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“A revolucdo da informagdo representa uma nitida
transferéncia de poder de quem detém o capital
para quem detém o conhecimento.”

Peter Drucker



RESUMO

Os cursos auto-instrucionais, assim como os demais cursos a distincia, vém sendo cada vez mais
utilizados como alternativa para suprir a demanda de treinamento no mundo organizacional, onde o
comprometimento das empresas com o desenvolvimento e educagdo de seus colaboradores passa a ter cardter de
vantagem competitiva sustentdvel. A presente pesquisa teve o objetivo de analisar a percep¢do dos funciondrios
de uma agéncia bancdria acerca dos cursos auto-instrucionais oferecidos pela empresa, identificando as
principais dificuldades e facilidades presentes na realizacdo dessa modalidade de treinamento, os critérios
utilizados na escolha dos cursos e os beneficios proporcionados pelos mesmos. Os principais conceitos que
embasaram o estudo se relacionam ao treinamento, desenvolvimento e educagdo (TD&E) e sua evolug@o nas
dltimas décadas; processo de treinamento; treinamento auto-instrucional; e educag¢do corporativa. A pesquisa
teve caracteristica exploratoria e foi realizada através de um estudo de caso. Os dados, coletados em entrevistas
semi-estruturadas com os funciondrios da unidade pesquisada e analisados de acordo com uma abordagem
qualitativa, mostraram que o treinamento realizado através dos cursos auto-instrucionais representa uma solugdo
rapida e pratica para suprir a necessidade mais urgente de conhecimento sobre a crescente gama de produtos da
empresa, porém apresenta algumas falhas relacionadas principalmente com o préprio aprendiz e a organizagdo,
ajudando a compreender a relacdo de responsabilidade existente entre a empresa e seus colaboradores e
emergindo uma situacdo onde a falta de corre¢dio das falhas presentes no processo impedem a evolucdo do
treinamento e a melhora dos resultados para ambos.

Palavras-chave: Agéncia Bancaria. Auto-instrucional. Treinamento.
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INTRODUCAO

As transformagdes ocorridas na sociedade e no mercado de trabalho exigem que o
trabalhador de hoje seja o gestor de sua propria carreira, planejando e realizando a¢des que o
leve a alcancar o seu objetivo profissional. Para que isso aconteca € importante que a
organizacao fornega suporte ao profissional, disponibilizando ferramentas que viabilizem esse
processo. Dentre os programas utilizados pelas organizagdes para auxiliar o trabalhador nesse
desafio de ser o responsavel pelo seu desenvolvimento profissional, encontram-se os cursos
auto-instrucionais, que ajudam a proporcionar uma forma de atuacdo proativa do trabalhador
em favor de seu desenvolvimento.

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2005), através de métodos audiovisuais,
0s cursos auto-instrucionais fornecem ao treinando capacidade interativa, possibilitando o
acesso a qualquer segmento do programa de instrucdo, o que € ttil para a instrugcdo
individualizada quando os funciondrios t€ém niveis diferentes de conhecimento e capacidade.

Os cursos auto-instrucionais ganham destaque entre os meios de produgao e acesso ao
conhecimento utilizados pelo Banco Alfa, que incluem: treinamentos presenciais, oferecidos
pelas Unidades de Gestdo de Pessoas Regionais; aprendizagem por meio de diversas
tecnologias educacionais, presenciais e a distancia (midia impressa, video, TV Corporativa,
treinamento baseado em computador, web); programas em parceria com as melhores
instituicdes de ensino do pais; consulta as bibliotecas do Banco, com acesso a livros,
periddicos especializados, banco de videos, banco de teses, dissertacdes e monografias; portal
virtual que permite acessar publicagdes digitalizadas, biblioteca virtual, trilhas de
desenvolvimento profissional, treinamentos online, etc.

De acordo com o catdlogo de cursos da organizacdo, o Banco Alfa disponibiliza
atualmente aos funciondrios mais de 70 (setenta) cursos auto-instrucionais, nas modalidades
“material impresso”, “rede aberta” e “web”. Pela facilidade de acesso e realiza¢do, uma vez
que podem ser realizados no préprio local de trabalho, sem necessidade de afastamento, os
cursos auto-instrucionais representam uma importante ferramenta para o desenvolvimento dos

funciondrios dessa organizacao. Desta forma, questiona-se:

Como os cursos auto-instrucionais estao sendo utilizados pelos funciondrios dentro do

ambiente da agéncia T?
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Objetivo geral:
e Analisar a percep¢do dos funciondrios da Agéncia T acerca dos cursos auto-

instrucionais oferecidos pelo Banco Alfa.

Objetivos especificos:

e Identificar as principais dificuldades e facilidades, encontradas pelos funcionérios na
realizacdo dessa modalidade de treinamento;

e Descrever os critérios utilizados pelos funciondrios na escolha dos cursos a serem
realizados;

e Identificar, pela 6tica dos funciondrios, quais os beneficios que a realizacdo do curso

trouxe para oS mesmos.

Os resultados servirdo para subsidiar possiveis melhorias nos cursos auto-instrucionais
e no processo de treinamento dos funciondrios, com o intuito de que o método de treinamento
disponibilizado pela organizacdo funcione de forma a qualificar o funciondrio no
desenvolvimento de suas tarefas e de sua carreira e assim prestar um servico de exceléncia em
beneficio dos clientes e da sociedade.

O trabalho estd estruturado da seguinte forma: o capitulo 1 descreve o referencial
tedrico sobre treinamento, desenvolvimento e educacao; o capitulo 2 apresenta a metodologia
de pesquisa, seguido da andlise dos resultados no capitulo 3; e, para concluir, o dltimo

capitulo traz as consideracdes finais feitas a partir da anélise dos resultados.
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1. TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO CORPORATIVA

1.1 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (T&D)

Desenvolver capital humano € uma das questdes competitivas mais importantes que o
RH enfrenta, segundo estudos da Society for Human Resource Management e da Commerce
Clearing House, citado por Bohlander, Snell e Scherman (2005), juntamente com outras
questdes como: tornar-se global; adotar nova tecnologia; gerenciar mudangas; reagir ao
mercado; e conter custos.

Nesse contexto, “capital humano” refere-se ao conhecimento, habilidades e
capacidades dos individuos que tém valor econdmico para uma organizacdo. Além de
formular estratégias adequadas de recrutamento e treinamento, as empresas devem oferecer
condic¢des para que os funciondrios se desenvolvam no trabalho a fim de formar um capital
humano superior, pois “a idéia de que as empresas competem por meio das pessoas da énfase
ao fato de que o sucesso depende cada vez mais da capacidade empresarial de gerenciar o
capital humano” (BOHLANDER; SNELL; SCHERMAN, 2005, p.9).

De acordo com Eboli (2004), o comprometimento da empresa com a educacdo € o
desenvolvimento de seus colaboradores representa uma vantagem competitiva sustentdvel em
tempos onde as mudangas sdo profundas e freqiientes, exigindo respostas cada vez mais dgeis
para garantir a sobrevivéncia da organizacao.

O treinamento representa, na visdao de Bohlander, Snell e Scherman (2005), parte da
coluna vertebral da implementacdao de estratégias, por desempenhar papel fundamental no
desenvolvimento e fortalecimento das competéncias — conjuntos basicos de conhecimentos e
experiéncias que dio as empresas vantagem sobre os concorrentes.

O termo treinamento, segundo os autores, muitas vezes € usado de forma casual para
descrever praticamente qualquer esforco da empresa para estimular o aprendizado de seus
membros. Goldstein (1980, apud BASTOS, 1991) define treinamento como a aquisi¢do de
habilidades, conceitos, ou atitudes que resultam em melhorar o desempenho em ambientes de
trabalho.

Para Bastos (1991), a diferenciagdo entre treinamento e outras agdes, como educacio e
desenvolvimento reside na intencionalidade de cada uma. A fun¢@o de um treinamento seria a

de desenvolver um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes para a melhoria de
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N

desempenho atual. Enquanto educagdo, segundo Nadler (1984), visaria a formacdo
profissional mais abrangente, relacionada geralmente a preparacdo do profissional para
ocupacdes e trabalhos futuros e, finalmente, desenvolvimento seria uma formagdo mais
ampla, ndo necessariamente ligada a profissionaliza¢do. Os limites entre esses conceitos estao
cada vez mais ténues, uma vez que a necessidade de formacgdo e atualizacdo profissional, na
atualidade, tornou esses conceitos muito sobrepostos (PILATI; ABBAD, 2005).

Bohlander, Snell e Scherman (2005) também fazem a distingdo entre treinamento,
mais focalizado e orientado para questdes concernentes a desempenho de curto-prazo, e
desenvolvimento, mais orientado para ampliar as habilidades dos individuos para futuras
responsabilidades. Segundo os autores, os dois termos tendem a combinar-se numa unica
frase — treinamento e desenvolvimento — para indicar o conjunto de atividades nas empresas
que aumenta a base de habilidades dos funciondrios. Assim, o treinamento inicial de novos
funciondrios objetiva levar seus CHA’s' ao nivel exigido para um desempenho satisfatério. O
treinamento adicional, para os funciondrios que continuam no emprego, lhes oferece
oportunidades de adquirir conhecimentos e habilidades que os tornardo mais eficientes e

capazes de desempenhar cargos em outras dreas ou niveis superiores.

1.1.1 Evoluciao de T&D

Segundo Canabrava e Vieira (2006), o treinamento evoluiu de acordo com a
necessidade de formacdo do trabalhador para o perfil adequado ao sistema de produgdo da
época. Dessa forma, podem-se distinguir enfoques diferentes ao longo do tempo.

Nas primeiras décadas do século passado, o foco era o que as autoras denominam de
“adestramento” de pessoas. O sistema capitalista, onde predominava a administraciao
cientifica e as teorias de Talylor2 que embasaram o Fordismo®, necessitava de um
“adestramento” minimo do trabalhador para a linha de produgdo e a capacitacdo de um corpo

gerencial e de supervisao, para chefiar e supervisionar o trabalhador.

' Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.

? Frederick Winslow Taylor (1985-1915) engenheiro norte-americano que formulou um conjunto de teorias
baseadas no estudo dos tempos € movimentos, para aumentar a produtividade do trabalho fabril

? Fordismo consiste no conjunto de métodos de racionalizagio da produgio desenvolvido pelo industrial Henry
Ford (1863-1947) baseado nos principios de Taylor, que objetivava diminuir custos, elevar ao mdximo possivel a
producdo em massa, aparelhando com tecnologia, desenvolvendo ao maximo a produtividade por operario.
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Com o surgimento do modelo Toyotista ou Japonés, em 1950, que buscava formas de
economizar recursos de producdo, evitando as grandes fabricas superpovoadas de
trabalhadores através do sistema just in time, das placas de visualizagdo e da producdo
enxuta, passe-se a valorizar a polivaléncia dos trabalhadores que deveriam executar diferentes
atividades, exigindo ampliacdo dos saberes para resolucdo de problemas, nem sempre

simples.

Entre as décadas de 50 e 70, prevaleceu o padrdo das grandes corporagdes e dos
parques industriais, voltados para a producdo em massa. [...] A educagdo era maciga,
focada em procedimento que privilegiava a memorizag@o de conceitos e a adocdo de
posturas disciplinadas, um quadro que era muito semelhante aquele que ocorria no
mercado de trabalho. As primeiras etapas do processo educacional estavam voltadas
para a reproducdo de conhecimentos bésicos e formac¢do de mao-de-obra necessaria
aos niveis inferiores das fabricas, enquanto a qualificacdo universitdria era a porta de
entrada para as fungdes especializadas e de planejamento. As organizagdes
limitavam-se a retirar do mercado a mado-de-obra de que precisavam, sendo poucas
aquelas que mantinham programas de treinamento, e esses estavam muito mais
voltados para a transmissdo e manutenciio de padrdes e para a solugdo de erros e
corre¢do de desempenhos incorretos (CANABRAVA; VIEIRA, 2006, p.27)

A globalizacdo, originada no inicio da década de 1980 em virtude da associagdo da
tecnologia da informdtica com a de telecomunicagdes, provocou uma revolucao na postura
dos mercados, na forma das organizacdes produzirem e na oferta de empregos ou novas
formas de trabalho. A queda das barreiras comerciais, a competitividade acirrada e o avango
tecnolégico continuo fizeram surgir a necessidade de um novo tipo de trabalhador polivalente,
criativo, habilidoso no relacionamento com os clientes e colegas de trabalho. Neste cendrio, o
trabalhador passa a ser considerado precioso e a Gestdo do Conhecimento a mola mestra que
faz as organizagdes funcionarem. O T&D “passa a ser visto como uma ferramenta
imprescindivel para suprir as necessidades que as empresas t€ém de pessoas preparadas. Nao
se pode mais aguardar pessoas prontas. O que se espera sdo pessoas dispostas a aprender a
aprender” (CANABRAVA; VIEIRA, 2006, p.29).

Bastos (1991) apdia-se nos trabalhos de Pontual (1978) e Romiszowski (1989) para
descrever a trajetoria das praticas de treinamento e desenvolvimento. Pontual relaciona os
modelos de treinamento com as fases de industrializacdo, assim como Canabrava e Vieira
(2006), porém com maior distin¢@o entre as mesmas, identificando cinco fases que sdo:

1* Subdesenvolvimento: maior énfase no capital do que na mao-de-obra, na técnica

do que na geréncia. A estratégia dominante de treinamento € operativa (treinamento no

trabalho);
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2* Em desenvolvimento: sdo estabelecidos sistemas de administragdo da producio,
deslocando a énfase para a supervisdo e para incentivar a estabilizacdo da mao-de-
obra. Sao desenvolvidos estudos para definicio de padrdoes de mao-de-obra e de
trabalho, fortalecendo-se o treinamento como instru¢ao ou ensino correto do trabalho;
3* Apos o inicio da industrializacdo: estabelecem-se sistemas de administragdo,
descentralizacdo e delegacdo. A estratégia de treinamento volta-se para o “aumento da
responsabilidade social interna”, a énfase na eficiéncia e avaliacdo da mao-de-obra e
mobilidade interna;

4 Industrializacao avancada: diversificacdo de producdo e atividades, envolvendo
estabelecimento de sistemas de planejamento e centralizacio de sistemas de
informacao. A estratégia de treinamento volta-se para estabelecer planos de negdcios e
de desenvolvimento de recursos humanos a longo prazo;

5 Pos-industrializacio: cresce a atengdo a responsabilidade social e a énfase na agdo
rapida por pequenos grupos gerenciais, determinando, como estratégia de treinamento,
a promocdo do desenvolvimento organizacional da inovagdo gerencial, que envolve

maior flexibilidade e complexidade.

A perspectiva assumida por Romiszowski, segundo Bastos (1991), se diferencia de
Pontual (1978) por ndo assumir a existéncia de fases ou estdgios precisamente demarcados.
De acordo com a analogia feita com o conceito de “ondas” utilizada por Romiszowski (1989,
apud BASTOS, 1991) para descrever o processo de mudangas ocorridas na &area de

treinamento ao longo dos anos:

Uma onda vai aumentando sua forca enquanto a velha enfraquece, até o ponto em
que a nova a engole. As tendéncias iniciais continuam, de alguma forma, em
intensidade menor e sdo absorvidas em abordagem mais integrada da funcdo de
treinamento (BASTOS, 1991).

As quatro ondas identificadas por Romiszowski sdo:

1* Treinamento para o trabalho (anos 1950 a 1970): a énfase em treinamento de
pessoal buscava suprir a caréncia quantitativa e qualitativa de mao-de-obra do cenério
pOs-guerra. Na industria predominava o modelo de linha de produgdo que considerava
0os recursos humanos como maquinas, como componentes substituiveis. Com o
desenvolvimento dos estudos sobre o trabalho que objetivava definir um padrio

esperado de desempenho a ser adotado entre os trabalhadores, o treinamento passou a
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desenvolver habilidades profissionais ou conhecimento técnico, com o objetivo bésico
de manter e ampliar a produtividade;

2* Treinamento da geréncia e supervisao (anos 1960 a 1980): a tarefa de
administrar a forca de trabalho tornou-se mais complexa, devido ao desenvolvimento
tecnoldgico, o que carecia de gerentes e supervisores mais preparados, deslocando a
énfase em treinamento, das habilidades profissionais para supervisdao e geréncia.
Acreditava-se que o dominio de conhecimentos e habilidades administrativas levaria
ao melhor desempenho. O treinamento foi transformado numa fun¢do de staff, foram
criados departamentos de treinamento especializados, diferente do momento anterior
onde o treinamento era realizado no proprio local de trabalho, de responsabilidade do
supervisor.

3" Desenvolvimento organizacional e tecnologia de desempenho (anos 1970 a
1990): o desenvolvimento organizacional (DO), movimento que implicava mudanca
consciente e planejada de toda uma organizacdo em dire¢do a um novo modelo, fazia
uso de técnicas como: construgdo de equipes, jogos, simulagdes, circulos de qualidade
e autodesenvolvimento. Assim, cresce um modelo de educacdo aberta, onde o préprio
individuo indentificava suas necessidades de T&D. Outro movimento, denominado
tecnologia de desempenho, focalizava o exame de problemas especificos e na busca de
solugdes apropriadas. Dessa forma, a fun¢do treinamento foi reestruturada junto com
outras funcdes para criar uma forca de trabalho capaz de diagnosticar os problemas
organizacionais, atuando num plano mais estratégico.

4* Informacio, conhecimento e sabedoria (anos 1980 a 2000): marcada pelo
processo de informatizagdo, onde a informatica se transforma na ferramenta basica
para gerar conhecimento novo que permita o ajustamento da organizacdo a uma
realidade cada vez mais dinamica e competitiva. A expectativa de Romiszowski era de
que a énfase se deslocasse para o pensamento criativo, o preparo para a tomada de
decisdo e para a exigéncia crescente quanto a efetividade das técnicas, inclusive de
treinamento cujos objetivos seriam preparar para o dominio da tecnologia, aceitacao
do cardter mutdvel da realidade organizacional e habilidade de aprender a aprender.
Assim, o Departamento de Treinamento tenderia a desaparecer e o uso da tecnologia

proporcionaria o atendimento as necessidades de treinamento de cada individuo.

Romiszowski baseou seus estudos nas atividades de ponta dos paises de primeiro

mundo, especialmente Estados Unidos e Inglaterra, com forte influéncia dos avancos de
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conhecimento da drea. Bastos atenta que “para um panorama relativamente abrangente das
atividades de T&D implementadas nas organizagdes devemos ter em mente seus multiplos
determinantes”. Fatores como o nivel de industrializa¢cdo e mesmo o tamanho da organizagdo
podem determinar as praticas de desenvolvimento de recursos humanos (DRH),
especialmente em paises de economia dependente, com grande defasagem entre segmentos
industriais ou regides, como no caso do Brasil.

Dessa forma, fica clara a importancia de criar um capitulo para descrever a trajetoria
das préticas de treinamento e desenvolvimento do nosso pais, tomando conhecimento dos

fatores que aqui influenciaram e desenharam o que conhecemos hoje como realidade.

1.1.2 Evolucio do Treinamento no Brasil

Segundo Canabrava e Vieira (2006), a importancia de se iniciar uma educagio
empresarial no Brasil surgiu no periodo de industrializagao da década de quarenta e no pds-
guerra que gerou grande necessidade de pessoal qualificado e treinado para atender a
producdo das industrias e empresas. Nesse periodo, incidiram mudangas em todas as dreas de
atividades, iniciando um periodo de crescente consumo e de exigéncia de servicos
qualificados. Porém, o inicio da educacao profissional do Brasil, propriamente dito, pode ser
considerado como sendo o momento em que a Confederacdo Nacional da Industria (CNI)
criou o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai), em 1942.

O objetivo da criacdo do Senai era criar a base para o desenvolvimento industrial,
suprindo, assim, as necessidades de mao-de-obra preparada e qualificada para o setor
industrial. Ap6s o Senai foram criadas outras institui¢des como o Servico Social da Industria
(Sesi), o Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac), o Servico Social do
Comércio (Sesc), o Servico Nacional de Aprendizagem Rural (Senar), o Servico Social do
Transporte (Sest), o Servico Nacional de Aprendizagem do Transporte (Senat), que
constituem sistemas compostos por instituicdes educacionais de cardter privado,
administrados pelas suas respectivas federagoes.

Acompanhando o desenvolvimento econdmico que abria novas oportunidades de
trabalho, que exigiam pessoas qualificadas para assumirem esses postos, muitas iniciativas
foram surgindo, como a criacdo de leis de incentivos fiscais beneficiando empresas para que

investissem em acdes de T&D.
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A Lei n° 6.297/75 incentivava investimentos em T&D e era permitida a dedugdo em
dobro, no Imposto de Renda devido, relativos aos investimentos de suas empresas em projetos
de formacao profissional. Nesse periodo, houve grandes projetos de treinamento, ampliando a
cultura de T&D no Brasil até 1990. A partir dai até o ano de 1994, as acdes de T&D, embora
importantes, foram reduzidas em funcdo da falta de recursos financeiros e incentivos fiscais,
diminuifram-se consequentemente 0s investimentos nas pessoas.

Os investimentos em T&D foram retomados por ocasido dos Programas de Qualidade
Total e vém ganhando cada vez mais importancia para as empresas brasileiras se manterem
competitivas, o que demanda um alicerce educacional s6lido (CANABRAVA; VIEIRA,
2006).

Tao importante quanto entender a evolu¢do do treinamento, para o objetivo do
presente estudo, € saber como se desenvolve cada fase do processo de treinamento dentro de

uma organizagdo e onde podem surgir possiveis falhas.

1.2 PROCESSO DE TREINAMENTO

Goldstein (1991, apud VARGAS, 1996) define o processo de treinamento como uma
aquisicdo sistemadtica de atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que
resultem na melhoria da performance no trabalho.

Segundo Vargas (1996), a melhor maneira de entender o treinamento € coloca-lo
dentro de uma abordagem de sistemas, definindo de forma clara e objetivas as fases que o
compde. Bohlander, Snell e Schermann (2005) também defendem a abordagem sistémica de
treinamento, definindo quatro fases para o processo: avaliacdo das necessidades, projeto do
programa, implementacdo e avaliacdo. Marras (2000) intitula as quatro fases como:
diagnéstico, programacdo, execucdo, e avaliacdo. Apesar de apresentarem diferentes

denominagdes, o significado permanece o mesmo.
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1.2.1 Diagnostico

A primeira fase ou etapa do processo de treinamento representa o levantamento e a
andlise que dado subsidio ao plano de treinamento (MARRAS, 2000). De acordo com Marras,

essa andlise se baseia em um levantamento de necessidades de treinamento (LNT).

O LNT engloba a pesquisa e a respectiva andlise pela qual se detecta o conjunto de
caréncias cognitivas e inexperiéncias relativas ao trabalho existentes entre o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo e as exigéncias do
perfil do cargo (MARRAS, 2000, p.152).

Para Bohlander, Snell e Schermann (2005), a conduc¢do do levantamento de
necessidades deve utilizar as seguintes analises:

* Andlise da empresa: exame do ambiente, estratégias e recursos da organizagdo para
determinar onde deve incidir a énfase ao treinamento;

e Andlise da tarefa: processo que visa determinar qual conteido de programa de
treinamento deveria estar na base de um estudo das tarefas e deveres envolvidos no
trabalho;

® Andlise da pessoa: determinacdo dos funciondrios que precisam de treinamento e dos

que ndo precisam.

Pacheco et al. (2005, p.41) afirma que “essa metodologia [LNT] tornou-se ineficiente
ante os atuais desafios estratégicos”. De acordo com os autores, o responsdvel pela drea de
desenvolvimento de pessoas deve pensar e planejar estrategicamente seus programas, com
foco no negécio, de forma a alinhar o desenvolvimento humano ao desenvolvimento

organizacional.

1.2.2 Planejamento

A segunda fase do processo de treinamento representa o planejamento e elaboracdo
dos programas de treinamento. Ela representa o “elo de ligac@o entre as politicas, diretrizes e

acOes formais e informais que regem as relacdes organizacionais enquanto indicadores da



20

cultura empresarial e seus agentes multiplicadores e os individuos que compde essa

sociedade” (MARRAS, 2000, p.155).

O planejamento de um programa eficaz de treinamento, segundo Davies (1973, apud

MARRAS, 2000), envolve oito etapas:

Prescri¢do do treinamento: detalha os objetivos, comportamento inicial, final e teste,
analise das tarefas;

Andlise do assunto: desenvolve um conjunto de regras, uma lista de pontos de
aprendizagem;

Planejamento das titicas de ensino: determina as estruturas de ensino e as taticas
apropriadas;

Reda¢do de um rascunho do curso: uma cépia do rascunho do curso que possa ser
facilmente alterada;

Teste com pessoas: um teste do curso com treinandos tipicos;

Revisdo do curso: proceder com revisdo e reteste até que seja alcangado um padrdo
aceitavel;

Producao e instalacdo do curso: versao final do curso juntamente com a administracao
€ a manutencao;

Validagao do curso: determina a assimilagdo conseguida em termos de resultados

praticos. Diferenca entre pré-teste e pos-teste.

Com relag@o a essa etapa do processo de treinamento, Bohlander, Snell e Scherman

(2005), dizem que, segundo especialistas, a concep¢ao do treinamento deve focalizar pelo

menos quatro questdes relacionadas:

Objetivos Instrucionais: resultados desejados de um programa de treinamento, que
descrevem as habilidades ou os conhecimentos a serem adquiridos e/ou atitudes a

serem mudadas.

Uma formulag@o clara dos objetivos instrucionais fornecerd uma base segura para
escolher métodos e materiais instrucionais e para selecionar os meios de avaliar se o
treinando terd éxito ou ndo (MAGER, 1990 apud BOHLANDER; SNELL;
SCHERMAN, 2005, p.141).

Prontiddao e motivacdo do treinando: prontidao refere-se a maturidade e experiéncia do
treinando, que devem ser avaliadas a fim de determinar se possuem os conhecimentos

e habilidades necessarios para compreender o conteido do treinamento. A motivagao
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leva os treinandos a reconhecer a necessidade de novos conhecimentos e habilidades,

mantendo o desejo de aprender no decorrer do treinamento.

Pessoas conscientes, orientadas para metas, autodisciplinadas e perseverantes tém
maior probabilidade de perceber a ligagdo entre o esfor¢o que empregam no
treinamento e o desempenho melhor no trabalho (BOHLANDER; SNELL;
SCHERMAN, 2005, p.141).

e Principios de aprendizagem: caracteristicas dos programas de treinamento que ajudam
os funciondrios a captar novos materiais, entendé-los, e utilizad-los em suas vidas e na
execugdo de suas atividades de trabalho. Os principios psicoldgicos descritos pelos
autores sdo: estabelecimento de metas; significado da apresentacio do material;
modelagem; diferencas individuais; pratica ativa e repeti¢do; aprendizado do todo
versus a parte; periodo de aprendizagem; e feedback.

e Caracteristicas dos instrutores: habilidades de ensino e caracteristicas pessoais dos
responsaveis por conduzir o treinamento. Os autores dizem que o treinamento também
¢ influenciado por essas caracteristicas e descrevem uma breve lista de tracos
desejdveis, que sdo: conhecimento do assunto; adaptabilidade; sinceridade; senso de

humor; interesse; instrugdes claras; assisténcia individual; e entusiasmo.

1.2.3 Execucio

z

A terceira fase do processo € o momento de implementacdo do treinamento. Nas
palavras de Marras (2000, p.157), “a execugdo € a aplicacdo prética daquilo que foi planejado
e programado para suprir as necessidades de aprendizagem detectadas na organizacao”.

Bohlander, Snell e Sherman (2005) consideram a escolha a respeito dos métodos de
treinamento, o aspecto mais fundamental na implementacdao de um programa de treinamento.
Da mesma forma, Marras (2000), considera a selecio dos métodos a maior questdo no
desenho de treinamento.

Com relacdo aos critérios de selecdo das metodologias, Pacheco et al. (2005), afirma
que € necessdrio observar o planejamento estratégico e a cultura vigente nas organizagdes
para promover seu alinhamento com as iniciativas pré-estabelecidas do processo de

treinamento. H4 que se verificar, entre as principais metodologias, aquelas que melhor
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atendam a realidade da organizacdo (PACHECO et al., 2005). E para isso, ainda segundo os
autores, os seguintes itens devem ser observados: finalidade; publico-alvo; recursos
disponiveis; e investimento.

Existe uma ampla variedade de métodos de treinamento, de forma que seria exaustivo
detalhar todos eles. Os métodos apresentados abaixo sdo os métodos citados com maior
freqiiéncia pelos autores pesquisados e os mais relevantes para contemplar o objetivo do

presente trabalho.

1.2.3.1 Treinamento em servigo ou treinamento em local de trabalho

E aquele que ocorre dentro do local de trabalho, onde os funciondrios recebem
experiéncia pratica com instru¢des de seu supervisor ou outro colega mais experiente. E o
método mais comumente usado para treinamento de funciondrios em cargos nao-gerenciais
(BOHLANDER; SNELL; SCHERMAN, 2005).

De acordo com Goldstein (1992, apud VARGAS, 1996), a utilizacdo desse método
apresenta as seguintes vantagens:

e Os problemas de transparéncia sao menores, pois o ambiente de treinamento € o
mesmo ambiente fisico e social em que o individuo trabalha;
e Existe a oportunidade de o individuo praticar, exatamente o que estd sendo exigido;

e Com relagdo a avaliacdo, o treinamento em servico pode resultar na obtencdo de

critérios de trabalho mais relevantes.

O estudo de Vargas indica a informalidade como principal argumento contra o uso do
treinamento em servigo como um sistema instrucional fundamental, pois “é esperado que o
treinando aprenda olhando um trabalhador mais experiente” (VARGAS, 1996), sem ter na

maioria das vezes um planejamento de como o treinamento deve ser feito.
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1.2.3.2 Instru¢do em sala de aula ou aula expositiva

Consiste em “uma apresentacdo oral, preparada, feita por um especialista para um
grupo de participantes” (VARGAS, 1996). E de uso generalizado na educagio e normalmente
¢ utilizado em conjunto com outras técnicas (BOHLANDER; SNELL; SCHERMAN, 2005;
MARRAS, 2000).

Segundo Malasky (1984, apud VARGAS, 1996), apresenta as seguintes vantagens:

e Cobra grande gama de informacdes em curto periodo de tempo;
e E relativamente ficil de preparar e apresentar;
e Possui baixo custo;

e Permite que vdrias pessoas oucam a mesma mensagem.

Uma boa aula deve motivar o interesse do grupoe ser adaptada as suas necessidades.
Ela deve ser bem-planejada, com objetivo, idéias principais, organizacio clara e
desenvolvimento interessante.
Em seguida, deve ser bem-apresentada por instrutor animado e entusiasmado que
deve ter em mente, durante todo o tempo, as necessidades e os interesses dos
treinandos (VARGAS, 1996).

Segundo Goldstein (1992, apud VARGAS, 1996), ha evidéncias de que a técnica nao
¢ apropriada quando respostas complexas sdo requeridas, mas pode ser bastante aplicada

quando o objetivo € aquisi¢ao de conhecimento.

1.2.3.3 Método de simulacao

Representacdo de uma situacdo da vida real que, geralmente, requer agdes e reacdes
apropriadas ou a demonstracdo de uma habilidade técnica (VARGAS, 1996). Esse método da
énfase ao realismo dos equipamentos e sua operacdo com um custo minimo e maxima
seguranca (BOHLANDER; SNELL; SCHERMAN, 2005).

Como vantagens desse método, Malasky (1984, apud VARGAS, 1996) aponta:

e Apresentacdo de uma situacdo mais proxima da vida real, onde os participantes podem
sentir o estresse associado a atividade;

¢ Envolvimento dos participantes através de experiéncia vivenciada;
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¢ Fornecimento de atividade individual e avaliagao;

® Motivacao de interesse.

1.2.3.4 Jogos gerenciais ou administrativos

Sdao exercicios dinamicos de treinamento utilizando como modelos situagdes
administrativas (VARGAS, 1996), nos quais os participantes tém a tarefa de tomar uma série
de decisdes que afetam uma organizagdo hipotética (BOHLANDER; SNELL; SCHERMAN,
2005). Nessas ocasides, costuma-se avaliar questdes como tomada de decisdo,
competitividade, sociabilidade, comunicacdo interpessoal, comprometimento, entre outras
(PACHECO et al., 2005).

Entre as vantagens desse método, citadas por Malasky (1984, apud VARGAS, 1996),
estdo a diversdo e a motivacdo que envolvem os participantes por completo, além de permitir

o uso de uma infinita variedade de formas, para todos os tipos de aprendizagem.

1.2.3.5 Estudo de caso

Trata-se de um método de apreciacdo de casos organizacionais especificos, dentro ou
fora da empresa. Essa metodologia caracteriza-se pela observacdo de fatos reais, por meio da
constatacdo dos resultados obtidos e pela andlise das situagdes enfrentadas, com vistas a nao

incidéncia nos mesmos erros, ou a captagcdo da assertividade do caso analisado.

1.2.3.6 Dramatizac@o ou desempenho de papel

Consiste em assumir as atitudes e o comportamento, ou seja, fazer o papel, de outros
individuos que estejam envolvidos num problema especifico (BOHLANDER; SNELL;

SCHERMAN, 2005). Essa técnica ¢ muito utilizada quando procura-se dar énfase a andlise



25

comportamental e a reacdo de terceiros a uma certa situacdo. A dramatizacdo busca muito

mais trabalhar &ngulos emocionais do que racionais (MARRAS, 2000).

1.2.3.7 Auto-instru¢do

Trata-se de um método de aprendizagem autodirigida, onde o individuo tem
autonomia para gerir seu tempo disponivel para estudo, assim como a melhor forma de se
dedicar a aprendizagem, a identificacdo de suas necessidades educativas e a satisfacdo com a
auto-realizacao (PACHECO et al., 2005).

Segundo Pacheco et al. (2005), esse método requer do individuo desenvolvimento
intelectual e maturidade emocional. Como principais vantagens, as autoras destacam a
amplitude de visdo de mundo, o aprimoramento técnico e a otimizacao de recursos.

A auto-instrugdo se da por meio de leitura, pesquisa especifica e investigacdo de temas
mediante canais de comunicac@o e informacdo, e ainda pode ser associada a outras técnicas
como a orientacdo a distancia ou, complementarmente, com material de apoio pré-elaborado

(PACHECO et al., 2005).

1.2.3.8 Ensino a distancia ou e-learning

A partir dos anos 80, o computador tornou-se mais acessivel como instrumento de
treinamento, devido ao aumento da capacidade de programacao, velocidade e proliferacdo dos
microcomputadores (VARGAS, 1996). Assim teve inicio o treinamento assistido por
computador, técnica que dispensa a presenca de instrutor, uma vez que o estudante interage
diretamente com o computador, por intermédio dos programas armazenados em sua memdria,
que contém todo o material informativo e instrucional necessdrio a realizacdo da
aprendizagem (VARGAS, 1996).

De acordo com Pacheco et al. (2005), a internet favoreceu o surgimento do ensino a
distancia, técnica que ja era utilizada em cursos pela televisdao e correspondéncia, e que

adquiriu novas caracteristicas devido ao avang¢o da tecnologia da informagao.
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A educagdo a distancia € alicercada nas seguintes premissas: democratiza¢do do acesso
ao conhecimento; favorecimento da autonomia na aprendizagem; promog¢do do ensino
inovador; incentivo a educagdo continuada; e redugdo de custos (PACHECO et al., 2005).

Todos esses recursos tecnoldgicos viabilizaram a criagdo de programas de ensino pelas
corporagdes, que passaram a criar seus proprios ambientes de aprendizagem, chamados de

Universidades Corporativas, tema que serd melhor detalhado nos capitulos que seguem.

1.2.4 Avaliaciao

Essa € a dltima etapa do processo de treinamento que, segundo Marras (2000), tem por
finalidade aferir os resultados obtidos em comparacdo com o que foi previamente planejado
pela organizacdo. Para que essa etapa consiga cumprir a sua finalidade, todo médulo de
treinamento deve ser previamente planejado e programado para que, ao seu término, haja a
possibilidade de mensurar os resultados conseguidos (MARRAS, 2000).

De acordo com Bohlander, Snell e Scherman (2005), o treinamento deve ser avaliado
para determinar sua efetividade. Ainda de acordo com os autores, ha quatro critérios bédsicos

para avaliar o treinamento, descritos a seguir.

1.2.4.1 Reagdes

A avaliagdo da reacdo, segundo Hamblin (1978, apud MARRAS, 2000), busca avaliar
a reacdo dos treinandos com relacdo ao conteido, ao instrutor e as condigdes em que o
treinamento foi apresentado. Bohlander, Snell e Scherman (2005) consideram essa a mais
simples e mais comum abordagem para se estimar o valor do treinamento, porém, alertam que

as reacOes positivas nao garantem que o treinamento foi bem sucedido.
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1.2.4.2 Aprendizado

Segundo Hamblin (1978, apud MARRAS, 2000), a avaliagdo do aprendizado € a
verificacdo pratica do que foi assimilado durante o treinamento, comparativamente ao
resultado que se vinha obtendo antes do treinamento. Isso pode ser feito, de acordo com
Bohlander, Snell e Scherman (2005), através da aplicacdo de testes de conhecimentos e

habilidades antes de iniciar o treinamento e apds a sua conclusao.

1.2.4.3 Comportamento

De acordo com Bohlander, Snell e Scherman (2005), a avaliagdo do comportamento
visa identificar a aplicacdo efetiva dos principios aprendidos ao que € exigido no trabalho.
Para Hamblin (1978 apud MARRAS, 2000), é o processo avaliativo mais complicado devido
a dificuldade imediata de comprovar a mudanca e também pela subjetividade que implica

estimar os resultados obtidos.

1.2.4.4 Resultados

Segundo Hamblin (1978, apud MARRAS, 2000), a avaliacdo dos resultados finais € a
comparacdo entre as metas organizacionais € as melhorias no periodo pds-treinamento, tais
como: reducdo do absenteismo (faltas), da rotatividade, otimizac¢do das relagdes intergrupais,
otimizagdo da qualidade, etc.

Outros critérios podem ser usados para avaliar resultados, como os mencionados por
Bohlander, Snell e Scherman (2005): aumento da produtividade, redu¢do de queixas do
funciondrio, reduc¢do de custos e desperdicios, e lucratividade. Segundo os autores, um estudo
feito pela American Society of Training and Development (ASTD) concluiu que,
aproximadamente dois tercos dos gerentes de treinamento pesquisados relataram estarem

sofrendo mais pressdo para mostrar que seus programas produzem resultados “financeiros”.
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As fases do processo ndo se encerram na avaliagdo, esta por sua vez deve gerar dados
que servirdo para implementar e aperfeicoar o processo como um todo.
Dentre os métodos de treinamento apresentados, o mais significativo para esta

pesquisa € o treinamento auto-instrucional que serd detalhado no capitulo que segue.

1.3 O TREINAMENTO AUTO-INSTRUCIONAL NA ERA DA INTERNET

As mudancas ocorridas no mundo do trabalho nas ultimas décadas exigem continuo
aperfeicoamento dos individuos para atualizar suas habilidades, atitudes e novos
conhecimentos, os quais tém prazo de validade (MEISTER, 1999 apud CARVALHO;
ABBAD, 2006) cada vez menor. Essa rdpida obsolescéncia do conhecimento deve-se, em
grande parte, a velocidade com que estdo surgindo novos produtos, devido a diminuicdo dos
ciclos de producdo e do periodo de vida dos mesmos, o que faz com que as informagdes
recebidas e treinamentos realizados tornem-se rapidamente obsoletos (URDAN; WEGGEN,
2000 apud GHEDINE; TESTA; FREITAS, 2006).

Para se manterem competitivas nesse mercado dinamico, as empresas vém realizando
diversas mudancas culturais e estruturais. Entre elas estd o comprometimento direto, por parte
das organizacdes, com a educagdo e o desenvolvimento de seus colaboradores (GHEDINE;
TESTA; FREITAS, 2006).

Além das facilidades trazidas pela evolugdo tecnoldgica, ela é portadora de uma
enorme potencialidade de usar o computador e dispor da internet como uma biblioteca-escola,
que permite a autonomia de se aprender sozinho (FORMIGA, 2003).

Segundo Carvalho e Abbad (2006), as acdes educacionais corporativas tém feito uso
das novas tecnologias, em particular da internet. De acordo com as autoras, as NTICs (Novas
Tecnologias de Informa¢dao e Comunicacdo) abrem um leque de possibilidades de meios para
o ensino a distancia e, o uso desses recursos nos processos de treinamento, desenvolvimento e
educagdo (TD&E), tém crescido de forma significativa, principalmente pela possibilidade de
acesso simultaneo a muitas pessoas distantes fisicamente (CARVALHO; ABBAD, 2006).

Segundo Ghedine, Testa e Freitas (2006), entre os fatos que potencializam o
crescimento dos cursos de EAD nas organizacdes encontram-se: o alto custo da educagdo
tradicional; a rapidez da mudanca dos contetidos dos cursos de forma dindmica e

personalizada; a limitacdo de ordem temporal (ditadas por hordrios de trabalho e dificuldades
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de deslocamento); a importincia crescente da aprendizagem continuada; as limita¢des
geograficas (impossibilitando o deslocamento de potenciais alunos localizados em regides
distantes); a globalizacdo dos negdcios e da educagdo; a evolugdo das tecnologias interativas
de comunicagéo; entre outros.

Educacdo a distancia € definida por Fidalgo e Machado (2000, apud BARROS, 2003)

como:

Um modelo educativo, que pode ser organizado de modo a possibilitar ao aluno
fazer a reconstrugdo do conhecimento através de sua prépria experiéncia. Ela
acontece mediante a separacgdo fisica entre os atores do processo de aprendizagem
(professor e aluno), porém, estabelecendo uma relacdio de comunicagdo e
aprendizagem multidirecional. Em geral vem ocorrendo através do uso de novas
tecnologias, mais precisamente da internet e tem como finalidade vencer a distancia
fisica, possibilitando o acesso a educacdo a um maior nimero de pessoas, sendo uma
importante estratégia de formacao.

Outro conceito semelhante, relacionado com EAD é o conceito de treinamento a

distancia (TaD), definido por Zerbini ¢ Abbad (2005) como:

Um conjunto de ac¢des educacionais, sistematicamente planejadas, desenvolvidas na
maior parte do tempo no contexto de flexibilidade espacial e temporal entre
professor e aluno, de sincronidade e assincronidade, de interac@o e interatividade e
de abertura dos espacos fisicos, utilizando-se de meios tecnolégicos que facilitam o
aperfeicoamento e a aquisi¢do de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs) por
meio do autogerenciamento da aprendizagem do individuo.

Romiszowski (2003) utiliza o termo E-learning que define como uma atividade que
pode ser solitaria/individual, ou colaborativa/grupal onde o processo de comunicagdo pode ser
sincrono (ocorrendo em "tempo real", com todos os participantes online no mesmo momento)
e também assincrono (permitindo a escolha flexivel do tempo de estudo), em seu estudo que
busca identificar os fatores que influenciam o sucesso ou fracasso de projetos no campo de
inovagdes educacionais baseadas em tecnologias.

Seu estudo encontra em Phillips (2002), um modelo das fontes de fracasso em projetos

de E-learning, que se apresenta da forma seguinte:

Nivel de produto

e Design inadequado do curso (muita teoria e informagdo, com pouca aplicacdo ao
mundo real, etc.);

¢ Design inadequado do E-ambiente (navegacdo complexa, chats que ndo funcionam,

interfaces horriveis);



30

Tecnologia que ndo funciona (méd qualidade de 4udio ou video, downloads
interrompidos, etc.);

M3 gestdo das interagdes pedagdgicas e sociais no curso (falta de orientacdo ou de
treinamento dos moderadores virtuais);

Lentiddao no processo de interacdo entre alunos e instrutores/monitores.

Nivel do aprendiz (o contexto interno)

Falta de tempo para estudar;

Pouco interesse no conteddo do curso;

Pouca motivacdo para aprendizagem,;

Habilidades inadequadas de auto-estudo;

Habilidades inadequadas de gestdao de tempo;

Distragdes e interrup¢des na vida (divorcio, mudanca de trabalho, responsabilidades
familiares, etc.);

Falta das "E-habilidades" necessdrias (download de arquivos, uso de e-mail e listas de
discussdo, etc.);

Resisténcia a perda dos "prémios" do ensino presencial (contato social, amizades,

viagens, almocos, etc.).

Nivel da organizacio (o contexto externo)

Marketing inadequado dos cursos e eventos;

Falta de uma estrutura clara de recompensas e beneficios de participacao;

Falha de providéncia de um ambiente de aprendizagem de qualidade adequada;

Falha de providéncia de equipamentos de aprendizagem de qualidade adequada;

Falha de providéncia de feedback gerencial e apoio de aprendizagem adequados;

Falha de providéncia de tempo adequado para aprendizagem em servico;

Falha geral na organizacdo de uma cultura que valorize a aprendizagem,;

Mandato obrigatério de usar E-Learning para toda aprendizagem, retirada de todos os
outros métodos;

Falha em "casar", de forma adequada, os métodos de treinamento com os objetivos

pretendidos.
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Para Romiszowski (2003), esta lista de causas de fracasso foi a que mais se aproximou
de uma andlise sistémica e abrangente de projetos de E-Learning e das possiveis fontes de
problemas.

Estudos que buscam identificar as varidveis que influenciam no impacto do

treinamento a distancia, como o de Zerbini e Abbad (2005), concluem que:

Em cursos a distancia, varidveis referentes a “caracteristicas da clientela” podem
assumir maior relevincia na explicagdo de impacto. Isso porque se sabe que o
estudante de cursos a distdncia precisa ter em seu repertdrio competéncias
complexas de autogestdo da aprendizagem, as quais, provavelmente, sdo fortemente
influenciadas por disposi¢des individuais como locus de controle, autoeficicia e,
principalmente, varidveis motivacionais.

Auto-eficdcia é um conceito derivado da Psicologia Social Cognitiva, que de acordo
com Bandura (1989, apud MENESES; ABBAD, 2010), refere-se as crencas do individuo em
suas proprias capacidades para mobilizar motivacdo, recursos cognitivos e cursos de acdo
necessarios ao sucesso das acdes em que se engajam. Supde-se que, ao se perceberem capazes
de obter sucesso em suas atividades, os individuos tendem a apresentar melhores niveis de
desempenho em relac@o aqueles que, contrariamente, julgam-se incapazes.

Outros conceitos correlacionados a auto-eficicia, como auto-estima, autoconfiancga e
autoconceito se relacionam aos resultados de treinamento, mas segundo Meneses e Abbad
(2010), ainda precisam ser pesquisados.

Desde a primeira teoria de Educacdo a Distancia, em 1972, que mais tarde foi
denominada de teoria da distancia transacional, ja se considerava o grau de autonomia do
aluno como um dos componentes elementares desse campo. A autonomia do aluno é a medida
pela qual, na relagdo ensino/aprendizagem, € o aluno, e ndo o professor, quem determina os
objetivos, as experiéncias de aprendizagem e as decisdes de avaliacio do programa de
aprendizagem (MOORE, 2002). Dessa forma, buscava-se descrever um aluno ideal totalmente
autdbnomo que seria uma pessoa emocionalmente independente de um instrutor para fazer a

mediagdo entre aluno e matéria.

De acordo com o estudo de Romiszowski, a autonomia (que se relaciona com o
aprendiz) representa apenas uma das partes a serem consideradas em se tratando de E-
learning. Além do aprendiz, a relacdo envolve o préprio produto (o curso em si), € a
organizagdo que promove o curso. Portanto, a responsabilidade sobre o sucesso ou fracasso

dos cursos auto-instrucionais nao € apenas do aprendiz, mas também das organizacdes que
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utilizam essa modalidade de treinamento, o que atualmente tem se tornado comum com a

criagdo das universidades corporativas, detalhadas no proximo capitulo.

1.4 EDUCACAO CORPORATIVA

Dentre as tendéncias que afetam a administracio das empresas e, mais
especificamente, na drea de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos, a
universidade corporativa é o meio pelo qual a empresa reassume o seu papel na coordenagdo
da educacao dos seus empregados (BRANCO, 2006).

A General Motors foi a primeira empresa a abrir uma universidade dentro da
organizacdo, quando criou a General Motors Engineering and Management Institute (GMI),
em 1927, época em que o termo universidade corporativa ainda ndo existia. Tendo como
exemplo a GM, algumas empresas, como General Electric e Walt Disney, resolveram
desenvolver a educacdo de seu proprio corpo de funciondrios dentro das empresas. Em 1955,
a General Electric criou a Crotonville, mesma década em que o termo “universidade” foi
utilizado pela primeira vez pela Walt Disney. A difusdo do conceito deu-se na década de
1980, porém no Brasil, o conceito cresceu apenas na década de 1990, mais precisamente na
segunda metade dessa década, quando um nimero maior de empresas as adotou (BRANCO,
2006; VERGARA, 2000; VERGARA; RAMOS, 2002).

Para Eboli (2004), o surgimento de um novo ambiente empresarial onde as mudancgas
sdo freqiientes, exigindo respostas cada vez mais dgeis para garantir a sobrevivéncia da
organizacdo, ‘“‘gera um impacto significativo no perfil de gestores e colaboradores que as
empresas esperam formar”. E necessério cada vez mais que as pessoas, em todos os niveis
hierarquicos, desenvolvam uma postura voltada para o autodesenvolvimento e aprendizagem
continua, e para isso as empresas precisam implantar sistemas educacionais que privilegiem o
desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades e ndo apenas aquisicdo de conhecimento
técnico e instrumental.

Meister (1998, apud EBOLIL, 1999) aponta cinco forcas que sustentaram o
aparecimento das universidades corporativas que sdo: organizagdes flexiveis; era do
conhecimento; rapida obsolescéncia do conhecimento; empregabilidade; e educacao global.

Assim, o comprometimento das empresas com o desenvolvimento e educacdo de seus

colaboradores passa a ter cardter de vantagem competitiva sustentavel, de onde emerge a idéia
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da universidade corporativa (UC), como ‘“eficaz ferramenta para o desenvolvimento e o
alinhamento dos talentos humanos as estratégias empresariais” (EBOLIL, 1999).

“As universidades corporativas apresentam-se como uma tentativa de as organizagdes
envidarem esfor¢os para que o processo de desenvolvimento das pessoas tenha cardter
continuo e alinhamento estratégico” (VERGARA; RAMOS, 2002).

“A universidade corporativa deve ser encarada como um estratégico guarda-chuva
para todo tipo de educacdo, para todos os empregados e, também, para os consumidores, 0s
fornecedores e a comunidade” (MEISTER, 1998 apud EBOLI, 1999).

Para Eboli (1999), a universidade corporativa tem o objetivo principal de desenvolver
e instalar as competéncias profissionais, técnicas e gerenciais consideradas essenciais para
viabilizar as estratégicas negociais. E, apesar das experiéncias de implantacdo das UC’s
diferirem em muitos pontos, tendem a apresentar os seguintes principios e objetivos:

¢ Prover oportunidades de aprendizagem que déem suporte para a empresa atingir os
objetivos criticos do negécio;

e Desenhar programas que incorporem os trés C’s (cidadania, contexto e competéncias);

e Migrar do modelo sala-de-aula para multiplas formas de aprendizagem (aprendizagem

a qualquer hora e em qualquer lugar);

e Estimular gerentes e lideres a desenvolverem-se com a aprendizagem, tornando-os
também responsaveis pelo processo;

¢ Criar sistemas eficazes de avaliagao dos investimentos e resultados obtidos.

Outra definicdo para universidade corporativa € feita por Allen (2002, apud
VARGAS, 2003), que entende UC como “uma entidade educacional que funciona como uma
ferramenta estratégica desenhada para ajudar a organiza¢do-mae a atingir a sua missao”,
ressaltando que a efetividade da UC depende de alinhar a aprendizagem e o conhecimento que
os empregados e a organizaciao adquiriram de forma a ajudar no cumprimento dos objetivos
organizacionais.

De acordo com Vergara (2000), universidade corporativa ¢ um conceito inspirado no
tradicional conceito de universidade. O termo “universidade” provoca discussdes e algumas
consideragdes. A utilizacdo de tal termo implica reconhecimento de crédito universitario e
outorga de diplomas. A maior parte das universidades corporativas nao solicita nem conquista
reconhecimento de crédito, e isso ndo tem sido um requisito para o uso do termo

“universidade”. Para evitar tais distor¢des no uso desse termo, muitas empresas preferiram
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chamar de formas diferentes seus programas de desenvolvimento e treinamento corporativo.
Na literatura hd uma variedade de termos que apresentam o mesmo significado e propdsito de
uma universidade corporativa: academia corporativa, instituto de aprendizagem, organizagao
de aprendizagem, faculdade empresarial, escola empresarial, entre outros (BARLEY, 1998
apud BRANCO, 2006).

Branco (2006) afirma ainda que, sdo raras as universidades corporativas que oferecem
ou estdo dispostas a oferecer diplomas reconhecidos, valendo-se de parcerias com as
universidades tradicionais para suprir necessidades especificas de treinamento.

A autora também confirma o entendimento proposto por Allen (2002), afirmando que
“a existéncia de uma boa universidade corporativa estd condicionada a sua ajuda para a
empresa atingir seus objetivos”. Assim, a UC pode ser um poderoso instrumento para ajudar
as organizagdes a chegar onde elas precisam estar por meio de seus funciondrios, que estardo

desenvolvendo suas habilidades.

A teoria pesquisada mostrou a evolucdo do treinamento nas ultimas décadas, as
principais fases do processo de treinamento com &nfase para os métodos de treinamento, em
especial ao treinamento auto-instrucional, objeto do presente estudo.

Dessa forma foi possivel compreender os fatos que levaram ao surgimento das novas
formas encontradas pelas empresas para treinar seus funciondrios e a relacdo de

responsabilidade e interesse existente entre 0s mesmos neste processo.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa teve caracteristica exploratdria cujo objetivo, segundo Acevedo e
Nohara (2009), € proporcionar maior compreensio do fendmeno que esta sendo investigado.
Seguiu uma abordagem qualitativa através da estratégia de estudo de caso, que consiste no
estudo de um caso particular, considerado representativo de um conjunto de casos andlogos
(SEVERINO, 2007). O estudo de caso, de acordo com Acevedo e Nohara (2009), se preocupa
com questdes do tipo “como” e “por que”, focaliza acontecimentos contemporaneos € nao
exige controle sobre eventos comportamentais.

A pesquisa teve como unidade de andlise uma agéncia bancéria, denominada Agéncia
T, onde foram realizadas individualmente, para fins de coleta de dados, entrevistas em
profundidade semi-estruturadas com doze funciondrios de todos os niveis gerenciais e
operacionais. O roteiro foi elaborado de acordo com a teoria pesquisada e com os objetivos
propostos. Antes de iniciar a coleta, foi realizada uma entrevista-piloto que possibilitou alguns
ajustes no roteiro previamente elaborado.

Para tratamento dos dados foi utilizada a técnica de anélise de conteddo, utilizada para
ler e interpretar o contetdo de toda classe de documentos (OLABUENAGA; ISPIZUA, 1989
apud MORAES, 1999). Segundo Severino (2007), a técnica de andlise de contetido analisa as
informacdes contidas em documentos, discursos — entrevistas (escritos, orais, imagens), com o
intuito de compreender criticamente o sentido manifesto ou oculto das comunicacdes,
buscando o significado das mensagens, tanto orais, escritas ou gestuais. Essa técnica
possibilita o atendimento de inimeras necessidades de pesquisadores envolvidos na andlise de
dados de comunicagdo, especialmente aqueles voltados a uma abordagem qualitativa
(MORAES, 1999).

A andlise seguiu as cinco etapas propostas por Moraes (1999), que se desenvolveram
da seguinte forma:

1* Preparaciao das informacoes: As entrevistas que haviam sido gravadas foram

transcritas para a melhor sistematizacdo dos dados. Apds a transcri¢do, houve uma

leitura cuidadosa de todas as entrevistas, uma comparacdo entre as mesmas € a

identificacdo dos dados relevantes.

2? Transformacao do conteddo em unidades: Através de releitura buscou-se definir

os elementos unitdrios para posteriormente realizar a classificagdo. Foram definidos

como unidades de andlise cada um dos entrevistados, codificados de E1 a E12, e
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dentro de cada uma das entrevistas foram identificados e unificados os elementos
significativos a cada um dos objetivos de estudo (percepg¢des, dificuldades e
facilidades, critérios, e beneficios).

3" Classificacao das unidades em categorias: As unidades de andlise foram
classificadas de acordo com o seu significado, dando origem a comunidades tematicas
que atendem diretamente os objetivos da pesquisa, dividindo os dados entre
dificuldades, facilidades, critérios, beneficios, e percepcdes, todos relacionados aos
cursos auto-instrucionais. Na fase da unitarizacdo foram identificados dados ligados
aos motivos pelos quais a modalidade de treinamento presencial ganhava a preferéncia
dos entrevistados, esses dados formaram uma unidade de anélise distinta e importante
para atender o objetivo da pesquisa, motivo pelo qual deram origem a uma categoria
extra.

4* Descricao: Para cada categoria, foi produzido um texto sintese expressando o
conjunto de significados presentes nas diversas unidades de analise incluidas em cada
uma delas.

5% Interpretacio: Nessa fase buscou-se compreender de forma mais aprofundada o
conteddo das mensagens. Os dados foram interpretados com base em proposi¢des

tedricas conforme revisao da literatura.

A apresentacdo da empresa, objeto de pesquisa, e a caracterizacdo dos entrevistados
serdo feitas no préximo capitulo, seguidas da anélise das entrevistas.
Ap0s as andlises, foram desenvolvidas algumas considera¢des sobre o tema em estudo,

vinculando-as aos objetivos geral e especificos neste trabalho.
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3 RESULTADOS

Neste capitulo serdao apresentados os resultados encontrados na andlise das entrevistas
feitas aos funciondrios da agéncia objeto de pesquisa, bem como a apresentacdo do contexto

onde os dados foram coletados.

3.1 BREVE CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa objeto deste estudo, denominada Banco Alfa, possui mais de 200 anos de
existéncia, mais de 100 mil colaboradores, mais de 4 mil agéncias e de 40 mil caixas
eletrobnicos no pais, e mais de 40 pontos de atendimento no exterior, divididos em
agéncias, subagéncias, unidades de negdcios/escritérios e subsididrias. Esses sdo os grandes

numeros apresentados pela empresa, conforme tabela abaixo extraida de em seu site:

Tabela 1 - Grandes nimeros do Banco Alfa

Jun/09 Jun/10 s/ Jun/09 %
Colaboradores 113.401 116.370 2,6%
Funcionarios 103.458 106.241 2,7%
Estagidrios 9.943 10.129 1,9%
Rede de Distribuicéo - Pais 17.210 18.284 6,2 %
Agéncias 4.928 4.984 1,1%
Outros 12.282 13.300 8,3%
Rede de Distribuicao - Exterior 44 45 2,3%
Agéncias 13 13 -
Outros 31 32 3,2%
Terminais de Auto-Atendimento 40.262 43.942 9,1%
Contas correntes (em mil) 34.747 34.920 0,5%
Pessoas Fisicas 32.555 32.695 0,4%
Pessoas Juridicas 2.192 2.225 1,5%
Adm. de Recursos de Terceiros (R$ bilhoes) 2939 344,9 17,3%

Fonte: Site do Banco Alfa

De acordo com as informagdes constantes no site da organizacdo, a histdria
educacional do Banco Alfa comecou em 1965, com a criagdo do Departamento de Selecdo e
Desenvolvimento do Pessoal, momento em que o Banco passa a desenvolver treinamentos

internos, presenciais € a distancia em parceria com importantes instituicdes de ensino, escolas
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de inglés e oferta de bolsas de estudo no exterior. Inimeros avangos foram conquistados com
o passar dos anos, com destaque para a criacao da prépria Universidade Corporativa do Banco
Alfa, no ano de 2002.

A universidade corporativa do Banco Alfa retne diversos contetidos e funcionalidades
que visam apoiar o desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios da empresa, além
de conduzir em seu ambito de atuacdo, os processos operacionais das Diretorias Gestdo de
Pessoas e de Relagdes com Funciondrios e Responsabilidade Socioambiental.

De acordo com as informagdes contidas no portal da Universidade Corporativa na
internet, seu papel é desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos, por
meio da criacdo de valor em solucdes educacionais, contribuindo para a melhoria do
desempenho organizacional e para o fortalecimento da imagem institucional do Banco Alfa.

Os programas e acdes de aprendizagem fundamentam-se em principios filoséficos e
organizacionais reunidos na Proposta Politico-Pedagdgica para atuacdo em gestdo de pessoas
de 2008 e orientam-se pelos seguintes propdsitos:

e Desenvolver a exceléncia humana e profissional dos funciondrios, contribuindo com
sua empregabilidade e capacitando-os para processos de ascensdo profissional;

¢ Dar suporte ao desempenho profissional;

e Aperfeicoar a performance organizacional, tornando a empresa competitiva; e

e Formar sucessores para quadros técnicos e gerenciais do Banco Alfa.

A produgdo e o acesso ao conhecimento sdo ancorados na estratégia da empresa e nas
varias possibilidades de carreira. Os meios usados sao:

¢ Treinamentos presenciais;

® Aprendizagem por meio de diversas tecnologias educacionais, presenciais e a distancia
(midia impressa, video, TV Corporativa, Treinamento Baseado em Computador -
TBC, web);

® Programas em parceria com as melhores instituigdes de ensino do pais;

e Consultas as bibliotecas do Banco, com acesso a livros, periddicos especializados,
banco de videos, bancos de teses, dissertacdes e monografias;

e Portal virtual que permite acessar publica¢des digitalizadas, biblioteca virtual, trilhas

de desenvolvimento profissional, treinamentos online, etc.
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As acdes de capacitagdo estdo organizadas em duas grandes vertentes, conforme tabela

abaixo:
Tabela 2 - Acoes de capacitacio do Banco Alfa
Programas de Formacio Superior e de Apoio a Programa de Aprimoramento dos Funcionarios
Formacao Superior
e Bolsas de Graduagio e UAB - Universidade Aberta do Brasil
e Bolsas de pés-graduagio lato sensu, em e MBA adistincia
nivel de especializagdo Programas de Educacio Empresarial
e Bolsas de pés-graduagio stricto sensu - e  Cursos
mestrado e doutorado e (Ciclo de Palestras
e [diomas a distancia ¢ Treinamento no exterior (preparacio de

gestores da 4rea internacional)
¢  Qutros eventos de atualizag@o profissional

Fonte: Site do Banco Alfa

Os programas educacionais da empresa vém beneficiando um grande nimero de

colaboradores, como demonstram as tabelas divulgadas no site na Universidade Corporativa:

Tabela 3 - Obras emprestadas pela biblioteca

Periodo N° de Obras Emprestadas
2005 47.765
2006 47.162
2007 47.880
2008 50.544
2009 53.938

Fonte: Site do Banco Alfa

Tabela 4 - Bolsas concedidas

p ~ Lato Stricto Idiomas Idloma‘s
Periodo Graduacao 5 Estrangeiros
Sensu Sensu  Estrangeiros T
(a Distancia)
2005 3.306 200 15 481 -
2006 1.200 0 0 448 -
2007 500 5 30 423 -
2008 2.264 507 35 271 4.000
2009 1.000 267 33 214 -

Fonte: Site do Banco Alfa
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Tabela 5 - Programa de aprimoramento de funcionarios

Ano Funcionarios Atendidos
2005 50.154
2006 52.215
2007 49.907
2008 51.194
2009 49.431

Fonte: Site do Banco Alfa

Tabela 6 - Programa MBA - Desenvolvimento da Exceléncia Técnico Gerencial

Periodo N° de N° Funcionarios N° Participantes
Turmas Participantes Externos

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 - 2.005 30
2007 1 5 30
2008 - 132 -
2009 - 3.734 500

Fonte: Site do Banco Alfa

Tabela 7 - Horas de treinamento e média por funcionario

Total de Horas de Média de Horas/Aula por
Ano . ..
Treinamento Funcionario
2005 11.130.108 132,26
2006 12.717.516 153,83
2007 11.379.725 139,02
2008 12.434.598 144,48
2009 10.880.700 119,92

Fonte: Site do Banco Alfa

O desenvolvimento de tantas acdes para qualificacdo de seus colaboradores demonstra
a preocupacao e o comprometimento da empresa com o assunto, principalmente com relacdo
ao incentivo para realiza¢do de ensino superior que visa preparar o colaborador no exercicio
de suas multiplas funcdes e possibilita o desenvolvimento de treinamentos onde prevalece a

autonomia do treinando, como no caso dos treinamentos auto-instrucionais.
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3.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS

A agéncia bancdria pesquisada, a qual foi denominada de Agéncia T, localiza-se numa
cidade do interior do estado do Rio Grande do Sul, com aproximadamente dez mil habitantes
e economicamente baseada na agricultura. Seu quadro funcional total compde-se de treze
funciondrios, dos quais apenas trés possuem menos de cinco anos de trabalho na empresa.

A tabela a seguir apresenta os funciondrios entrevistados e suas caracteristicas mais

relevantes para andlise dos dados coletados:

Tabela 8 - Caracteristicas dos entrevistados

Entrevistado Tempo de Ten:po.de Fzzrga horaria Grau de escolaridade Idade
banco agencia diaria de trabalho
El 8 anos 6 anos 6 horas Nivel superior 31 anos
E2 1 ano 1 ano 6 horas Nivel superior 38 anos
E3 2 anos 2 anos 6 horas Superior em andamento 23 anos
E4 5 anos 5 anos 6 horas Nivel superior 35 anos
E5 23 anos 13 anos 8 horas Nivel superior 39 anos
E6 25 anos 25 anos 8 horas Nivel médio 40 anos
E7 30 anos 30 anos 8 horas Nivel superior 56 anos
E8 10 anos 10 anos 8 horas Nivel superior 36 anos
E9 28 anos 28 anos 8 horas Nivel médio 46 anos
El10 10 anos 1 ano 8 horas Nivel superior 30 anos
Ell 6 anos 2 meses 8 horas Superior em andamento 27 anos
El12 30 anos 4 anos 8 horas Nivel superior 57 anos

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados coletados

Os dados coletados nas entrevistas foram categorizados conforme tabela a seguir:

Tabela 9 - Categorizacio dos dados
Macro categoria Micro categoria Resultados
Falta de tempo
Falta de organizacdo do tempo
Prazo para conclusao
Cursos muito extensos
Maior dedicagdo
Falta de interacao

Dificuldades na Principais dificuldades encontram-se

realizacao dos no nivel do aprendiz e no nivel da
cursos auto- organizacdo. Os cursos apresentam
instrucionais | Falta de espaco exclusivo pra realizagdo dos poucas falhas no nivel do produto.

cursos

Problemas do sistema

Material desatualizado

Acesso restrito ao horario de trabalho

(continua)
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(continuagdo)

Macro categoria

Micro categoria

Resultados

Praticidade Facilidades i dalidad
e acilidades inerentes a modalidade
Facili n Flexibilidade . . R
r::liz:ag(‘:sdozs‘ A ‘bilidad auto-instrucional, onde o individuo
cursosgau to cessi ! 1/ a. ¢ ] tem autonomia para gerir seu tempo
instrucionais Solugdo rapida de treinamento de estudo e forma de se dedicar a
Objet1V1dade aprendizagem.
Material de facil entendimento
Cumprimento de metas
Necessidade de capacitacio
Critérios Obtengdo e aprimoramento de conhecimentos No geral ndo atende ao objetivo do

utilizados na
escolha dos

Facilidade de acesso
Pontuacdo fornecida pelos cursos

treinamento, por representar mais uma
obrigacdo do que uma necessidade

. . ercebida pelo funciondrio.
cursos Assuntos de interesse e/ou relacionados com a p P
fungdo
Assuntos de menor complexidade
Interagdo e troca de experiéncias E mais prazeroso para os funciondrios
Motivos da Presenca de um orientador . adqu}rlr conhecimento atraveés da
preferéncia por . . interagdo dos cursos presenciais e por
Tempo destinado exclusivamente para a . .
cursos S conseguirem se desvincular das tarefas
. . realizagd@o do curso . .
presenciais de trabalho para dedicac¢do exclusiva
Maior motivagdo ao treinamento.
Conhecimento
Beneficios

trazidos pela
realizacao dos
cursos auto-
instrucionais

Aprimoramento profissional

Informacao para agir de forma ética
Pontuacdo fornecida pelos cursos

Momento de reflexdo sobre o trabalho
Utilizagdo pratica do conhecimento adquirido

O contetdo dos cursos € vélido para o

treinamento e aplicagc@o no dia-a-dia.

Poderiam ser melhor aproveitados se
realizados conforme instrucao.

Percepcao sobre
0Ss cursos auto-
instrucionais

Importantes para a formacdo do bancario
Opcdo prética e rdpida de treinamento

Somente os cursos ndo sdo suficientes para
treinar o funciondrio que ingressa na empresa

Cursos sdo mais uma obrigagdo a ser cumprida
e ndo apenas fonte de aprendizagem

Nao sdo tdo bons quanto os presenciais

Preferivel para assuntos de menor
complexidade e importincia

Forma de avaliacdo deficiente

Principal fonte de treinamento da empresa

Opcao vilida para treinamento
referente a questdes de curto-prazo,
atendendo a demanda de
conhecimento mais urgente, como as
relacionadas as tarefas do dia-a-dia.
Considerados importantes para a
formacgdo do bancério e seu papel na
sociedade. Porém, ndo estdo sendo
realizados como deveriam, devido as
dificuldades apresentadas, o que torna
os cursos presenciais oferecidos pela
empresa mais atrativos do que os auto-
instrucionais e mais eficientes.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados.

A seguir as categorias serdo apresentadas com mais detalhes e exemplos.
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3.2.1 Dificuldades na realizacao dos cursos auto-instrucionais

Na visdo dos funciondrios, o que diferencia os cursos auto-instrucionais dos cursos
presenciais (a outra modalidade mais citada) é, principalmente, o esforco pessoal. Eles
afirmam que o auto-instrucional exige maior dedicagdo, pois nessa situacdo o aprendiz € o
responsavel pelo préprio aprendizado, enquanto que nos cursos presenciais o aprendizado é

construido baseado na interacao e troca de experiéncias.

No presencial tu pode t4 14 de corpo, pode entrar num ouvido e sair no outro. Da
mesma forma que o auto-instrucional, s6 que eu vejo que quando tu td fazendo um
auto-instrucional tu precisa de maior concentracio, tu tem que te dedicar, tu tem que
estar ali, voltada pro assunto. [...] O presencial € o instrutor que ta te passando e o
auto instrucional j4 diz: auto. E tu mesmo, tu te vira (E2).

Segundo Pacheco er al (2005), o método auto-instrucional requer do individuo
desenvolvimento intelectual e maturidade emocional. Zerbini e Abbad (2005) também
destacam entre as varidveis que interferem no impacto do treinamento a distancia as
“caracteristicas da clientela”, devendo o estudando nesse caso, ter competéncias complexas de
autogestdo da aprendizagem, competéncias essas que se mostram insuficientes nos
entrevistados tornando a realizacdo dos cursos auto-instrucionais mais desgastante do que os
outros.

A dificuldade encontrada pelos funciondrios ao realizarem sozinhos os cursos se deve
também a auséncia de alguém para esclarecer eventuais ddvidas, para contribuir com um

exemplo prético de aplicacdo da teoria que o curso estd apresentando.

Vocé ta estudando e cada um interpreta de uma maneira. E no presencial, vocé pega
experiéncia com outros, entio enriquece o contetido. O auto-instrucional ndo. E
aquilo ali e a tua capacidade de enriquecer. Se for presencial, vdo ter varias cabecas
que vao ajudar a desenvolver os temas (E12).

Construir o conhecimento de forma autdonoma exige muito esfor¢o e dedicacdo, ou
mesmo concentracdo, o que se torna dificil no ambiente de trabalho na agéncia,
principalmente para os funciondrios que passam a maior parte do tempo no atendimento dos
clientes. O aprendizado € mais prazeroso quando realizado em um ambiente preparado para
isso, onde o funciondrio deixa de ser funciondrio para ser aprendiz, se dedicando
exclusivamente ao curso. E se torna mais prazeroso ainda quando ¢é feito através de atividades

praticas dos cursos presenciais no lugar da teoria dos cursos auto-instrucionais.
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Essa também € a razdo pela qual os funciondrios ndo utilizam ainda mais o que
aprendem nos cursos auto-instrucionais. Se o curso ndo se relaciona diretamente a atividade
desempenhada, se o assunto nido é desenvolvido na prética, eles acabam esquecendo com
maior facilidade. Dessa forma, os cursos realizados apenas para atender uma solicitagdo, sem
representar um desejo ou necessidade pessoal do funciondrio, sdo pouco aproveitados pelos
mesmos.

Porém, nao € essa a maior dificuldade encontrada pelos funciondrios na realizagao dos

cursos auto-instrucionais, para tanto, os mesmos consideram a falta de tempo.

Nos cursos presenciais, tu tem uma turma de colegas, tu tem um professor, um
instrutor e tu te dedica ao curso em si... Tem curso de seis horas, tem curso de
dezoito horas, entdo tu faz a tua carga hordria didria no curso. Ja o curso online,
esses auto-instrucionais, no ambiente de servigo, no teu hordrio de expediente, que é
o que diz a instru¢do que € pra ti fazer aquelas horas dentro do hordrio de
expediente, tu ndo consegue fazer (ES).

Todos os entrevistados de alguma forma relataram nio haver tempo para realizacao

dos cursos auto-instrucionais durante o horario de trabalho:

Como que tu vai tirar duas horas por dia do teu trabalho pra fazer um treinamento
auto-instrucional na agéncia?! Mesmo porque, é quase impossivel se desvincular do
trabalho enquanto td na agéncia... Tu muitas vezes, ndo vai deixar de fazer alguma
coisa, de vender alguma coisa, deixar de trabalhar pra fazer um curso auto-
instrucional... Entdo, o tempo dentro do banco € muito limitado (E11).

Nas palavras do E12:

Hoje quase t institucionalizado que tu faz o curso de doze horas, duas horas por dia,
uma tu faz no banco e outra tu faz em casa. E essa que tu faz em casa tu ndo ganha
pago. Entdo a disponibilidade de tempo durante o hordrio de trabalho, é dificil de
conciliar... O ideal seria que o funciondrio fosse tirado do trabalho e fizesse essas
horas... Eu acho que seria interessante, mais valido. Mas se sabe que ndo temos
condigdes de um caixa, ficar duas horas fora do caixa pra fazer um cursinho!

A falta de tempo, tdo enfatizada pelos funciondrios como sua principal dificuldade,
muitas vezes aparentou ser falta de organizacdo do tempo. Em situagdes onde houve
orientacdo efetiva para realizacdo do curso, foi possivel superar a falta de tempo e seguir o
que a instru¢cdo do curso recomenda. Isso fica visivel nas palavras do E3: “O tnico que foi
seguido [a instru¢do] foi aquele curso de caixa, que foi na agéncia e foi orientado [...]. Era o

colega que orientava e entao ele fazia o horéario certo, porque o resto...”
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A existéncia de prazo para concluir o curso também foi apontada como dificuldade.
Esses casos costumam ocorrer quando o curso € solicitado para cumprir meta, que exige um
prazo limite para cumprimento. A pressa de concluir o curso prejudica o seu aproveitamento,
sendo que algumas vezes, os funciondrios preferem realizar a avaliacao sem ter realizado o
curso. Essa avaliacdo constitui-se de um questiondrio que deve ser respondido
satisfatoriamente. A partir de entdo, o sistema aceita o curso como concluido.

Outra dificuldade apontada, que se relaciona com o tempo, foi o tamanho do curso.
Segundo os funciondrios, os cursos auto-instrucionais s@o muito extensos, o que dificulta que
sejam feitos durante o hordrio de trabalho, pois representa um niimero de horas muito grande

de dedicacdo, tempo que os mesmos dizem nao possuir.

Eu acho que o contetido deles € bastante extenso. Esses cursos que o banco propicia,
que sdo pra serem feitos na agéncia, a gente tem um tempo muito curto... N&s temos
seis horas e quinze aqui dentro e o nosso tempo é muito curto pra ficar fazendo
curso (E1).

Muitos também sentem falta de ter um espago destinado para a realizacdo dos cursos
auto-instrucionais. Um lugar tranqiiilo, com todos os equipamentos necessarios, onde eles
ficariam afastados das tarefas relativas ao trabalho. Na opinido do E6: “Acho importante
treinar, sempre € bom. Mas assim: cobra, mas da condi¢des! Tem que fazer o curso? Beleza!
Onde? Senta na tua mesa e tu mesmo faz. Af vou tirar o telefone do gancho? O que eu faco?”

Alguns funciondrios relataram a existéncia de problemas relacionados ao sistema na

realizacdo dos cursos online, como relata E7:

Tem um que eu me frustrei, por exemplo, libras. Eu estudei, estudei, e quando
cheguei no final... Eu nunca consegui terminar porque o sistema nio funcionava. Era
de ndo sei quantas horas. Aquele foi uma frustra¢do, porque o sistema cada dia que
eu chegava, eu tinha que comecar de novo.

A desatualizacdo do material foi igualmente citada como deficiéncia desse tipo de
curso, como relatado por El1: “Muitos treinamentos auto-instrucionais que eu fiz ano
passado, por exemplo, eu tava considerando ja obsoletos, porque o material didatico muitas
vezes nao acompanha a evolugdo tanto dos normativos do banco quanto da legislacio.”

E outros ainda, que apresentam tempo e disposicdo para realizar cursos auto-
instrucionais fora do hordario de trabalho, consideram uma deficiéncia a empresa

disponibilizar o acesso aos cursos online somente durante o horario de trabalho.
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As principais dificuldades citadas pelos entrevistados estdo presentes no modelo das
fontes de fracasso em projetos de E-learning de Phillips (2002, apud ROMISZOWSKI, 2003)
citados no capitulo 1.3. A maioria se relaciona ao nivel do préprio aprendiz (contexto
interno), como falta de tempo, pouco interesse no conteido do curso, habilidades inadequadas
de auto-estudo, habilidades inadequadas de gestdo do tempo e ainda a resisténcia a perda dos
prémios do ensino presencial (contato social, amizades, viagens, almocgos, etc.), o que ajuda a
compreender porque a preferéncia pelos cursos presenciais continua muito forte.

Ao nivel da organizacdo (contexto externo) classificam-se a falha de providéncia de
um ambiente adequado, de apoio adequado a aprendizagem, de tempo adequado para
aprendizagem em servico e a dificuldade em oferecer outros métodos, for¢cando a utilizagao
apenas do treinamento a distancia. No nivel do produto, as unicas falhas encontradas pelos
entrevistados se relacionam ao design do curso, que consideram muito extensos, € a

tecnologia que muitas vezes ndo funciona como deveria.

3.2.2 Facilidades na realizacao dos cursos auto-instrucionais

Com relacdo as facilidades identificadas na realizagdo dos cursos auto-instrucionais,
destaca-se a praticidade dos cursos. Os funciondrios consideram os cursos auto-instrucionais
mais praticos e flexiveis com relagdo ao periodo de realizacdo, onde o préprio funciondrio
determina o horédrio em que ird fazer, administrando o tempo de forma mais conveniente, de
forma que ndo venha a atrapalhar suas tarefas diarias.

Nas palavras de E12: “A facilidade € vocé estudar a hora que vocé quiser. Vocé usa o
seu ritmo. Voc€ ndo tem o compromisso de naquelas seis horas presenciais ou oito horas
presenciais ficar ali... voc€ adapta ao seu ritmo.”

Os cursos auto-instrucionais também sdo considerados mais acessiveis em comparacao
com 0s cursos presenciais, pois podem ser realizados no préprio ambiente de trabalho,
dispensando o deslocamento e também a autoriza¢do prévia por parte do superior. Dessa
forma, eles sdo vistos como uma solu¢do rapida a necessidade de conhecimento que se mostra

mais urgente para a realizac@o do trabalho.

O treinamento auto-instrucional muitas vezes é preferivel porque ele é mais rapido,
tem uma resposta mais rapida em relacdo ao fornecimento pelo banco do curso pra
ti. Quando tu solicita um treinamento auto-instrucional, em uma semana ele ta ai ou
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tem o ambiente sinapse do banco que td disponivel 14 pra ti fazer. No treinamento
presencial tu tem que reservar o curso com a gestdo de pessoas, o teu administrador
tem que autorizar o curso, tem que ter verba na agéncia pra realizacdo do curso, pra

verba de hospedagem, isso af dificulta um pouco (E11).

Nas palavras do E11 percebe-se também a relagdo existente entre os cursos € o seu
custo. Os cursos presenciais despendem maior custo para a empresa, que tem de arcar com
despesas de deslocamento, alimentacdo e hospedagem. Os funciondrios t€ém consciéncia de
que ndo seria vidvel realizar todos os cursos na modalidade presencial, por isso consideram os
cursos auto-instrucionais além de mais faceis para fazer, necessarios para suprir a necessidade
de treinamento.

Além disso, a objetividade dos cursos também foi citada. Muitos funcionérios julgam
o material do curso de fécil entendimento e bem elaborado, como relata E7: “Eu acho que o
texto € bom, eu acho que costuma ter um texto muito bom os treinamentos do banco, um texto
bem agradavel de ler...”

Os funciondrios conseguem identificar as facilidades inerentes a modalidade de
treinamento auto-instrucional, que segundo Pacheco et al (2005), possibilita a aprendizagem
autodirigida, onde o individuo tem a autonomia para gerir seu tempo de estudo, assim como a

melhor forma de se dedicar a aprendizagem.

3.2.3 Critérios utilizados na escolha dos cursos

Os funciondrios que s6 realizam cursos auto-instrucionais para cumprir as metas sao
os mesmos que afirmam preferir outras modalidades de treinamento. Os demais funciondrios
buscam os cursos auto-instrucionais pela necessidade de capacitac@o, para obter e aprimorar
conhecimentos, pela facilidade de acesso em comparagdo com 0s cursos presenciais, pois os
presenciais necessitam de autorizacao do superior e também exige deslocamento, uma vez que
¢ realizado somente em centros maiores. A pontuacdo fornecida pelos cursos, para fins de
concorréncia interna, também foi citada como critério de escolha, e ainda o assunto a que o
curso se refere, sendo a maior procura pelos assuntos de interesse do funciondrio e/ou
relacionados diretamente com a fun¢ido desempenhada pelo mesmo.

Ainda com relacdo aos critérios utilizados para escolha dos cursos, os funcionarios

afirmam que preferem utilizar outra modalidade de treinamento que ndo o auto-instrucional
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quando o assunto, objeto do curso, é considerado mais complexo ou mesmo importante,
assuntos em que apresentam maiores dificuldades de aprendizagem, e ainda ha quem utilize
0s cursos auto-instrucionais apenas como ultimo recurso, fazendo uso, sempre que possivel,
de outra modalidade de treinamento.

Os cursos auto-instrucionais se mostram uma opcdo de treinamento orientado para
questdes relacionadas a desempenho de curto prazo, o que o diferencia, de acordo com
Bohlander, Snell e Scherman (2005), de uma agdo voltada para o desenvolvimento do
funciondrio, mais orientado para ampliar as habilidades dos individuos para futuras
responsabilidades.

A freqiiéncia média de realizacdo de cursos auto-instrucionais apresentada foi de um
curso por més para alguns funciondrios, dois cursos por ano para outros e ainda houve um
funciondrio que afirmou estar constantemente realizando esse tipo de curso, sendo que, no
ultimo més, todos os funciondrios realizaram um curso auto-instrucional para cumprir uma
meta estipulada pela empresa.

Foi dificil para os mesmos lembrarem os cursos auto-instrucionais que ja realizaram,
dando destaque aos cursos realizados mais recentemente € aos cursos que consideram ser
importantes para o exercicio de suas atividades, como os relacionados a seguranca, devido aos
riscos envolvidos na profissdo. Nesses casos a caracteristica de destaque foi a importancia do

curso. Nas palavras de E5 sobre o curso de grafoscopia:

A gente v€ que tem outros lugares onde ndo é bem aplicado o curso. E esse é um
curso que quando eu faco a parte de instru¢do do curso, eu ndo deixo que o treinando
se distraia. Eu fico cobrando, porque é um curso que depois vai exigir mais daquilo
que se aprendeu.

E também os relacionados diretamente as atividades desenvolvidas, principalmente os
cursos sobre os produtos e servi¢os oferecidos pelo banco, que sdo considerados uteis para o
dia-a-dia de trabalho. Nesses cursos a caracteristica de destaque foi a utilidade.

Ainda foi possivel para os funciondrios recordar os cursos que apresentaram
problemas durante sua realizacdo, principalmente problemas relacionados ao sistema e ao
material utilizado.

A tabela abaixo mostra os cursos lembrados pelos funciondrios, divididos entre cursos
que se destacaram por aspectos positivos e cursos que se destacaram por aspectos negativos.
Alguns cursos aparecem nas duas categorias, demonstrando a divergéncia de opinides sobre

OS meSmos.
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Curso Aspecto destacado
Cadastro Muito importante/muito til
Grafoscopia Importante/itil/bem orientado

Curso sobre a nova divisdo de carteiras da empresa
Préticas de prevencdo e combate a lavagem de dinheiro
Risco de clientes

Risco de operagdes

Seguranca da informagao

Certificacdo em investimentos

Auto-atendimento pessoa juridica

Introdugdo ao processo de crédito

Cursos  Crédito Veiculo
lembrados
por
aspectos Atendimento de exceléncia

Positivos  Dossié eletronico

Introducdo ao crédito rural

Matematica financeira

Conhecendo a gestdo de carteiras
Seguro auto

Seguros de pessoas

Gerenciador financeiro

Fundos de investimento
Negdcios com o setor publico
Contabilidade bésica
Fundamentos de marketing

Desenvolvimento Regional Sustentdvel

Importante/atil/informativo
Importante/itil
Importante/itil
Importante/itil

Importante

Importante

Importante

Util

Util

Util

Util

Util

Util

Util para o publico alvo
Material bem elaborado/iitil
Material bem elaborado/util
Material bem elaborado e completo
Material bem elaborado
Material bem elaborado
Material bem elaborado
Material bem elaborado

Assunto interessante

Curso sobre a nova divisdo de carteiras da empresa
Introducdo ao processo de crédito
Direitos do consumidor

Cursos Atendimento de exceléncia

lembrados Crédito pessoa juridica
por

aspectos
negativos Atendimento telefonico

Certificacdo em investimentos

Lingua brasileira de sinais
Nocdes de direito tributario
Dossié eletrdonico

Negdcios com micro e pequenas empresas

Prova dificil/pressdo/curto prazo para

concluir

Material muito extenso/complexo
Material muito extenso

Material muito extenso

Material desatualizado

Material mal elaborado

Sistema nio funciona como deveria
Sistema nédo funciona como deveria
Sistema ndo funciona como deveria
Superficial

Superficial

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados coletados
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3.2.4 Motivos da preferéncia por cursos presenciais

Todos os funciondrios afirmam terem realizado as trés modalidades de treinamento
disponibilizadas pela empresa (presencial, auto-instrucional e em servi¢o). A modalidade
auto-instrucional é realizada mais freqiientemente para a grande maioria dos mesmos, porém a
modalidade preferida € a presencial. Dentre os motivos que justificam a preferéncia pelos
cursos presenciais se destaca a interacdo com outros funciondrios e a presenga de um

orientador, o que possibilita a troca de experiéncias.

Eu prefiro presencial. Porque além de ter o conteido que é desenvolvido no curso,
como tu faz o curso com outros, pessoas de outras agéncias, que também sdo
funciondrios e, geralmente, num nivel de cargo que ocupa é o mesmo, entdo tu acaba
trocando experiéncias. Entdo, além de aprender o conteido do curso, tu aprende
também com a experiéncia dos outros (E11).

Outro motivo da preferéncia pelos presenciais estd relacionado ao tempo para
realizagdo do curso, pois hé o afastamento do trabalho e dedicagcdo exclusiva para a realizagao
do curso, de acordo com a afirmacgdo de E9: “O presencial € direcionado, tu ta ali sé praquilo,
pra estudar. Entdo € diferente. Tem alguém te mostrando, te incentivando, tu ta disponivel, na
verdade... Nao tem outras coisas pra fazer.”

A motivacdo também foi citada como justificativa a preferéncia pelo presencial por
El: “Os presenciais sdo mais motivadores, pra passar motivacdo, pra vocé poder fazer as
vendas [...]. Tirar o funcionario de dentro do banco uns dias, dar uma chacoalhada nele,

motivar, vamos vender!”

3.2.5 Beneficios trazidos pela realizaciao dos cursos auto-instrucionais

No que diz respeito as contribui¢des ou beneficios proporcionados pelos cursos auto-
instrucionais, ganha destaque o conhecimento adquirido através dessa modalidade de
treinamento. Na perspectiva dos funciondrios, os cursos proporcionam um conhecimento além
dos normativos internos, pois eles esclarecem alguns pontos relacionados ao assunto objeto do
curso, que o normativo nao contempla. Eles véem também a possibilidade de aprimorar o

conhecimento que ja possuem no intuito de se desenvolverem profissionalmente e atenderem
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a demanda dos clientes. Assim quem tem maior conhecimento em determinado produto acaba
se destacando aos olhos dos clientes e dos proprios colegas de trabalho.

Outro importante aspecto citado se relaciona a ética e responsabilidade que envolve o
trabalho do bancéario. Os cursos auto-instrucionais fornecem ao funcionério a informacao para
que o mesmo possa agir de forma ética, o que fica claro nas palavras do E10, no momento em
que ¢ interrogado sobre a importancia dos cursos auto-instrucionais para a formacgdao do

bancario:

Eu acho que te possibilita atender bem o cliente, realizar negdcios, agir com ética,
com respeito, criar essa mentalidade que eu entendo, que o bancdrio tem que ter,
porque ele é um agente responsavel. Eu acho que quando o cliente vem te procurar,
ele confia na informacéo que tu ta prestando, no negdcio que tu ta vendendo. Acho
que tu tem que ter essa base. Como tu vai passar essa informagao sem saber?

Alguns funciondrios ainda citam a pontuacdo adquirida através dos cursos auto-
instrucionais para fins de concorréncia interna, como um importante beneficio proporcionado
pelos cursos, e outros reconhecem o momento de realizacdo dos cursos auto-instrucionais
como um momento de reflexdo, onde é possivel conhecer melhor os produtos e servigcos
oferecidos pelo curso e pensar como isso pode ser oferecido para o cliente e que taticas
podem ser usadas para convencé-lo, como afirmado pelo E11: “Também o treinamento auto-
instrucional é o tempo que tu tira pra pensar sobre aquele produto. Tu tendo esse tempo de
pensar sobre aquele produto vao surgindo idéias de como vender produto”.

Apesar de ndo enfatizarem tanto os beneficios proporcionados pelos cursos auto-
instrucionais, € mesmo predominando a preferéncia pela modalidade presencial, todos os
funciondrios afirmaram que utilizam no dia-a-dia de trabalho o conhecimento adquirido
através dos cursos auto-instrucionais, reconhecendo situagdes em que esse conhecimento fez a
diferenca, como relatado por E3: “No caixa um cheque que eu peguei esses dias, falsificado,
que dai nds descobrimos... e isso foi gragcas ao curso que ensina a reconhecer a assinatura € o
cheque, o curso de grafoscopia”.

Os funciondrios ainda disseram que consideram importante a realizacdo de cursos
auto-instrucionais e, inclusive, recomendam que todos os colegas facam esse tipo de curso

para adquirir conhecimento, o maior nimero de cursos possiveis.
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3.2.6 Percepcao sobre os cursos auto-instrucionais

Todos os funciondrios da agéncia reconhecem que os cursos auto-instrucionais sao
importantes para a formagdo do bancdrio, principalmente pela necessidade de manterem-se
atualizados perante o ritmo constante de mudancas que fazem parte do seu universo de
trabalho, como as mudancas na legislacao, nos normativos da empresa e no proprio sistema de
trabalho. Segundo os entrevistados, existe uma gama muito grande de produtos e servicos
oferecidos pela empresa, bem como um grande nimero de leis € normativos internos que os
mesmos necessitam conhecer para o bom desempenho do seu trabalho, dessa forma, o
conhecimento se torna extremamente necessirio € 0s cursos auto-instrucionais, por se
apresentarem como a op¢ao mais pratica e rdpida de treinamento oferecida pela empresa,
tornam-se fundamentais para suprir essa necessidade.

Os funciondrios que trabalham a mais tempo na empresa, mostraram O quanto a
realidade de trabalho mudou nos dltimos anos, principalmente devido ao avanco tecnoldgico e
a reestruturagdo bancdria, como relatou E6: “Ah era bem diferente... Na verdade, servico
tinha, mas tinha um monte de gente. Tu fazia s6 aquilo, especifico... Se tu batia partida, batia
partida. Ndo tinha que fazer tudo que é coisa”. Esses funciondrios geralmente aprendiam a
executar o trabalho com um colega mais experiente ou com o superior que era responsavel
pelo setor onde estavam inseridos. Os cursos disponiveis na época eram predominantemente
presenciais, com maior duracdo do que os cursos presenciais atuais e de uso menos freqiiente.

Esses funciondrios compartilhavam a idéia de desenvolver sua carreira dentro da

empresa, onde pretendiam permanecer até a aposentadoria:

L4 pelo inicio dos anos 90, o banco nos passou um filme sobre admissdo de
funciondrio na Toyota no Japdo [...] quando eles admitem um funciondrio é feita
uma festa pra ele. Ele ta entrando numa nova vida... que seria pra vida toda... O
banco nos passou esse filme, dando a impressao que era assim também. E realmente
era... Eu fiz faculdade porque eu fiz antes de entrar no banco, senfio, ndo faria mais.
Pegasse a maioria dessa turma af era assim... Entrei no banco agora é s6 trabalhar
aqui e pronto.

Em 98, quando mudaram as coisas, o sistema de contratacdo, teve uma entrevista na
revista do banco, com uma dessas novas funcionarias... Ai ele [0 chefe] bateu no
ombro dela e disse: € o primeiro emprego dela! (E12).

As respostas dos entrevistados trouxeram um assunto que ndo foi previamente
pesquisado na revisao da literatura: a reestruturagdo bancdria. Para a melhor interpretagdo dos

dados tornou-se necessario rever alguns pontos importantes sobre o assunto.
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De acordo com Larangeira (1997), o processe de reestruturacao produtiva do setor
bancdrio no Brasil estdi em andamento desde a década de 70. No decorrer desse periodo
ocorreram indmeras mudancas significativas para o setor e em especial para a sua forca de
trabalho, com destaque para o aumento da concorréncia no setor, devido a entrada de bancos
estrangeiros no mercado e a necessidade de elevar a qualificacdo dos funciondrios como
forma de enfrentar as freqiientes mudancas geradas tanto por fatores externos como por
fatores internos.

A maioria dos bancérios dos anos 70 e 80 exerciam a funcdo de caixa e escriturario.
Com a reestruturacdo, houve uma forte reducao do trabalho burocrético ja que as rotinas sdo
informatizadas, assim o novo bancario necessita de outros conhecimentos, relacionados a
vendas, mercado financeiro, utilizacdo de softwares, matemaética financeira, além de atitudes e
comportamentos relacionados ao saber-vender (LARANGEIRA, 1997). Exige-se do
profissional maior grau de autonomia e polivaléncia, pois deve estar apto para desempenhar
qualquer operacio demandada pelo cliente e também existe pressio em termos de
treinabilidade, no sentido de que o funciondrio torne-se responsavel por sua empregabilidade.

Ainda de acordo com Larangeira (1997), em termos de estratégia organizacional, o
setor bancdario brasileiro aproxima-se do modelo alemao baseado no cultivo do cliente, porém
nao haveria no Brasil, a mesma preocupa¢do com a formacdo profissional especifica para os
bancdrios, como se verifica na Alemanha. A politica mais geral observada no Brasil € a de
buscar no mercado externo de trabalho os profissionais mais qualificados e realizar
treinamentos rapidos na drea operacional.

As mudancas ocorridas na sociedade e no mercado do trabalho nas ultimas décadas
ganha contornos préprios do setor bancdrio, e essa diferenca de abordagem da prépria
carreira, da forma como o trabalho € organizado e executado, reflete nos critérios utilizados
pelos funciondrios na escolha dos cursos a serem realizados. Hoje, o primeiro contato do
funciondrio com o trabalho € feito por meio de curso, onde sdo apresentadas nogdes gerais
sobre o trabalho a ser desenvolvido e a forma de funcionamento da empresa. Os colegas mais
experientes ainda fornecem auxilio para os que estdo iniciando, mas de forma menos intensa,
como relata E3 ao falar sobre as dificuldades que teve ao iniciar na empresa: “os colegas nao
tinham muito tempo pra explicar, tinha que t4 incomodando...”

A empresa solicita ainda uma relacio de cursos, considerados bdsicos, que o
funciondrio novo deve fazer durante o primeiro ano de trabalho. Além do curso introdutério,
existem mais dois cursos presenciais nessa lista, os demais sdo cursos auto-instrucionais. Os

funciondrios com menos de cinco anos na empresa realizaram os cursos contidos na lista,
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porém foram os Unicos entrevistados que relataram dificuldades relacionadas a execu¢dao do
trabalho ao ingressarem na empresa. Esses mesmos funciondrios ndo consideram os cursos
sua principal fonte de aprendizagem inicial. Relatam que aprenderam sozinhos, com a prética
do trabalho e através da leitura dos normativos, e, apesar das dificuldades, os colegas
costumam auxiliar.

Os cursos contidos na lista sdo vistos mais como uma obrigagdo a ser cumprida do que
como fonte de aprendizagem. Essa visdo se estende aos demais cursos, principalmente aos
auto-instrucionais, que, segundo a maioria dos entrevistados, sdo realizados apenas quando

solicitado para cumprir as metas de treinamento estipuladas pela empresa.

Nos dltimos quatro anos e meio, eu ndo procurei pra fazer nenhum curso, extra
banco... S6 esses cursos que tenha meta, que a gente tem que fazer. Chegam assim:
Tem prazo pra fazer esse curso até tal dia!... Daf eu faco... Mas, de eu ter procurado,
nao (El).

Fica claro na andlise dos dados coletados que os cursos auto-instrucionais apesar de
apresentarem algumas deficiéncias, sdo considerados como uma modalidade vélida de
treinamento para esses funciondrios, porém, a forma como os cursos estdo sendo realizados,
prejudica o seu aproveitamento. Os proprios funciondrios reconhecem isso. Nas palavras do

EO9:

Eu acho que o contetddo € muito bom... Tu pega conteido que tu vai ver, ndo da pra
discutir que ndo d4 pra aprender naquilo ali. Sé que a forma como a gente pratica o
curso, eu acho que ndo ta legal. Pode ser pessoal, mas eu observo que muitos
colegas fazem do mesmo jeito que eu.

Os funciondrios admitem ndo seguir as instrucdes para realizagdo dos cursos auto-
instrucionais, apesar de considerarem isso importante para o bom aproveitamento do curso. O
motivo apontado foi a falta de tempo. Eles alegaram que as instrucdes sugerem que 0O curso
seja realizado em um periodo de tempo muito extenso, tempo esse que 0S mesmos nao
disponibilizam.

Ja nos cursos presenciais, os funciondrios sdo retirados do seu local de trabalho,
destinando o seu tempo exclusivamente a aprendizagem. Assim, 0S cursos presenciais sao
melhor aproveitados e ganham a preferéncia dos funciondrios, que os consideram melhores do
que os cursos auto-instrucionais e também mais indicados para tratar de assuntos de maior

complexidade ou importancia.
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A forma de avaliagdo dos cursos, principalmente os cursos online também foi
criticada, tanto pelo conteudo das questdes, que muitas vezes ndo condizem com o conteido
apresentado pelo curso, como também pelo fato de resumir a realizacdo do curso pela
realizacdo da prova, pois ao realizar a prova atingindo o minimo do desempenho exigido para
tal, o sistema considera aquele curso como tendo sido realizado pelo funciondrio. Por esse
motivo, em situagdes onde ndo existe interesse pessoal no conteido do curso, mas mesmo
assim o curso € exigido para o cumprimento de metas, os funciondrios realizam o curso pelo

caminho mais curto: vao direto para a avaliacdo, conforme afirmado por E12:

Essa histéria do banco nos dar um prazo até tal dia todos tem que estar com 0 curso
feito. Isso nos forca a fazer isso, sendo nds vamos perder ponto aqui, vamos perder
ponto ali... Até somos capazes de perder a PLR.

A avaliacdo € uma importante etapa do treinamento, que serve para determinar sua
efetividade, e, de acordo com Bohlander, Snell e Scherman (2005), é apenas um dos quatro
critérios que devem ser considerados para uma boa avaliacdo. A avaliagdo da aprendizagem
verifica na pratica o que foi assimilado em comparacio com o resultado apresentado
anteriormente. Aspecto que se apresenta incompleto nas avaliagdes dos cursos auto-
instrucionais mencionados pelos entrevistados.

Apesar de todos os problemas, dificuldades e deficiéncias referentes aos cursos auto-
instrucionais que foram citados, os funciondrios nao imaginam a substitui¢do desses cursos,
por reconhecerem o quanto eles sdo necessdrios na realidade em que encontram-se inseridos,
tanto no que diz respeito a sociedade como um todo, como na realidade da prépria empresa,
pois trata-se de uma empresa com abrangéncia nacional, com um grande ndmero de
funciondrios, exercendo uma atividade de grande responsabilidade para a sociedade e com
necessidade de treinar todo seu quadro funcional de forma a se manter competitiva perante a
acirrada concorréncia do ramo.

A possibilidade de acesso simultdneo a muitas pessoas distantes fisicamente € um dos
principais fatores que potencializam o crescimento dos cursos a distancia. Ghedine, Testa e
Freitas (2006) também citam o alto custo da educagdo tradicional, a rapidez da mudanca de
conteddos, a limitacdo de ordem temporal, as limita¢des geograficas que impossibilitam o
deslocamento de potenciais alunos localizados em regides distantes, entre outros. Fatores
esses que representam a realidade da empresa estudada, justificando a utilizagdo cada vez

maior dessa modalidade de treinamento.
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Outra observacdo importante, relacionada a caracteristica dos entrevistados € que a
grande maioria possui nivel superior. O incentivo ao desenvolvimento através de nivel
superior estd inclusive presente nas praticas educacionais da empresa, porém, mesmo
possuindo elevado nivel de escolaridade, os funciondrios parecem nao estar preparados para o
estudo autdbnomo, para realizarem os cursos auto-instrucionais disponibilizados pela empresa,
o que indica uma necessidade de continuar as pesquisas sobre os aspectos relacionados com a
autonomia para realizar treinamentos.

O planejamento de um treinamento deve considerar a prontidao e motiva¢do do
treinando, de acordo com Bohlander, Snell e Scherman (2005), ou seja, a maturidade e
experiéncia do treinando devem ser avaliadas a fim de determinar se possuem o0s
conhecimentos e habilidades necessarios para compreender o conteido do treinamento.
Juntamente com a finalidade, recursos disponiveis e investimento, o publico-alvo também
deve ser observado para a escolha do melhor método para implementar o treinamento, sendo
que para Marras (2000), a selecdo do método € a maior questdo no desenho do treinamento.
Com relagdo a isso, os entrevistados demonstram que o0s cursos auto-instrucionais
disponibilizados ndo estdo de acordo com suas caracteristicas.

Os funciondrios entrevistados reconheceram suas préprias dificuldades e sugeriram
algumas melhorias para os cursos auto-instrucionais que se relacionam basicamente com a
forma de realizacao dos mesmos. Eles imaginam que os cursos seriam melhor aproveitados se
existisse alguma forma de interacdo, que poderiam ser na forma de reunides virtuais ou da
forma preferida pela maioria: presencial. Foi sugerida pelos mesmos a criagdo de grupos
locais, no dmbito da agéncia, onde todos pudessem interagir e trocar experiéncias.

No que diz respeito a coleta de dados, os funciondrios entrevistados compartilharam da
mesma opinido nos principais pontos da pesquisa, o que facilitou na identificacdo e andlise
dos dados, fortalecendo os resultados.

Todos se mostraram dispostos a colaborar com a pesquisa, desde que mantido o sigilo
sobre suas identidades, proporcionando opinides e relatos mais fi€is a realidade, e assim

enriquecendo a presente pesquisa.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou investigar como 0s cursos auto-instrucionais estdo sendo
utilizados pelos funciondrios dentro do ambiente de uma agéncia bancdria — Agéncia T —
através da anélise da percep¢ao dos funciondrios da agéncia sobre os cursos auto-instrucionais
oferecidos pela empresa — Banco Alfa.

No que se relaciona a percepcao geral dos funciondrios acerca dos cursos auto-
instrucionais disponibilizados pela empresa, a visio dos mesmos € que esses cursos
representam uma opg¢do valida para treinamento, orientado para questdes a serem
desempenhadas em curto-prazo. Treinamentos rdpidos para necessidades imediatamente
vinculadas as fun¢des realizadas no dia-a-dia de trabalho.

Apesar de ndo perderem seu cardter de utilidade na visdo dos funciondrios, os cursos
auto-instrucionais ndo estdo sendo utilizados apenas com o objetivo de adquirir
conhecimento. Como critério para escolha dos cursos, a maioria € realizada para atender a
uma demanda de metas estabelecidas pela prépria empresa, desvirtuando a finalidade do
curso. Uma vez que o curso € realizado sem representar um interesse pessoal do funciondrio,
o comprometimento do mesmo com a aprendizagem diminui, preferindo cumprir a meta
dentro do prazo estabelecido do que realizar o curso no tempo necessdrio para adquirir
conhecimento.

Com relagdo aos beneficios proporcionados pelos cursos auto-instrucionais, os mais
relevantes para os funciondrios sdo a sua utilidade e importancia com relagdo ao tipo de
trabalho executado e também consideram o material do curso de boa qualidade. Porém, esses
cursos nao sao procurados com maior freqiiéncia, principalmente devido a falta de tempo, que
representa a maior dificuldade enfrentada pelos funcionérios na realizacdo dos cursos auto-
instrucionais. O volume de trabalho € muito grande, ndo sobrando tempo para realizar os
cursos durante o horério de trabalho. Outra dificuldade relacionada a realizacao desses cursos
no ambiente da agé€ncia € a falta de um espaco exclusivo para tal e a falta de um orientador,
alguém para ajudar na organizacdo do tempo para realizar o curso, alguém que conseguisse
acompanhar o treinando e solucionar eventuais didvidas.

Poucos foram os problemas relatados no nivel de produto, o que reforca a percepcao
dos funcionérios de que os cursos estdo sendo bem elaborados. Os principais problemas se
encontram no nivel do proprio aprendiz e no nivel da organizacdo. Os funciondrios

apresentam dificuldades para gerenciar seu tempo, para o estudo autdbnomo e apresentam
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resisténcia a perda pelo contato social proporcionado pelos cursos presenciais, € por outro
lado, a empresa ndo fornece as condi¢des necessdrias para a realizacdo dos cursos, nao
disponibiliza tempo, ndo disponibiliza local adequado, dificultam o treinamento em outras
modalidades e ainda transformam a realizacdo de cursos em metas a serem cumpridas.

Se o interesse da empresa ao estipular metas de treinamento € o de capacitar e
qualificar seus funciondrios, isso ndo vem sendo desenvolvido da forma adequada. Os cursos
feitos para cumprir meta sdo feitos “as pressas”, sem o funciondrio adquirir conhecimento, o
que pode gerar equivocos na informagao que a empresa possui sobre o treinamento, conforme
apresentado na tabela 7, que apresenta a média de horas de treinamento por funciondrio, pois
se o funciondrio realiza diretamente o questiondrio de avaliacdo para dar o curso como
concluido, as horas computadas pelo sistema como horas dedicadas ao treinamento nao
correspondem a realidade. Dessa forma, se a empresa orientasse melhor os funciondrios e a
agéncia com relacdo a realizacdo e a importancia do treinamento, o aproveitamento dos cursos
poderia ser maior e ainda seria possivel cumprir as metas.

Se por um lado, a empresa precisa de funciondrios qualificados para manter-se
competitiva no setor e para isso vem investindo na educacao de seus colaboradores, por outro
lado os funciondrios também necessitam de capacitacio para tornarem-se polivalentes como a
funcdo exige, o que divide a responsabilidade do treinamento entre ambas as partes. Porém
cabe a empresa planejar um programa de treinamento adequado, de acordo com as
caracteristicas dos treinandos.

A empresa poderia fornecer um suporte maior para a realizacdo dos cursos, com mais
orientacdo, para que nao apenas a meta de treinamento seja atingida, mas sim o principal, que
€ o objetivo do treinamento. Poderia também acrescentar alguma forma de interacdo aos
cursos auto-instrucionais, uma vez que a interacao representa um dos principais motivos pelos
quais os funciondrios preferem os cursos presenciais. Essa interacdo poderia ser de forma
virtual, abrangendo todo o universo da empresa, ou a partir da formacao de grupos de estudo
dentro da agéncia, representando uma acdo local, mas que deveria ser realizada com o apoio e
organizacdo da empresa.

Os resultados do treinamento poderiam ser melhores se a empresa adequasse as suas
acoes de qualificacio para o seu publico-alvo. Uma questdo a ser considerada, que ndo seria
dificil de implementar uma vez que a empresa vem realizando parcerias com as melhores
instituicdes de ensino hd alguns anos, € a criacdo de um curso superior especifico para

bancérios, como mencionado por Larangeiras (1997), esse curso ja existe na Alemanha.
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Nao poderia deixar de citar como limitacdo do presente estudo, a realizacdo da
pesquisa em apenas 1 das mais de 4 mil agéncias que a empresa possui. Seria interessante
conhecer a realidade das demais agéncias para verificar se os padrdes apresentados sao os
mesmos e para conhecer o meio que cada agéncia encontra para driblar as dificuldades na
realizacdo dos treinamentos auto-instrucionais.

Estudos futuros poderiam aprofundar mais a questdo dos critérios para escolha dos
cursos € investigar os aspectos motivacionais, uma vez que, a partir disso os entrevistados

apontaram a preferéncia por outros tipos de treinamento que nao o auto-instrucional.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Conte como foi o inicio de trabalho nesta agéncia.

O banco disponibiliza hoje o treinamento presencial (aquele que € feito em salas de
aula), treinamento auto-instrucional (cursos online, midia impressa e video) e
treinamento em servigo (aqueles que sdo praticados no horario de trabalho, na
execucdo da atividade objeto do curso). Quais desses tipos de treinamento vocé ja
utilizou? Fale um pouco sobre eles.

Qual modalidade de treinamento, das que o banco oferece, vocé prefere? Por qué?
Vocé lembra quais os cursos auto-instrucionais disponibilizados pelo banco vocé ja
fez? E como vocé os avalia?

Com que freqiiéncia vocé realiza os treinamentos auto-instrucionais disponibilizados
pelo banco?

O que leva vocé a escolher um treinamento auto-instrucional?

Em que situagOes vocé prefere utilizar outra modalidade de treinamento que ndo o
auto-instrucional? Por qué? Exemplifique.

Quais as principais dificuldades que vocé identifica na realizacdo do treinamento auto-
instrucional? Dé exemplos.

Quais as principais facilidades que vocé identifica na realizagdo do treinamento auto-
instrucional? D€ exemplos.

Em sua opinido, quais as principais diferencas entre os treinamentos auto-instrucionais
e os outros tipos de treinamento que a empresa disponibiliza?

Quais as contribui¢des ou beneficios proporcionados pelos treinamentos auto-
instrucionais? Cite exemplos.

Voce aplica o que € abordado nos treinamentos auto-instrucionais em situacdes do dia-
a-dia de trabalho? Como aplica? Relate alguma situagao.

Vocé recomendaria para colegas de trabalho a realizacdo de treinamentos auto-
instrucionais? Quais?

Vocé segue as instrugdes para a realizacdo dos treinamentos auto-instrucionais?
Considera isso importante para o bom aproveitamento do curso?

Qual a importancia do treinamento auto-instrucional para a formagao do bancario?

A modalidade de treinamento auto-instrucional poderia ser substituida por outra?

Qual? Por qué?
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17. Voce teria alguma sugestdo para melhoria dos treinamentos auto-instrucionais que a
empresa disponibiliza?

18. Vocé gostaria de fazer mais algum comentario sobre o assunto?



