; Configliiaceo; Gerentiae 14/02/05 18/02/05 1 20 10 200 ExtA Tecnologia
Desenvolvimento

GTR — Gerenciador de Transagdes — Turmas 1 e 2 04/11/05 04/11/05 2 4 18 72 Int | Tecnologia
| Encontro de Implementadores MpsBr 29/08/05 01/09/05 2 32 15 480 Ext-A Palestras
ICND - Interconnecting Cisco Network Devices 24/10/05 28/10/05 2 40 4 160 Ext-A  Tecnologia
I(Iagsotggresso Nacional de Profissionais de Admiaigip e 06/10/05 07/10/05 2 16 1 16 Ext-A Palestras
Il Encontro Nacional de Usuarios de Mapserver 10/11/05 12/11/05 2 24 1 24 Ext-A | Palestras

(continua)
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Tabela de Cursos Promovidos pela Ditec em 2008ifa@tao)

Evento Inicio Fim Sem CH Part Tot Mod Tema

Il Férum de Legislacdo Governo Eletrdnico e Sofewlawre 17/10/05 17/10/05 2 8 4 32 Ext-A Palestras
N Sgegg'lgi“eop'\:ﬁg'r‘;’;f;; a1 da Comunicagdo a Gek 23/11/05 25/11/05 2 24 2 48 ExtA Palestras
Infoimagem 2005 13/09/05 15/09/05 2 24 3 72 Ext-A Palestras
Inteligéncia Organizacional — DF 15/06/05 16/06/05 1 16 5 80 Ext-A  Tecnologia
Introducdo ao Ambiente Tecnoldgico — Turmas 1 e 2 13/04/05 06/05/05 1 20 39 780 Int Tecnologia
Introducéo ao Ambiente Tecnolégico — Turma 3 14/11/05 18/11/05 2 16 17 272 Int | Tecnologia
Introduction to FIN 19/09/05 20/09/05 2 16 1 16 Ext-A Tecnologia
Isosystem — Ferramenta de Administracéo de Projetos 03/11/05 09/11/05 2 40 12 480 Int Projetos

IT Conference 2005 20/06/05 22/06/05 1 24 1 24 Ext-A  Palestras
ITIL Foundation — Turmas 1 a 4 18/10/05 11/11/05 2 24 64 1.536 Ext-F Gestéo

IV Command Center Meeting 19/05/05 20/05/05 1 16 4 64 Ext-A Palestras
IV Férum de Seguranca da Informag&o no Governo 18/10/05 18/10/05 2 8 3 24 Ext-A | Palestras
IV Simposio Brasileiro de Qualidade de Software 06/06/05 10/06/05 1 40 4 160 Ext-A Palestras
IV Tela Viva Movel 29/09/05| 29/09/05 2 8 1 8 Ext-A  Palestras
Java Basico 06/06/05 08/06/05 1 12 15 180 Ext-F Tecnologia
JCL—Turmas 1 a5 30/03/05| 24/06/05 1 20 87 1.740 Int | Tecnologia
JCL — Turmas 6 e 7 19/09/05 30/09/05 2 20 30 600 Int Tecnologia
JCL e Utilitarios Il 19/12/05 21/12/05 2 40 10 400 Int | Tecnologia
Lideres de Projetos 10/11/05 10/11/05 2 8 15 120 Ext-F  Projetos

Linux 20/06/05 24/06/05 1 20 14 280 Int | Tecnologia
Linux — Administracédo de Redes — Brasilia 18/01/05 31/01/05 1 40 17 680 Ext-A Gestéo

Linux — Administrac@o de Redes - Rio de Janeiro 21/02/05| 25/02/05 1 40 6 240 Ext-A  Gestédo

Linux Basico — Turmas 1 e 2 24/10/05 10/11/05 2 32 22 704 Int Tecnologia
Logica de Programacgdo — Turma 1 16/05/05 31/05/05 1 40 20 800 Int | Tecnologia
Logica de Programacao — Turma 2 01/08/05 12/08/05 2 40 22 880 Int Tecnologia
M2072 — Administering a SQL Server 2000 Database 22/11/05 22/12/05 2 40 2 80 Ext-A  Tecnologia
Managing MS Windows Server 2003 — Environment — Mod 10/01/05 21/01/05 1 40 3 120 Int Gestéo

Managing MS Windows Server 2003 — Environment — Madl 24/01/05 04/02/05 1 40 3 120 Int Gestéo

Managing Swift Alliance Access 29/09/05 30/09/05 2 16 2 32 Ext-A Tecnologia
Managing Windows 2003 Server 24/10/05 28/10/05 2 40 2 80 Int | Tecnologia
Melhores Praticas em Command Center 27/09/05 27/09/05 2 8 4 32 Ext-A Tecnologia
Metodologia de Testes 12/12/05 16/12/05 2 40 10 400 Ext-F Tecnologia

(continua)
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Tabela de Cursos Promovidos pela Ditec em 2008ifa@tao)

Evento Inicio Fim Sem CH Part Tot Mod Tema

Microsoft TechEd 2005 30/11/05 01/12/05 2 16 5 80 Ext-A Tecnologia
MicroStrategy 28/03/05 12/04/05 1 40 15 600 Ext-F Tecnologia
Mobile Banking 08/11/05 08/11/05 2 8 1 8 Ext-A Tecnologia
Mobile Strategies Forum 28/09/05 29/09/05 2 16 2 32 Ext-A  Palestras
Modelagem de Dados — Turmas 1 e 2 06/04/05 01/07/05 1 40 45 1.800 |Int Tecnologia
Modelagem de Dados — Turmas 3 e 4 12/09/05 02/12/05 2 40 27 1.080 Int @ Tecnologia
Monitor de Performance para CICS e DB2 27/10/05 28/10/05 2 4 51 204 Int Tecnologia
Natural Basic— Turma 1 11/04/05 29/04/05 1 32 15 480 Int @ Tecnologia
Natural Basice— Turma 2 01/08/05 17/08/05 2 52 20 1.040 Int Tecnologia
Nocdes de Servigos de Ba 22/08/05 31/08/05 2 24 5 120 Int = Tecnologia
Obtendo Resultados Efetivos através de Portaisotatipos e B 09/05/05 09/05/05 1 8 2 16 Ext-A  Gestéo

Operating Swift Alliance Access and Entry 27/09/05 28/09/05 2 16 2 32| Ext-A  Tecnologia
Oracle9i — Data Warehouse Administration PRV — ILT 14/02/05 09/03/05 1 18 10 180 Ext-A Tecnologia
Oracle9i — Database Administration Fundamentals | 17/01/05 21/01/05 1 32 10 320 Ext-A Tecnologia
Oracle9i — Database Administration Fundamentals Il 24/01/05 28/01/05 1 32 10 320 Ext-A Tecnologia
Oracle9i — Database Performance Tuning R2 Ed 2 31/01/05 04/02/05 1 32 10 320 Ext-A Tecnologia
Oracle9i — Database Using OLAP Ed 1 PRV — ILT 28/02/05 02/03/05 1 18 10 180 Ext-A Tecnologia
Oracle9i — Enterprise Manager R2 PRV-ILT 21/02/05 23/02/05 1 18 10 180 Ext-A Tecnologia
OS 390 Roscoe — RPF for Operator 23/11/05 25/11/05 2 12 8 96 Ext-F Tecnologia
OS 390 Roscoe for Operator 14/11/05 22/11/05 2 24 10 240 Ext-F Tecnologia
Palestra IBM AD Tools 18/05/05 18/05/05 1 4 59 236 Ext-A Palestras
Palestras do Dr. Mério Cortela 12/12/05| 12/12/05 2 2 250 500 Ext-A  Gestéo

Palestras Informativas — Turmas 1 a 4 29/11/05 02/12/05 2 6 50 300 Ext-A Tecnologia
Planejamento e Capacidade 09/12/05 12/12/05 2 6 26 156 Int Gestéo

Plano de Continuidade de Negécios — Turma 1 e 2 21/11/05 24/11/05 2 32 17 544 Int Gestao

Praticas de SQL — Turma 1 30/05/05 03/06/05 1 40 15 600 Int @ Tecnologia
Praticas de SQL — Turmas 2 a 6 04/07/05 11/11/05 2 20 109 2.180 Int Tecnologia
Preparatorio para Certificacdo PMP 20/12/04 28/01/05 1 56 9 504 Ext-A  Projetos

[P)li'gictiglgﬁo em Fotojornalismo e FotodocumentarismMéia 28/10/05 30/10/05 2 16 9 144 ExtA Tecnologia
Programa de Preparagéo para Certificagdo PMP —akutna 5 06/07/05 26/08/05 2 56 4 224 Ext-A  Projetos

Projeto e Dimensionamento 13/12/05 16/12/05 2 10 18 180 Int Projetos

Public Key Infrastructure for SwiftNet Security @#rs 20/09/05 20/09/05 2 8 3 24 Ext-A  Tecnologia

(continua)
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Tabela de Cursos Promovidos pela Ditec em 2008ifa@tao)

Evento Inicio Fim Sem CH Part Tot Mod Tema

Qualidade em Gestédo de Pessoas 13/12/05 16/12/05 2 16 48 768 Ext-F Gestéo

Qualidade no Atendimento — Turmas 1 a 6 18/07/05 04/11/05 2 16 141 2.256 Int | Tecnologia
Llfational — Essential of Visual Modeling with UMLTurmas 1 ¢ 17/10/05 20/10/05 2 8 60 480 Int Tecnologia
Rational — Fundamentals of Rational Rose — Turmag 1 26/09/05 04/10/05 2 8 108 864 Int | Tecnologia
Redes — Arquitetura TCP/IP — Turmas 1 e 2 26/09/05 07/10/05 2 20 80 1.600 Int Tecnologia
Roscoe — Turma 4 15/08/05 26/08/05 2 20 36 720 Int | Tecnologia
Roscoe — Turmas 1 a 3 21/02/05 17/06/05 1 20 18 360 Int Tecnologia
Roteamento Cisco 24/10/05 28/10/05 2 40 13 520 Ext-A  Tecnologia
Seguranca da Informacéo Integrada a Inteligéncrap@titiva  23/12/05 23/12/05 2 8 2 16 Ext-A Tecnologia
Seguranga em Z/OS e OS/390 para e-business — ER660B | 10/01/05 10/01/05 1 24 3 72 Ext-F Tecnologia
Seminario "Os Contratos de SLA" 08/12/05 08/12/05 2 8 1 8 Ext-A Palestras
Seminario Internacional de Gestao de Projetos 29/11/05 30/11/05 2 16 2 32 Ext-A  Palestras
Sislog - Turmas 1 e 2 04/08/05 04/08/05 2 4 64 256 Int Tecnologia
Sistema de Inteligéncia Competitiva e Tecnolégica 19/12/05 19/12/05 2 8 2 16 Ext-A @ Tecnologia
Sistemas Celulares GSM/GPRS 03/10/05 05/10/05 2 24 1 24 Ext-A Tecnologia
SLAem TI 12/12/05 20/12/05 2 40 42 1.680 Ext-F Tecnologia
SORT 14/02/05 18/02/05 1 20 15 300 Int Tecnologia
SSI 2005 — Simpdsio Seguranca em Informatica 08/11/05 11/11/05 2 32 1 32 Ext-A  Palestras
Strobe 16/11/05 18/11/05 2 12 12 144 Int Tecnologia
Suporte Usuario Windows XP 17/10/05 21/10/05 2 24 1 24 Int | Tecnologia
SyncSort 05/09/05 09/09/05 2 20 12 240 Int Tecnologia
Testes de Sistemas Aplicativos 05/12/05/ 09/12/05 2 40 15 600 Int | Tecnologia
Tl a Servico da Inteligéncia Competitiva 22/12/05 22/12/05 2 8 1 8 Ext-A Tecnologia
TLMS 05/09/05 09/09/05 2 16 9 144 Int = Tecnologia
TSO 14/02/05 18/02/05 1 20 15 300 Int Tecnologia
Understanding SwiftNet Services and Security 19/09/05 19/09/05 2 8 3 24 Ext-A  Tecnologia
I};?;‘;;’gg{é';:gt""wer NETER AT o] SN 05/04/05 08/04/05 1 16 7 112 Ext-A Tecnologia
Unicenter Solve: Access Session Management — letiario  28/03/05 29/03/05 1 8 9 72 Ext-A Gestéo

Unicenter SOLVE: Operations Automation — Intermeidia 30/04/05 04/05/05 1 16 7 112 Ext-A Tecnologia
\Web Report Analysis e Web Report Design 28/11/05 02/12/05 2 16 10 160 Ext-A Tecnologia
\Workshop — A Secretéria como Agente Facilitador 19/12/05 21/12/05 2 12 4 48 Ext-A Palestras
\Workshop — Negociagdes Eficientes — Turmas 1 a 3 01/08/05/ 12/08/05 2 20 78 1.560 Ext-A Palestras

(continua)
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Tabela de Cursos Promovidos pela Ditec em 2008ife@tao)

29/08/05 02/09/05 2 40 14

29/08/05 02/09/05 2 20

Quantidade de eventos: 185

Fonte: Divisdo de Apoio a Gestao da Diretoria denbéogia




Anexo 2 — Cursos Promovidos pela Diretoria de Tectmgia em 2006

Legenda das Colunas
Sem semestre de inicio do evento
CH: carga horéria do evento

Part: nUmero de participantes, consideradas todagmsasulo semestre

Tot: carga horéria total (carga horaria X niumero dégpantes)
Mod: modalidade (evento interno, evento externo emauaiberta ou externo em turma fechada)
Tema: palestra, curso técnico (especifico da areaawlegia), curso da area de gestdo ou cursos da

area de gerenciamento de projetos.

Obs.: a categorizacéo foi realizada em funcéo dess@édade deste estudo.
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Evento Inicio Fim Sem CH Part Tot Mod Tema
12° Congresso de Informética e Inovacéo na GesthlicR 27/06/06 29/06/06/ 1 24 1 24 Ext-A | Gestéo
1° Congresso Brasileiro de Meios Eletronicos deaRamto 02/08/06 03/08/06 2 16 3 48 Ext-A Tecnologia
3° Seminario de Outsourcing Convergéncias, Incaste2Norme 31/05/06 31/05/06) 1 8 4 32 Ext-A | Gestéo
40 E_ncontro Nacional de Profissionais em Gerenaiamee 28/06/06 29/06/06 1 16 3 48 Ext-A  Projetos
Projetos

52 Oficina de Inclusao Digital 05/06/06 08/06/06 1 32 4 128 Ext-A  Tecnologia
5° Aker Security Day 25/05/06 25/05/06 1 8 4 32 Ext-A Tecnologia
5° Férum de Gestéo Integrada de TI 16/05/06 16/05/06 1 5 2 10 Ext-A Gestéo
7° Encontro do Grupo Usuarios Tivoli Brasil (GuT)Br 02/06/06 02/06/06 1 8 1 8 Ext-A Tecnologia
7° Forum Internacional Software Livre — Fisl 7.0 19/04/06 22/04/06 1 32 8 256 Ext-A Tecnologia
A Nova Consciéncia em Lideranca 25/03/06 25/03/06 1 8 2 16 Ext-A Gestéo
IADABAS Internals 22/05/06 26/05/06 1 40 2 80 Int | Tecnologia
Administracdo de Chave Criptografia e Seguranc@etda 23/03/06 24/03/06 1 16 5 80 Ext-A Tecnologia
Andlise de Pontos por Funcéo 18/08/06 29/09/06 2 20 80 1.600 Ext-F  Tecnologia
Analise de Processos Aplicada a Auditoria e Coedraits 27/09/06 29/09/06 2 24 1 24 Ext-A Tecnologia
Andlise e Geréncia de Requisitos 29/05/06 02/06/06/ 1 200 15 300 Int @ Tecnologia
Qi‘il"zge Projeto de Sistemas Orientados a Objeksmas dé 1q,07/05 7/00/06 2 48 62 2.976 Ext-F Tecnologia
Andlise Estruturada de Sistemas 21/08/06 25/08/06 2 20 16 320 Int | Tecnologia
Aprofundamento Gerenciamento de Disponibilidade 10/11/06 13/11/06 2 16 20 320 Ext-F Gestéo
Aprofundamento ITIL em Gestao de Configuracdo 06/11/06 09/11/06/ 2 16 20 320 Ext-F| Gestédo
AR System 6.x Administracdo 06/11/06 10/11/06 2 80 3 240 Ext-A Tecnologia
IASG - Smart - 8 Turmas 09/05/06 07/07/06 1 16 164 2.624 Int @ Tecnologia
Asterisk 17/01/06 20/01/06 1 28 8 224 Ext-A Tecnologia
Basics — Your Passport to SWIFT 13/03/06 13/03/06, 1 8 1 8 Ext-A  Tecnologia
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BPWIN — Modelagem de Processos de Negdcio 12/06/06 14/06/06 1 12 25 300 Ext-F Tecnologia
Cabeamento Estruturado para Data Center com Fifiza O 10/05/06  10/05/06, 1 2 38 76 Int | Tecnologia
Cards 2006 03/04/06 05/04/06 1 24 2 48 Ext-A Tecnologia
CA-VIEW 25/07/06 25/07/06 2 4 10 40 Int | Tecnologia
CIAB 2006 — XV Congresso e Exposicao 21/06/06 23/06/06 1 24 12 288 Ext-A Tecnologia
CICS Tools — Ferramentas de Produtividade 03/05/06 03/05/06 1 2 51 102 Int @ Tecnologia
CIO — Controle de Lideres de TI 30/08/06 30/08/06 2 8 1 8 Ext-A Gestéo

Cisco SNPA — Securing Networks with PIX and ASA 23/01/06 27/01/06 1 40 1 40 | Ext-A | Tecnologia

CNASI — Congresso de Auditoria de Sistemas, Segarda
|Informagéoe Governanca

COBIT Foundation — Control Objectives for IT anddted

08/05/06 09/05/06 1 16 2 32 Ext-A Tecnologia

01/06/06 02/06/06 1 16 21 336 Ext-F Tecnologia
Technology
Cobol 22/05/06 16/06/06 1 80 18 1.440 Int Tecnologia
Como Desenvolver Planejamento Anual de T&D 27/11/06 28/11/06 2 16 2 32| Ext-A Gestéo
Como Proceder nas Retencdes de Tributos de Tesceiro 19/07/06 19/07/06 2 8 2 16 Ext-A Tecnologia
Comunicacao Interna na Ditec 22/05/06 22/05/06 1 4 142 568 Int | Tecnologia
Conferéncia sobre Governanca de Tl 27/04/06 27/04/06 1 8 6 48 Ext-A  Gestédo

Congresso de Integradores de Sistemas para o @bne S 23/08/06 25/08/06 2 24 2 48 | Ext-A Gestéo
Congresso e Exposicido GED Rio 2006 30/05/06 31/05/06 1 16 1 16 Ext-A Tecnologia

Congresso Just Java 2006 30/11/06 02/12/06 2 24 3 72 Ext-A  Tecnologia

Construcéo de Sistemas de Indicadores e Métricas de

27/12/06 28/12/06 2 16 30 480 Ext-F  Gestéo
Desempenho em Tl

Correspondente Bancario — Seminario Banking Anyeher 29/03/06 29/03/06 1 4 2 8 Ext-A | Tecnologia

Curso Completo de Comunicacéo para Tl 12/07/06 18/09/06 2 90 1 90 Ext-A Gestéo

Curso de Comunicagéo Interna (Ndcleo Avancado de
Comunicacao da Ditec)

Curso de Redacao (Nucleo Avancado de Comunicac®iteld) 14/07/06 15/09/06 2 30 6 180 Ext-A  Gestédo

24/04/06/ 30/05/06 1 48 3 144 Ext-A  Gestao

Curso Excel Completo e Access Avan¢ado 22/05/06 30/09/06 1 140 2 280 Ext-A Tecnologia
Curso Introducéo ao MPS.BR 23/11/06 24/11/06 2 16 33 528 Ext-A Tecnologia
Curso Webdeveloper — ASP Completo 12/06/06 31/07/06 1 100 1/ 100 Ext-A Tecnologia
DataStage Server Basico 20/11/06 27/11/06 2 24 30 720 Ext-F Tecnologia
DBExperts PostgreSQL Médulos | e 1l 18/12/06 22/12/06 2 40 15 600 Ext-F Tecnologia

Desenvolvendo e Divulgando Competéncias de Projetos

Aliando Teoria e Pratica 27/11/06 28/11/06 2 16 1 16 Ext-A  Projetos

Desenvolvimento da Competéncia Interpessoal 06/11/06 07/11/06/ 2 16 1 16 Ext-A | Gestao
Desenvolvimento de Coordenadores e Supervisores 23/10/06 24/10/06 2 16 1 16 Ext-A Gestéo
Desenvolvimento em Ambiente Mainframe 24/05/06 24/05/06 1 2 82 164 Int @ Tecnologia

(continua)
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Disaster Recovery for SWIFTAlliance Access and ¥ntr 28/03/06 28/03/06 1 7 4 28 Ext-A Tecnologia
Educacéo a Distancia — Planejamento e Tutoria 22/05/06/ 17/06/06/ 1 60 1 60 Ext-A |  Gestéo

Elaboracéo e Coordenacéo de Projetos de Treinamento 25/09/06 27/09/06 2 24 2 48 Ext-A Gestéo

ENANPAD 2006 24/09/06 27/09/06 2 40 2 80 Ext-A Gestéo
Encontro de Usuarios MAINVIEW 23/05/06 23/05/06 1 7 1 7 Ext-A Tecnologia
ExpoManagement 2006 — Evento RH 08/11/06 08/11/06 2 8 1 8 Ext-A Gestéo
ExpoManagement Sdo Paulo 2006 06/11/06 08/11/06 2 24 11 264 Ext-A Gestéo
Ferramentas DB2 03/04/06 07/04/06 1 35 11 385 Ext-A  Tecnologia
E()Hr?agéo de Conselheiros em Direitos Humanos (Queises 10/04/06 10/07/06 1 40 1 40 ExtA  Gestio
Formacéo em Teste de Software 24/08/06 15/09/06 2 40 1 40 | Ext-A | Tecnologia
Forms Path — IBM 13/02/06 17/02/06 1 40 18 720 Int Tecnologia
Forum Balanced Scorecard Corporativo 23/05/06/ 23/05/06) 1 16 2 32 Ext-A| Gestédo
E(;rtl;r:elr?tteerrnacional — Alta Disponibilidade e Sequapara 28/06/06 28/06/06 1 3 3 9 ExtA Gestio
Forum Mundial de Alta Performance — 2006 23/03/06| 24/03/06) 1 16 4 64 Ext-A Gestéo
Forum Mundial de Negociacéo 22/08/06 23/08/06 2 16 5 80 Ext-A  Gestédo

Forum Nacional de Benchmarking em Gerenciamenferdgtos 23/11/06 24/11/06 2 16 2 32 Ext-A Projetos

Fundamentos de ITIL 05/06/06 07/06/06 1 24 2 48 Ext-A Gestéo
Futurecom 2006 02/10/06/ 05/10/06, 2 32 7 224 Ext-A Gestéao
Gartner — lll Conferéncia Anual Outsourcing 07/06/06 08/06/06 1 16 2 32 Ext-A  Gestédo

Gartner — V Conferéncia Anual de Integr. Empresdea

Aplicativos, Servicos na Web 18/04/06 19/04/06 1 16 8 128 Ext-A Gestéo
Gartner — XI Conferéncia sobre o Futuro da Tecnalog 22/08/06 24/08/06 2 24 12 288 Ext-A Gestéo
g;rr:\r:iedraagg)COnferéncia sobre o Futuro da Tecnalog 23/08/06 23/08/06 2 8 2 16 Ext-A  Gestio
Geréncia de Projetos 14/08/06 31/10/06 2 120 4 480 Ext-A  Projetos
Geréncia de Projetos — Complemento 14/08/06 31/10/06 2 40 1 40 | Ext-A Projetos
Gerenciamento de Incidentes 13/12/06 18/12/06 2 16 20 320 Ext-F  Gestéo
Gerenciamento de Liberagdes 19/12/06  22/12/06, 2 16 20 320 Ext-F| Gestédo
Gerenciamento de Mudancas 19/12/06 22/12/06 2 16 20 320 Ext-F Gestéo
Gerenciamento de Problemas 13/12/06  18/12/06, 2 16 20 320 Ext-F Gestéo
dG:ﬁ_tIE\o e Repactuagéo de Contratos de Terceirig@d®ervicos 25/07/06 26/07/06 2 16 5 80 ExtA  Gestio
Governanca Corporativa 31/07/06/ 31/07/06) 2 2 25 50 Int Gestao
| Congresso Brasileiro de Gerenciamento de Projetos 29/03/06 31/03/06 1 24 2 48 Ext-A  Projetos

|IBM BladeCenter 23/03/06 23/03/06 1 2 3 6 Int | Tecnologia

(continua)
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IBM Software in Concert 02/08/06 03/08/06 2 16 2 32 Ext-A Tecnologia
IBM Tivoli System Automation 31/05/06 31/05/06 1 2 54 108 Int @ Tecnologia
Il F6rum Brasileiro de Marketing de Relacionamento 09/11/06 09/11/06 2 8 3 24 Ext-A Gestéo

Il Congresso Nacional de Profissionais de Admimaisio e
Gestéo

Impacta 272 — Implementando Clientes Windows XR: ffede
\Windows Server 2003

Impacta 274 — Administracdo de Ambientes Windowy&e

04/05/06/ 05/05/06/ 1 16 1 16 Ext-A Gestéo

13/11/06 20/11/06 2 40 2 80 Ext-A Tecnologia

13/11/06  20/11/06, 2 40 2 80 Ext-A | Tecnologia

2003
Izrgggcta 275 — Configurando e Administrando o Wins@&ervel 27/11/06 01/12/06 2 40 1 40 Ext-A Tecnologia
Iznggicta 275 — Configurando e Administrando 0 Wing@ervel ;5,11 /0c 57/11/06 2 40 1 40 Ext-A Tecnologia

Impacta 277 — Configurando e Gerenciando Infrasasta Rede

\Windows Server 2003 11/12/06 15/12/06 2 40 1 40 Ext-A Tecnologia

Implantacdo e Gestédo de Controles Ints 21/09/06 21/09/06 2 8 2 16 Ext-A Gestéo

Infoimagem 2006 12/09/06 14/09/06 2 24 4 96 Ext-A Tecnologia

Installing, Configuring and Administering Microsaftindows

XP Professional 03/04/06 06/04/06 1 16/ 15 240 Int  Tecnologia

Inteligéncia Organizacional — DF 10/05/06 11/05/06 1 16 4 64 Ext-A Tecnologia
Inteligéncia Organizacional — SP 13/03/06 14/03/06 1 24 2 48 | Ext-A | Tecnologia
Inteligéncia Organizacional & Competitiva SP 02/08/06 03/08/06 2 16 3 48 Ext-A Tecnologia
Introdugé@o ao TCP/IP — Turmas 1 e 2 19/06/06 30/06/06 1 200 20 400 Int | Tecnologia
Introduction to FIN 30/03/06 31/03/06 1 14 2 28 Ext-A Tecnologia
ISG - Como Implementar e Aprimorar Sistemas dedaest 20/12/06 21/12/06 2 15 15 225 Ext-F Gestéo
IT Conference 07/06/06 08/06/06 1 16 5 80 Ext-A Tecnologia
IT Férum 05/06/06 09/06/06 1 40 1 40 | Ext-A | Tecnologia
ITIL Foundation - Turmas de 1 a 5 05/06/06 09/08/06 2 20 100 2.000 Int Gestéo
ITSO UNIX System Services 13/03/06 17/03/06 1 40 12 480 Int | Tecnologia
IV Congresso Internacional Brasil Competitivo 06/07/06 06/07/06 2 8 3 24 Ext-A  Gestédo
IV Seminario de Gerenciamento de Projetos PMI — RS 27/09/06 29/09/06 2 32 1 32 Ext-A Projetos

IV Simposio Brasileiro de Segurancga da Informacéde e

: T 28/08/06 01/09/06 2 40 2 80 Ext-A Tecnologia
Sistemas Computacionais

Java - Linguagem de Programacéo 27/11/06 11/12/06 2 40 36 1.440 Ext-F Tecnologia
Java Béasico 13/03/06 31/03/06 1 60 19 1.140 Int Tecnologia
[JCL — Job Control Language 28/08/06 01/09/06 2 20 19 380 Int | Tecnologia
Kickoff para Melhoria de Processo de Software Beasi 03/10/06 05/10/06 2 8 203 1.624 Ext-F  Gestao

Linux Basico, FAZAP 20/03/06 24/03/06 1 20 4 80 Int | Tecnologia
Linux LPI 101 — Implementag&o e Administragao 13/11/06 20/11/06 2 40 3 120 Ext-A Tecnologia
Managing a Microsoft Windows Server 2003 11/12/06 22/12/06 2 40 4 160 Int | Tecnologia

(continua)
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Managing Swiftalliance Gateway 20/11/06 21/11/06 2 16 5 80 Ext-A Tecnologia
Mapeamento e Modelagem de Processos 14/09/06 15/09/06 2 16 1 16 Ext-A  Tecnologia

Melhores Praticas e Padrdes Internacionais pamenGamento

de Servicos de Tl 23/05/06 23/05/06 1 4 5 20 Ext-A  Gestéo
Melhoria no Processo de Software — MPSBr 29/06/06/ 29/06/06) 1 8 3 24| Ext-A Gestéo
Mentoring em Projetos de Business Intelligence 06/11/06 19/12/06 2 184 14 2.576 Ext-F Projetos
Metodologia de Testes 19/06/06 11/08/06 2 40 100 4.000 Ext-F  Tecnologia
MFTS03 — SMP/E - Utilizagéo 06/11/06 08/11/06 2 24 16 384 Ext-F Tecnologia
MFTS06 — Basico de Seguranca 09/11/06 10/11/06 2 16 16 256 Ext-F Tecnologia
MFTS36 — Conectividade zOS 13/11/06 14/11/06 2 16 16 256 Ext-F Tecnologia
Microsoft SQL 2005 13/02/06 15/02/06 1 24 1 24 Ext-A  Tecnologia
MicroStrategy Web Customization Track 11/09/06 15/09/06 2 40 10 400 Ext-F Tecnologia

Migrando para Programacgéo Orientada a Objetos evm J 20/11/06 22/11/06 2 24 12 288 Ext-F  Tecnologia

Minicurso de Engenharia de Web 17/10/06 17/10/06 2 8 1 8 Ext-A Tecnologia
Mobile Strategies Férum — 2006 19/09/06 20/09/06 2 16 1 16 Ext-A Gestéo

Modelagem de Dados 26/06/06 07/07/06 1 40 10 400 Int Tecnologia
Modelagem de Dados para Business Intelligence 28/03/06 29/03/06 1 16 2 32| Ext-A | Tecnologia
Modelagem de Processos de Negocios 24/01/06 24/01/06 1 8 2 16 Ext-A Tecnologia
“cﬂgﬁfﬂi.‘ii ;‘2:9565 em Tecnologia da Informagao e 04/04/06 06/04/06 1 24 2 48 Ext-A Tecnologia
MQ Series Avancado 27/03/06 30/03/06 1 16 8 128 Int Tecnologia
MQ Series Béasico 03/04/06 06/04/06 1 16 9 144 Int  Tecnologia
Multiple Subchannel Sets 21/03/06 22/03/06 1 16 23 368 Int Tecnologia
Natural Performan 15/03/06 15/03/06 1 3 132 396 Int | Tecnologia
Natural System Administratic 25/04/06 27/04/06 1 24 6 144 Int Tecnologia
Nocdes de Servigos Ba: 13/02/06 24/02/06 2 32 9 288 Int @ Tecnologia
O Assessor — Seu Perfil, Seu Papel 14/09/06 15/09/06 2 16 2 32 Ext-A  Gestédo

Iaf(ljflnrq)zlgggfecretéria no Gerenciamento de Pe§50a8sso0s ¢ 20/08/06 30/08/06 2 16 1 16 Ext-A  Gestio

Orcamentos e Custos 20/06/06 21/06/06 1 16 3 48 Ext-A Tecnologia
Overview sobre SGDB Alterian 18/07/06 19/07/06 2 16 10 160 Int @ Tecnologia

PAG — Como Implantar e Aprimorar Sistemas de Gesd¢adl  12/04/06 13/04/06 1 16 2 32 Ext-A  Gestédo

Palestra — Atitude, o Que Ninguém Pode Fazer par Mi 17/10/06 17/10/06 2 2 232 464 Ext-F Palestras
Palestra - Clima Organizacional para o Crescimeegsoal e 14/07/06 14/07/06 2 2 172 344 ExtE Palestras
Empresarial

Palestra - Governancga de Tl 21/12/06| 21/12/06) 2 2 150 300 Ext-F Palestras

(continua)
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Palestra — O Lider que Transforma 24/10/06 24/10/06 2 2 243 486 Ext-F Palestras
Palestra Avaya 16/03/06 17/03/06 1 2 4 8 Int Palestras
Palestra Criar e Inovar 14/12/06 14/12/06 2 2 209 418 Ext-F Palestras
Palestra IBM 09/02/06/ 09/02/06/ 1 2 80 160 Int Palestras
Palestra IBM — Distribuicao de Contetido 15/03/06 15/03/06 1 3 16 48 Int Palestras
Ei;gfg;?;fgﬁg\g Sczg‘”ocﬁ(';%‘ézncar Valorde Sistemas 5903106 29/03/06 1 3 37 111 Int Palestras
Palestra Novas Fronteiras do Gerenciamento det&soje 16/08/06 16/08/06 2 2 1 2 Ext-F  Projetos

Planejamento de Capacidade 14/11/06 14/11/06 2 8 2 16 Ext-A  Tecnologia
Planejamento Estratégico de TI 22/03/06 23/03/06 1 16 1 16 Ext-A  Gestédo

E'ifg;g‘g’ I'n“f"rgset%i't‘gr”eg & Maintaining Windows 2008tRe 1 4,54/06 25/04/06 1 = 40 5 200 Int  Tecnologia
Portais Corporativos — Estratégias 21/03/06 23/03/06 1 48 2 96 Ext-A Gestéo

Portais: Informag&o, Conhecimento ou Contetido 27/11/06| 28/11/06) 2 16 2 32 Ext-A | Tecnologia
POT IBM - DB2 vrs 8 — Ambiente Distribuido 14/02/06 17/02/06 1 32 3 96 Ext-A Tecnologia
Praticas de SQL 10/04/06 13/04/06 1 20 14 280 Int | Tecnologia
Preparacao para Exame de Certificagédo do IFPUG 20/10/06 24/11/06 2 24 2 48 Ext-A Tecnologia
Processos Automatizados: Garantia de Transparéncia 04/04/06 04/04/06/ 1 4 3 12 Ext-A | Tecnologia
Programa de Capacita¢éo em Microsoft .NET 30/10/06 29/11/06 2 80 1 80 Ext-A Tecnologia
Programming with Microsoft Visual Basic .NET 29/05/06 09/06/06 1 40 6 240 Int @ Tecnologia
Public Key Infrastructure for Swiftnet Security @#rs 17/11/06 17/11/06 2 8 2 16 Ext-A Tecnologia
Releases GCMS e Banknet 06.2 03/08/06 03/08/06 2 8 2 16 Ext-A @ Tecnologia
Roscoe 15/05/06 19/05/06 1 20 10 200 Int Tecnologia
E\é\/wv—oﬁ(edes Wireless e CSVPN — Cisco Secure ViRuahte 11/12/06 18/12/06 2 48 8 384 ExtF Tecnologia
SEAS — Workshop on Software Engineering for Agene@ed 16/10/06 16/10/06 2 8 2 16 Ext-A Tecnologia
Seminario Call Center em IP 19/07/06 19/07/06 2 8 1 8 Ext-A | Tecnologia
Seminario de Lideranca, Comunicacéo e Gestdo do&es 21/08/06 19/10/06 2 16 240 3.840 Ext-F  Gestao

Seminario de Maturidade em Projetos 30/06/06 30/06/06 1 8 2 16 Ext-A  Projetos

Seminario Politica de Telecomunicag6es 2006 09/02/06 09/02/06 1 8 1 8 Ext-A Gestéo

Seminario Sociedade Digital 2006 19/09/06 20/09/06 2 16 3 48 | Ext-A | Tecnologia
Seminario Tecnico: VOIP, Wi-Fi e QoS da JDSU 22/02/06 22/02/06 1 8 1 8 Ext-A Tecnologia
Série Pratica do Gerenciamento de Capacidade 06/11/06 09/11/06/ 2 16 20 320 Ext-F Tecnologia
Servidores Hi End e o Mercado de Finangas no Brasil 09/02/06 09/02/06 1 2 42 84 Int Tecnologia
SLA — DA 17/08/06  25/08/06, 2 28 1 28 Ext-F  Tecnologia
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SLA — Diage 17/08/06 25/08/06 2 28 2 56 Ext-F Tecnologia
SLA — Eproj 17/08/06 25/08/06 2 28 2 56 Ext-F Tecnologia
SLA — Geati 17/08/06 25/08/06 2 28 1 28 Ext-F Tecnologia
SLA - TI 17/08/06 25/08/06 2 28 1 28 Ext-F Tecnologia
SLM — Gerenciamento de Nivel de Servico 06/10/06 06/10/06 2 20 40 800 Ext-F  Gestao
?ﬂ:ﬁgzﬁ':se Alto Valor Agregado de Mobilidade pastituigoes 28/11/06 29/11/06 2 16 1 16| Ext-A Gestio
SSI 2006 — Simposio Seguranga Informatica 08/11/06 10/11/06 2 24 1 24 Ext-A Tecnologia
Sun Tech Day 10/04/06 12/04/06 1 20 1 20 Ext-A Tecnologia

Supporting Users and Troubleshooting Application$vts-Win
Desktop OS Platform

Supporting Users and Troubleshooting MS-Windowskigs

22/05/06 25/05/06 1 16 5 80 Int Tecnologia

Operating Systems 08/05/06 15/05/06 1 24 5 120 Int = Tecnologia
Swift Solutions for Banking 29/03/06 29/03/06 1 5 3 15 Ext-A Tecnologia
TCP/IP 11/09/06 15/09/06 2 200 22 440 Int | Tecnologia
[Techday Asterisk 22/07/06 22/07/06 2 8 1 8 Ext-A Tecnologia
Técnicas de Especificagdo de Requisitos 15/05/06 26/05/06 1 40 17 680 Int | Tecnologia
Efgg;’(;?ggé:ﬁg;feré“"ia niernacionalia segmide S 0008 MiGi05 /06 W 8 1 8 ExtA Tecnologia
Telexpo 2006 07/03/06 10/03/06 1 32 4 128 Ext-A  Gestéo

Terceirizacdo de Servigcos na Administra¢éo Publica 20/06/06 21/06/06 1 16 2 32 Ext-A Gestéo

The Future of Payment Systems 12/06/06 12/06/06 1 4 1 4 Ext-A | Tecnologia
Tivoli Day 01/06/06 01/06/06 1 8 2 16 Ext-A Tecnologia
TMF, LINUX — Instalacéo e Utilizacédo 21/03/06 21/03/06 1 4 24 96 Int | Tecnologia
Topicos Especiais em Gestao Social e do Trabalho 03/07/06 14/07/06 2 30 1 30 Ext-A Gestéo

Treinamento — Instrutores Contratados 14/02/06 17/02/06 1 16 53 848 Ext-F Tecnologia
Treinamento Basico em Engenharia de Software 01/11/06 15/12/06 2 60 80 4.800 Ext-F Tecnologia
Treinamento Basico em Modelagem de Processos dacheg = 16/10/061 10/11/06, 2 20 90 1.800 Ext-F  Tecnologia
Updating Your Database Development Microsoft 16/02/06 17/02/06 1 24 1 24 Ext-A Tecnologia
V Command Center Meeting 25/04/06 26/04/06 1 16 2 32| Ext-A Gestéo

V Simposio Brasileiro de Qualidade de Software 29/05/06 02/06/06 1 40 2 80 Ext-A Tecnologia

VI Seminério Internacional de Gerenciamento ded®ogj— PMI- 04/10/06 06/10/06 2 32 5 64 Ext-A Projetos

SP

VIl Encontro de Gerenciamento de Projetos do DF 21/09/06 22/09/06 2 16 6 96 Ext-A  Projetos
VIl Seminario de Atendimento Bancario 26/09/06 27/09/06 2 16 1 16 Ext-A  Gestdo
\Websphere DataStage — Administracéo 22/02/06 24/03/06 1 24 4 96 Ext-A Tecnologia
\Workshop APF — Andlise de Pontos de Funcéo 20/06/06/ 21/06/06/ 1 8 385 3.080 Ext-F Tecnologia
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Workshop Cisco CCNA 17/01/06 19/01/06 1 24 5 120 Ext-F Tecnologia
\Workshop Cobit Foundation 01/06/06 02/06/06 1 8 173 1.384 Ext-F Tecnologia
Workshop de Negociages Eficientes 30/10/06 10/11/06 2 20 75 1.500 Ext-F  Gestdo
[workshop em WAAMD - Algoritmos e Aplicagdes em 19/10/06 19/10/06 2 8 1 8 ExtA Tecnologia
Mineracéo de Dados

Workshop IMB — Rational Software Architect 07/08/06 09/08/06 2 24 6 144 Int Tecnologia
\Workshop ITIL Estratégia e Qualidade no Atendimento 28/06/06 29/06/06/ 1 8 200 1.600 Ext-F Gestéo
Workshop ITIL Foundation 12/06/06 13/06/06 1 8 171 1.368 Ext-F  Gestdo
Workshop Message Broker zOS Version 6.0 11/07/06 13/07/06 2 24 2 48 Ext-A Tecnologia
\Workshop Modelagem de Processos 26/09/06 28/09/06 2 20 200 4.000 Ext-F Tecnologia
Workshop Modelagem de Processos de Negdcio 26/06/06 27/06/06/ 1 8 146 1.168 Ext-F Tecnologia
Workshop SLA — Acordo de Nivel de Servico 26/06/06 27/06/06 1 8 161 1.288 Ext-F Tecnologia
Workshop SLM 28/06/06 29/06/06/ 1 8 174 1.392 Ext-F Gestao
Workshop Symantec/Veritas 08/06/06 09/06/06 1 12 4 48 Ext-A Tecnologia
XX Simpdsio Brasileiro de Engenharia de Software 18/10/06 20/10/06 2 24 9 216 Ext-A Tecnologia
XXI SBBD 2006 e XX SBES 16/10/06 20/10/06 2 8 1 8 Ext-A Tecnologia
Quantidade de eventos: 230

Fonte: Divisdo de Apoio a Gestao da Diretoria denbéogia
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Anexo 3 — Convite para Participacdo da Pesquisa

Enviado por: DITEC-DIRETORIA/DIAGE 08/02/2007 10:54
Para: GRUPO-DITEC-FUNCIONARIOS@bancobrasil.com.br

(cco: Fernando Antonio Braga de Siqueira Junior@dlarasil.com.br)

Assunto: Pesquisa sobre Treinamento

Sr.(a) Funcionério(a) da Ditec,

Vocé esta convidado a participar de uma pesquls@ soprograma de treinamento na
Diretoria de Tecnologia. A pesquisa, autorizada [pafetoria de Gestao de Pessoas — Dipes,
servira de subsidio para o trabalho académico dstritio em Administracdo do colega da

Ditec, Fernando Antonio Braga de Siqueira Junior.

O levantamento tem por objetivo identificar a suarcppcdo pessoal sobre a
importancia dos aspectos que influenciam a efetded das Politicas e Préaticas de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo (TD&E) cardhs na Ditec.

Para visualizar a apresentacao da pesquisa ersalsedetalhes, acesse:

http://esbsa019911m25

Contamos com sua participagao.

Fonte: Ditec/Diage
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Anexo 4 — Atuacdo de Multiplicadores — Treinamento&xistentes — Ditec 2007
Treinamentos Ja Formatados

Andlise Estruturada de Sistemas
Certificacao Digital

DB2, Fundamentos e Performance

DB2, Conceitos

DB2, Instalagao e Manutengéo

DB2, Uso e Operacao

EFRN — Especificagdo Funcional por Regras de Negoci
Java Bésico

JCL

Linux, Basico e Intermediario
Modelagem de Dados

MQ-Series, Béasico

Roscoe

Sort e SyncSort

SQL

TCP/IP

Técnicas de Especificacdo de Requisitos
TSO

Fonte: Ditec/Diage
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Treinamentos a Formatar

Adabas

ASG-Smart

ARS

Ambiente Web do BB

Antonomy

Bl — Business Intelligence, Conceitos
Cobol CICS

Cobol para MVS CICS

Control M

DB2 UDB, Instalagédo e Administracéo
DB2, Utilitarios

Easytrieve

Erwin

Firebird, Instalacdo e Administracao
Firebird, Uso e Operagéo
Fundamentos em ITIL

Geréncia de Projetos, Atualizacdo
Geréncia de Projetos, Formacéao
HTML

J2EE

Java Intermediario

Java Script

JSP

Linguagem C/C++

Linux, Avancado

Metodologia de Testes

Modelagem de Processos de Negbécio
Modelagem Entidade-Relacionamento
Modelagem Funcional

Modelagem Orientada a Objeto
MQ-Series, Avancado

MS SQL Server, Instalacao e Administracao
MS SQL Server, Uso e Operagao
Postgree SQL Server, Instalacdo e Administracéo
Postgree SQL Server, Uso e Operacéo
Projeto Fisico de Banco de Dados
Redes e Telecom

Schedulagem

SDF2

Servlet

Solaris, Instalacdo e Administracao
Solaris, Uso e Operagéo.

Unix, Conceitos

Utilitarios BMC

Sistemas de Informacéo e Gerenciadores de Bandoadies — DW

Fonte: Ditec/Diage
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Anexo 6 — Avaliacdo de Reacéo ao Treinamento Inteon

AVALIACAO DO PROCESSO ENSINO-APRENDIZAGEM (APEA)

N° do Evento: Cadigo: Curso:

Data: Local:

Instrutor:

Participante:

Instrucdes de preenchimento: cada um dos itens dalia88o do Processo Ensino-
Aprendizagem pode receber os seguintes assinalasnent

PMP: item parcialmente atendido, precisandd

SIM: item foi plenamente atendido
melhorar pouco

PMM: item parcialmente atendido, precisandqg
melhorar muito

NAO: item nao foi atendido

Indigue com um “X” a opc¢ao que refletir a sua ofiinia respeito de cada um dos itens
avaliados.

DESEMPENHO DO INSTRUTOR SIM |PMP | PMM | NAO

01 | Demonstrou dominio dos contelidos abordados.

02 | Contribuiu para o alcance dos objetivos do curso.

03 Utilizou os recursos didaticos (textos, transpaeindilmes, cartazes etg.)
de forma a aprofundar a compreensdo dos conteudos.

04 | Esclareceu as duvidas apresentadas.

~

05 Concluiu as atividades (exposicdes, trabalhos eapogrdebates etc.
sintetizando as idéias basicas dos temas em estudo.

06 | Expds as idéias com clareza.

07 | Administrou o tempo de forma produtiva.

08 Mostrou-se atento ao grau de compreensao da tuomdeoorrer das
atividades.

09 | Atuou transmitindo confianga e credibilidade.

10 Sua atuacdo em sala contribuiu para a manutencamndeom nivel de
relacionamento do grupo.

11 | Coordenou as atividades de forma a favorecer andizaggem.

12 | Despertou interesse pela matéria.

13 | Valorizou a participagdo da turma.

DESEMPENHO DA TURMA SIM | PMP | PMM | NAO

14 O relacionamento entre os participantes duranteurgocfavoreceu p
desenvolvimento das atividades.

As intervengbes dos participantes contribuiram tp@snente para p

15 discusséo dos conteldos.

16 | Minha participag&o contribuiu para o bom desempelzhturma.

Caso o desempenho da turma tenha sido insatisfaiddique quais 0s aspectos negativos que voEnahs
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QUALIDADE DO PROGRAMA

SIM

PMP

PMM

NAO

17

Os temas foram desenvolvidos em grau de profundidaddizente cor
0s objetivos do curso.

18

Os assuntos tratados sdo aplicaveis as situactealdd¢ho que encont
em minha dependéncia.

(0]

19

O curso estimulou meu engajamento no esforco docdBgrara uma

situacdo mais ativa no mercado e no contexto social

20

A carga horaria foi adequada para o desenvolvimdsscatividades.

21

O curso atendeu as minhas expectativas.

22

As atividades desenvolvidas (debates, exposic@&isirds, simulacde
trabalhos individuais, trabalhos grupais, exersiciorevelaram-s
adequadas para o alcance dos objetivos.

(O

23

Os recursos metodoldgicos utilizados (apostilagazas, transparéncia

1S,

fitas de video etc.) revelaram-se adequados pal@aace dos objetivos.

Caso assinale PMP, PMM ou NAO em alguma das quedtste bloco, identifique as inadequacdes

observadas.

QUALIDADE DO AMBIENTE

PMP

PMM

NAO

As condigGes fisicas (iluminagéo, nivel de ruidentilacdo, temperatur

24 | espaco, disponibilidade e conservacdo dos equigar)enforam
satisfatorias.
o5 As acdes da Coordenacdo da Universidade Corpordieertura

encerramento e apoio administrativo) foram adecguada

Caso assinale PMP, PMM ou NAO em alguma das quedtste bloco, identifique as inadequacdes

observadas.

Caso fatores externos ao curso tenham interfeedoaheira significativa, comente seu efeito:

UTILIZE O ESPACO ABAIXO PARA COMENTARIOS E SUGESTGE

Fonte: Ditec/Diage
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Anexo 7 — Avaliacdo de Reacédo ao Treinamento Extesr- Turma Fechada

AVALIACAO DE REACAO A TREINAMENTO EM TURMA FECHADA

Nome do Treinamento:

Disciplina/Mo6dulo:

Instrutor: thzrio

Nome do Participante:

Nas questbes a seguir, assinale na lacuna o niquermelhor expressa sua opinido sobre o
item, utilizando a seguinte escala:

1. Deficiente 2. Regular 3. Bom 4. Excelente

I. PROFESSOR/INSTRUTOR

1) Habilidade para criar interesse sobre o ass{nfpo:

2) Clareza e objetividade das exposicoes: ( ).

3) Conhecimento do assunto: ( ).

4) Preparacao das aulas: ().

5) Metodologia: estilo de exposicao, recursos ausli@is etc ( ).
6) Capacidade de integracao entre teoria e prética:

7) Controle das sessdes, cumprimento do programa: (

8) Transmissao de confianga e credibilidade: ( ).

9) Relacionamento com a classe: ().

II. PROGRAMA E DESENVOLVIMENTO

1) A proporgéo entre conceitos, exemplos pratioesegecicios foi: ().

2) O programa da disciplina e a bibliografia forgm).

3) A profundidade e o desenvolvimento dos temaanfo( ).

4) A qualidade dos recursos didaticos (apostitagos, laminas etc) foi: ().
5) O método de avaliagao utilizado foi: ().

Nas questbes a seguir, assinale na lacuna o niquermelhor expressa sua opinido sobre o
item, utilizando a seguinte escala:

1. Discordo Totalmente 2. Discordo Parcialmente 3. Concordo Parcialmente 4. Concordo Totalméa
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1. OBJETIVO INSTRUCIONAL

1) Foi grande a contribuicdo do treinamento/modhdeoa que eu pudesse desenvolver a(s)
competéncia(s) prevista(s) nos objetivos instruaign ).
Objetivo Instrucional:

IV. CARGA HORARIA
1) A carga horéaria disponibilizada para o assunitideal/compativel: ().
2) A carga de trabalho/estudos exigida foi adeguadp

V. PARTICIPANTE (AUTO-AVALIA(;AO)

1) O modulo possibilitou-me uma boa aprendizagesitelmas abordados:( ).
2) Consegui acompanhar a matéria apresentada: ( )

3) Minha participacao contribuiu para o desenvoenito do grupo: ( ).

VI. APLICABILIDADE
1) A abordagem do curso atende aos interessegdaizacao: ( ).
2) A aplicacdo dos novos conhecimentos e habilsladerabalho é plena: ().

VIl. AMBIENTE
1) As condig0es fisicas (iluminacao, ventilacamperatura) foram adequadas: ( ).
2) A coordenacéao do curso (abertura, encerramaptog) agiu corretamente: ().

VIIl. COMENTARIOS E SUGESTOES

Escreva a seguir quaisquer comentarios/sugest@sapé julgue relevantes sobre o curso
e/ou instrutor, visando melhorar a qualidade derfst eventos da espécie:

Obs.: A Gepes Regional responsavel pela aplicagdte dnstrumento devera descrever no
item Ill do modelo (tituloObjetivo Instruciondl o objetivo geral do treinamento e/ou
objetivos especificos, a fim de permitir a avaleada treinando.

Fonte: Ditec/Diage
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Anexo 8 — Avaliacdo de Reacédo ao Treinamento Extesr- Turma Aberta

AVALIACAO DE REACAO A TREINAMENTO EM TURMA ABERTA

Nome do Treinamento:

Data/Periodo de Realizagéo:

Entidade Promotora:

Matricula/Nome do Participante:

Localizacédo e Fone para Contato:

Responda as questdes, utilizando a seguinte escala:

(1) (2) 3) (4) (5) (6)

(D EsTolo] (o [0 I o] £=1 (411 01 (R Concordo Totalmente

Onde: Quanto mais proximo do numero 6 vocé se joosi; maior sera sua concordancia
com o conteudo da frase, e quanto mais proximaiduwerno 1, maior sera sua discordancia.

Questdes:

( ) O instrutor/palestrante demonstrou dominio dm¥eudos abordados.

( ) O instrutor/palestrante apresentou suas id@iasclareza e objetividade.

( ) O instrutor/palestrante esclareceu as quesi@esentadas pelos participantes.

( ) Os conteudos foram abordados em profundidaddizente com minhas expectativas.
( ) Os conteudos séo aplicaveis a minha realidadeabalho.

( ) O evento contribuiu para que eu ampliasse roeakecimentos sobre o tema.

( ) A carga horéria total do evento foi adequanla@ume de informacgdes.

( ) O material didatico utilizado/distribuido eta boa qualidade.

( ) Os equipamentos e recursos disponiveis paraakbzacdo do evento eram de boa
qualidade.

( ) O espaco fisico era de boa qualidade.

() Os servicos a disposicao dos participantesneti@ boa qualidade (acesso ao local,
recepcéo, alimentacao).

Outras consideracoes:

DECLARACAO DE CONCLUSAO

Declaro que o funcionario freqientou e concluitemamento acima avaliado.
Local e data:

(Nome, cargo e assinatura do superior imediato)

Fonte: Ditec/Diage



