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Percepciao dos profissionais quanto as praticas de TD&E adotadas em organizagdes
publicas brasileiras

Resumo

As areas de gestdo de pessoas passaram a ter um papel estratégico nas Organizacdes por serem
responsaveis por garantir profissionais com o perfil necessario ao alcance dos objetivos
estratégicos. Neste sentido, a drea de Treinamento passa a ser um diferencial por viabilizar
processos de aprendizagem aos profissionais para exercerem o trabalho com desempenhos bens
sucedidos. Este artigo visa apresentar a percepcao de profissionais de Organizacdes Publicas
Brasileiras, que atuam na area de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) quanto
as praticas adotadas na area, para verificar o alinhamento aos modelos conceituais existentes na
producdo cientifica. Foi adotado o método quantitativo, com aplicagdo de questionario
eletronico em 283 participantes, por amostragem ndo probabilistica, ¢ os dados foram
analisados com estatistica descritiva. Os principais resultados foram: os profissionais de TD&E
ndo possuem formacgao especifica para atuar na area; as praticas sdo realizadas principalmente
por profissionais da area de gestdo de pessoas; as praticas menos adotadas sao ROI e
gamificacdo e as mais realizadas sdo Logistica do treinamento, Facilitagdo do treinamento e
ANT, apesar de serem realizadas por meio de solicitacdo de cursos pelos profissionais, sem
uma avaliacdo sistemdtica das necessidades ao alcance dos objetivos organizacionais.
Observou-se que os modelos de ANT e Planejamento Instrucional desenvolvidos mais
recentemente na literatura ndo estdo sendo adotados pelas organizagdes. Os participantes da
pesquisa indicaram preferéncia por se aperfeicoar por meio de cursos e treinamentos de curto
prazo, com abordagem teorica e pratica, e principalmente em temas de Avaliacdo de resultado
de treinamento, Planejamento Instrucional, e Universidade Corporativa. Recomenda-se
necessidade de maior aproximacdo entre a academia e organizagdes publicas para efetivagao
das praticas de TD&E, com base em estudos cientificos passiveis de adaptagdo ao contexto
organizacional.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, devido as intensas transformagdes tecnoldgicas e sociais, tem-se alterado
as necessidades do mercado de trabalho e exigido das organiza¢des uma constante manutengao
do aprendizado de seus servidores e das competéncias organizacionais. Na era do
conhecimento, o investimento na educacdo tornou-se uma pratica de responsabilidade
organizacional, de sobrevivéncia a competitividade mercadoldgica e uma forma de reter
profissionais qualificados.

As praticas de gestdao de pessoas sao influenciadas diretamente pelo contexto cultural da
organizagdo, assim como pelas contingéncias sociais-econdmicas do pais. Nesse sentido, para
compreensdo das necessidades de capacitacdo e formagao de servidores publicos, faz-se
necessario identificar as principais mudangas que as organizagdes brasileiras passaram nos
ultimos anos e seu alinhamento com o contexto nacional. Apesar dos avancos dos processos de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) das tltimas décadas, percebe-se ainda a
dificuldade das areas de educagdo corporativa em acompanhar a evolucdo e atualizagdo das
acOes concernentes a este setor (Sampaio & Tavares, 2001), cendrio que ainda pode estar
acontecendo nos dias de hoje e que esta pesquisa pretende analisar.

A producdo cientifica referente a TD&E tem demonstrado que, apesar de um tema
emergente e em constante avango, a producdo deve ser frequentemente atualizada, visto que,
ainda s3o necessarias investigacdes aprofundadas referentes & manuten¢do do aprendizado,
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como ocorrem esses processos € formas de mensuragdo dos resultados dos investimentos de
TD&E (Bell et al., 2017).

Segundo Sampaio & Tavares (2001), o interesse pratico das organizacdes, sobretudo
publicas, pelos processos de TD&E foi inicialmente atrelado a necessidade de obtencao de
certificagdes de qualidade, a exemplos das normas ISO, demandando, portanto, a criagdo de
iniciativas de capacitacdo dos servidores para cumprimento do objetivo organizacional.

Em 2006 foi instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas no Governo
Federal por meio do Decreto 5707/06 como forma de fortalecer as praticas de desenvolvimento
dos servidores publicos, fazendo com que as organizagdes publicas passassem a se estruturar
para o cumprimento da legislacao vigente. Com isso, a area de TD&E, dentro da Gestao de
Pessoas, passou a ter maior respaldo para exercer as praticas que viabilizassem o
desenvolvimento de pessoas.

1.1 Problema de Pesquisa e Objetivo

Neste contexto, tem-se o questionamento se as organizacgdes estao colocando em pratica
os modelos propostos pela literatura de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo, mais
especificamente no contexto de organizagdes publicas.

O artigo tem por objetivo apresentar a percep¢do de profissionais de organizacdes
publicas brasileiras que atuam na area de TD&E quanto as praticas adotadas na area, para
verificar o alinhamento aos modelos conceituais existentes na producdo cientifica.

Como contribuicdo académica o artigo supre lacuna de estudos que identifiquem as
praticas de TD&E adotadas pelas organizagdes publicas. Espera-se que esta pesquisa possa
contribuir com o profissional que atua na area, uma vez que se pretende mostrar as lacunas da
sua atuagdo, de modo a refletirem sobre o seu desenvolvimento como profissionais da area de
TD&E, para que possam executar os processos alinhados aos avangos tedricos e metodologicos
que vem sendo produzidos cientificamente, e assim viabilizar melhores resultados para
organizagao.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Demo, et al. (2012) propdem seis praticas de gestdo de pessoas, sendo uma delas a de
Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educagdo, a qual definem como construgdes praticas e
tedricas que visam fornecer sistematicamente as competéncias necessarias aos funcionarios e
estimular continuamente a aprendizagem e producao do conhecimento.

A area de Treinamento, Desenvolvimento ¢ Educagdo (TD&E) avangou muito ao longo
da historia. No entanto, torna-se necessarias constantes atualizagdes da producao cientifica,
uma vez que tais contribuigdes podem ser revisadas, conforme evolugdo do conhecimento e
realidade sociocultural e de variaveis contextuais (Bell et al., 2017). Este campo ¢
principalmente discutido por trés éareas do conhecimento: Administracdo, Psicologia e
Educagdo (Vargas & Abbad, 2006). Trata-se de um subsistema da area de Gestao de Pessoas,
que se caracteriza por administrar praticas sistemdticas de aprendizagem, que resultam
mudangas relativamente permanentes nos conhecimentos, habilidades e/ou atitudes dos
profissionais. As atividades de formacdo e desenvolvimento permitem que as organizacdes
sejam mais competitivas, eficientes e inovadoras (Kraiger & Cavanagh, 2015).

Tal preocupacdo com TD&E deve se estender ao setor publico. O Estado nas tltimas
décadas ampliou a clientela de seus servigos e a variedade destes, mas as pressoes orcamentarias
e dificuldades de gestdo persistem. A qualidade do servi¢o que o cidaddo recebe depende de
acoes de TD&E para servidores publicos que prestam servigos de interesse publico (Borges-
Andrade, 20006).



Ao contrario das organizagdes privadas, o setor publico ndo necessita ter que lidar com
as preocupagoes do mercado competitivo e lucratividade desenfreada, resultando, muitas vezes,
em uma acomodacdo dos servidores quando o assunto ¢ aprendizagem organizacional e agdes
de desenvolvimento. Como consequéncia disso, surge um cenario com caréncia de funcionarios
qualificados, queda na qualidade dos servigos ofertados a sociedade, bem como desperdicios
de recursos técnicos, humanos e financeiros (Amorim & Silva, 2012).

Pode-se afirmar que a administragdo publica brasileira passa por mudangas, uma vez
que tem buscado focar nos resultados e nos modelos gerenciais em detrimento dos processos
burocraticos, os quais orientaram as praticas de gestdo publica ao longo de décadas. A
prioridade sempre foi cumprir principios constitucionais, porém torna-se necessario também
atender as necessidades sociais. Nesse sentido, o foco na capacitacdo de servidores para a
melhoria dos servigos publicos e a satisfagao do cidadao ganham espago e relevancia nas agdes
de gestdo de pessoas (Pinto & Silva, 2015), inclusive por meio do Decreto 5707/ que estabelece
a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas no servigo Publico.

Os programas de treinamento comecaram a ganhar visibilidade organizacional,
passaram a ser incluidos em reunides gerenciais e or¢amentarias, e elaborados a partir de uma
combinagdo de teorias, conceitos e resultados empiricos desenvolvidos por profissionais e
pesquisadores (Malvezzi, 2015). As pesquisas em TD&E cresceram e passaram a explorar nao
somente os niveis de andlise individuais do trabalhador, mas também das equipes de trabalho,
organizagdo e sociedade. Além disso, os métodos virtuais, tecnologicos e inovadores de
aprendizagem ganharam espaco na area de educagdo coorporativa (Aguinis & Kraiger, 2009;
Bell et al., 2017). A gamificagdo, por exemplo, vem sendo utilizada nos ultimos anos como
recurso e estratégia de aprendizagem organizacional. A gamificagdo consiste na utilizagdo de
para engajar pessoas, motivar a a¢ao, promover a aprendizagem e desenvolver a capacidade de
resolugdo de problemas (Kapp, 2012).

Existem diversos profissionais atuando na area de TD&E, porém, muitos ndo possuem
embasamento teorico e realizam procedimentos equivocados, sem parametros € ndo t€m como
comparar ou avaliar; fazem por fazer, o que provoca uma questdo de responsabilidade social e
¢ética. Por outro lado, existem profissionais que t€ém um excelente embasamento teérico, mas
quando chegam para trabalhar na area nunca tiveram uma experiéncia pratica, € muitas vezes,
esse profissional errard na aplicagdo da teoria antes de ser compativel para aquela organizagao.
Por isso, a importancia e necessidade de um profissional de TD&E apresentar dominio da teoria
e da pratica (Borges-Andrade, 2006).

Eboli (2004) justifica a criagdo das Universidades Corporativas como um reflexo da
realidade do trabalho, a qual requer que as pessoas sejam desafiadas constantemente,
possibilitando ainda o acompanhamento dos novos cenarios de inovagdo e tecnologia imersos
na contemporaneidade. A autora ainda sustenta que os lideres t€m um papel critico no estimulo
ao auto-desenvolvimento e dissemina¢do de uma cultura de aprendizagem nas equipes de
trabalho.

Odelius e Siqueira Junior (2008) identificaram na literatura que as etapas de
Planejamento, Implementagao e Avaliagcao de TD&E se configuram como as mais importantes
para a efetividade das praticas desta area. Abbad, Freitas e Pilati (2006) destacam ainda que os
profissionais da drea vém relatando que as Avaliagdes de Necessidade de Treinamento (ANT)
constitui-se com uma das fases mais importantes de todo o sistema instrucional. Estudos
nacionais e internacionais, indicam que, apesar de importantes, as ANT’s sdo realizadas de
forma pouco sistematica nas organizagoes, restringindo-se as analises nos niveis do individuo
e das tarefas, além de desconsiderar o alinhamento com a estratégia organizacional (Ferreira &
Abbad, 2013; Ferreira & Abbad, 2014), empobrecendo assim as possiveis contribui¢cdes para
as acoes de TD&E.



A etapa do planejamento parece critica porque ¢ nela que se compreende de forma
sistematica as reais necessidades de treinamento e alinha-se um desenho instrucional capaz de
atendé-las. Treinamentos pontuais, distantes do local de trabalho, ndo raro, se convertem em
uma atividade paralela e desconectada do fazer profissional dos treinandos (Borges- Andrade,
2006). Abbad, Nogueira e Valter (2006) alertam que se a etapa de planejamento ndo for
realizada com cautela, clareza e alinhada aos objetivos estratégicos organizacionais todas as
demais etapas (Execuc¢do e Avalia¢do) ficardo comprometidas.

Dentre os diversos estudos sobre planejamento instrucional, destaca-se um modelo
composto por seis etapas: definicdo dos objetivos instrucionais, escolha da modalidade,
estabelecimento da sequéncia de objetivos e conteudos, criagdo/escolha de procedimentos,
definicdo de critérios de avaliacdo e teste do desenho instrucional. Os préoximos passos
envolvem a testagem do plano instrucional, com avaliagdo e realizagdo de ajustes. E neste
momento que torna possivel rever todas as etapas, desde a defini¢do dos objetivos, ou seja, se
estes estdo devidamente descritos e explicitos (Abbad, Zerbini, Carvalho & Meneses, 2006).

Um dos aspectos que deve ser contemplado no Planejamento Instrucional ¢ a defini¢ao
de Estratégias de Aprendizagem (EA), que, segundo Warr e Allan (1998), sao procedimentos
utilizados pelos individuos em atividades de aprendizagem de modo a garantir o alcance de
todos os critérios de aprendizagem apresentados no inicio da a¢do instrucional. Assim, nao
existem estratégias melhores ou piores, mas sim estratégias mais ou menos adequadas ao tipo
de atividade a ser aprendida. Essas estratégias seriam facilitadoras do processo de aprendizagem
e de estudo (Prates, Lima & Ciasca, 2016), ou seja, procedimentos para facilitar a aquisi¢ao,
armazenamento e posterior aplicagao dos conhecimentos aprendidos (Martins & Zerbini, 2014).

Outro ponto importante de se ressaltar sdo os tipos de aprendizagem, formal e informal.
A aprendizagem formal ¢ a que as organizagdes mais dedicam tempo e recursos financeiros, ela
¢ planejada, organizada e ocorre no horario de trabalho. Dentre os métodos formais de ensino
e capacitagdo estdo cursos, palestras e workshops. Por outro lado, a aprendizagem informal
engloba tudo que esta ligado ao processo de trabalho, incluindo a sua execu¢do; pode ser
adquirida de forma direta ou indireta e esses aprendizados informais geralmente ndo sdo
registrados ou percebidos, uma vez que pode ocorrer no dia a dia (Ushiro & Bido, 2016).

A pesquisas ampliam o conceito de aprendizagem no local de trabalho como diferentes
maneiras (formais e informais) de se aprender continuamente no ambiente de trabalho, de forma
espontanea ou por necessidade atrelada ao posto ocupacional. Sdo diversas as oportunidades de
aprendizagem que, direta ou indiretamente, relacionam-se com o trabalho, a exemplo de cursos
de formacao financiados pelas empresas, que ocorrem fora do ambiente de trabalho, porém que
necessita ter uma relacdo com os objetivos e futuros resultados organizacionais (Evans & Kersh,
2015).

A avaliagdo de treinamento € outro processo necessario ¢ defendido dentro do contexto
publico, sobretudo porque contribui na tomada de decisdo sobre as politicas publicas. Por se
tratar do Brasil, esta avaliacdo torna-se quase que obrigatoria, haja vista o elevado indice de
problemas de cunho social e com recursos reduzidos. Nesse sentido, cresceu o interesse pelas
técnicas de avaliacdo na esfera pubica, tornando relevante, portanto, a aplicagdo e
acompanhamento de alguns programas (Mourdo & Borges-Andrade, 2005).

Muitos sdo os investimentos nas organizagdes na area TD&E devido a busca de
melhores resultados organizacionais. Contudo, esta area possui descrédito nas organizagdes em
razao ao baixo retorno dos investimentos organizacionais nos programas de TD&E. A
ineficiéncia dos processos de avaliacdo de necessidades educacionais ¢ um dos principais
responsaveis por esse descredito, pois realiza frequentemente o levantamento de treinamento
via cardapio, produzindo decisdes de investimento em TD&E ndo condizentes com a verdadeira
necessidade organizacional (Menezes, Zerbini & Abbad, 2010).



Ha ainda uma falta de avaliagdo sistematica das agdes dos treinamentos. Esta auséncia
ou insuficiéncia de procedimentos de avaliacdo deixa os gestores sem subsidios para planejar
acoes mais contundentes. Torna-se dificil, portanto, defender mudancas e investimentos na area
de TD&E, prevalecendo o status quo das préaticas cristalizadas (Borges- Andrade, 2006).

No que tange a avaliag@o do treinamento, Borges-Andrade (2002), indicou que esta pode
ocorrer a partir de cinco niveis: reagdo ao treinamento (percepcao dos treinando sobre o evento
instrucional), aprendizagem (niveis de absor¢do do contetido ministrado), comportamento no
cargo (nivel de transferéncia positiva do conhecimento adquirido para a atividade laboral),
mudanca organizacional (desempenho da organizagdo e mudangas ocorridas apos o
evento/processo instrucional) e valor final (custo beneficio do processo instrucional para a
organizagdo como um todo). A avaliacdo de reacdo ¢ umas das ferramentas mais aplicadas
dentre as acdes de avaliacao de TD&E. No entanto, constatou-se a necessidade de realizagao
de mais pesquisas que possibilitem relagdes entre os niveis de rea¢do e outros niveis de
avaliagdo (Zerbini, Borges-Ferreira & Abbad, 2012).

A avaliacdo de reagdo ¢ umas das ferramentas mais aplicadas no que tange as agoes de
avaliacdo de TD&E. No entanto, constatou-se a necessidade de realizacdo de mais pesquisas
que possibilitem relagcdes entre os niveis de reagcdo e outros niveis de avaliagdo (Zerbini,
Borges-Ferreira, & Abbad, 2012). Quanto aos estudos sobre avaliacdo de aprendizagem,
destaca-se aquele realizado por Borges-Ferreira (2005), que propds verificar o nivel de relacio
entre medidas de reagdo e aprendizagem. Os resultados mostraram baixa correlacdo entre estes
dois componentes, sugerindo que nao necessariamente o participante que avaliou o treinamento
como positivo obteve alto indice de aprendizado.

Os indicadores de desempenho organizacionais constituem-se como um importante
recurso para avaliagdo no nivel de valor final. O retorno sobre investimento (ROI) ¢ um
indicador muito usado nesses casos, porém muitos profissionais desconhecem sua aplica¢ao
(Mourao & Menezes, 2012).

De uma forma geral, os diversos estudos comprovam que as a¢des de TD&E possuem
um impacto positivo sobre o desempenho de individuos e equipes. Programas eficazes de
formacgao incluem em seu escopo o desenvolvimento primeiramente de habilidades cognitivas
e interpessoais, seguido de habilidades psicomotoras ou ligadas a tarefa (Aguinis & Kraiger,
2009). Bell et al. (2017) destacaram que sdao necessarias investigagdes mais profundas sobre a
area de TD&E, a fim de compreender melhor como as pessoas aprendem no trabalho, qual ¢ a
forma mais eficaz de aprendizado e quais sdo as estratégias de desenvolvimento e objetivos de
carreira.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como tedrica-empirica, de natureza descritiva, € com
recorte transversal. Foi adotada abordagem quantitativa com uso de questionario eletronico para
coleta de dados.

Para a constru¢dao do instrumento foi realizada analise da literatura de treinamento,
desenvolvimento e educac¢ao, de modo a permitir a constru¢do de questdes que contemplassem
as praticas dos subsistemas de TD&E, bem como a evolu¢ao em cada uma delas. Os itens foram
elaborados considerando os critérios propostos por Pasquali (2010). A primeira versdo do
instrumento, construida em formato eletronico no google forms, foi submetida a andlise de
juizes e semantica com trés especialistas em TD&E, para verificar & adequacdo dos termos
técnicos, completude das praticas utilizadas, bem como aspectos de /ayout, funcionalidades de
preenchimento e portugués. Os comentarios foram analisados e incorporados para
aperfeigoamento do questionario.



O instrumento validado possui uma apresentacdo inicial com o objetivo da pesquisa,
ressalva do tratamento de sigilo das informagdes de forma individualizada e contém 21 questdes
distribuidas da seguinte forma: uma questdo sobre a atuagdo profissional do participante; uma
sobre os responsaveis pelas demandas de TD&E de modo geral na Organizagdo; quatro
questdes sobre as praticas de TD&E adotadas, sendo uma sobre os responsaveis pela realizacao
das 10 praticas, foco da investigacdo, duas sobre o detalhamento de como sdo feitas estas
praticas (ANT e Planejamento Instrucional) e uma sobre o preparo dos profissionais para
realizagdo destas praticas; duas sobre interesses na area de TD&E; duas sobre preferéncias por
estratégias de aprendizagem ao desenvolvimento em TD&E; dez questdes sobre caracterizagao
do perfil dos respondentes (nivel de escolaridade, se esta estudando no momento, cargo /
funcao, sexo, idade, estado civil, Estado, e-mail, telefone de contato, nome da Organizacio); e
uma para identificar o mecanismo que tomou conhecimento da pesquisa. Cabe ressaltar, que os
contatos foram solicitados para posterior disponibiliza¢do do resultado da pesquisa, de quem
tivesse interesse em receber, bem como para possibilidade de contata-los em caso de interesse
de compartilhamento de boas praticas de TD&E.

A populagdo da pesquisa ¢ composta por profissionais que atuam com demandas de
TD&E em Organizacdes Publicas Brasileiras. A amostragem adotada foi ndo probabilistica,
sendo utilizadas duas técnicas distintas: (i) por bola de neve, por meio da divulgacao do link da
pesquisa em redes sociais e por e-mail para contatos de conhecidos que replicaram a divulgacao
da pesquisa, bem como envio de e-mail para coordenadores de cursos de pods-graduagdo
correlatos ao tema dos diversos Estados do Brasil, com solicitacdo de reencaminhamento aos
respectivos alunos; e (ii) por julgamento, na qual foram elencadas relacdo de organizagdes
publicas federais, estaduais e distrital para solicitagdo de preenchimento da pesquisa por parte
da equipe de gestao de pessoas, seja por meio de pedido para Ouvidoria ou pelo contato da area
disponivel no site.

Como incentivo a participagdo da pesquisa foi oferecido um artigo sobre os beneficios
do treinamento e desenvolvimento para os individuos, equipe, organizagdes e sociedade
(Aguines & Kraiger, 2009), que foi disponibilizado ao final do preenchimento do instrumento.
A intencao em disponibilizar o artigo também foi em contribuir com os profissionais de TD&E
acerca de leitura de producdo cientifica sobre a area, como uma estratégia de aprendizagem por
meio de informagao.

A coleta de dados foi realizada entre setembro de 2016 e abril de 2017. O tratamento
dos dados foi feito com uso de estatistica descritiva de frequéncia, pelo fato de terem sido
adotadas variaveis categdricas. Cabe ressaltar, que algumas questdes permitiam a escolha de
mais de uma resposta, passando a serem tratadas tanto em relagdo a frequéncia em que foram
marcadas de forma individual ou agrupadas, bem como a sua frequéncia em relagdo ao total de
respondentes. Estes ocorreram em questdes relacionadas aos responsaveis pela execucao das
praticas de TD&E, pela indicagdo de como sdo feitas as praticas, pelo interesse em TD&E e
pelas estratégias de aprendizagem para se desenvolverem.

ANALISE DOS RESULTADOS

Durante o periodo da coleta de dados foi possivel obter 283 respostas, considerada uma
amostra suficiente, devido os critérios indicados em Damasio quanto a possibilidade de ter pelo
menos dez respostas por questdo do instrumento (2012). Os respondentes tomaram
conhecimento da pesquisa principalmente pelo envio de e-mails diretamente para os contatos
disponiveis nos sites institucionais (42,8%), seguido das solicita¢des feitas para as Ouvidorias
dos Orgdos (34,6%), o que indica que a amostragem por julgamento permitiu maior obtengio
das respostas. Além disso, pela amostragem da bola de neve foram obtidas respostas de 10,2%



que tiveram conhecimento por meio de Whatsapp, 8,5% por indicacdo de amigo e 0,4% por
Linkedin.

Do total de respondentes, aproximadamente 75% indicaram o nome da Organizagdo que
trabalham, sendo identificadas praticas de 181 organizacdes publicas distintas, pois houve
respostas de diferentes profissionais que trabalham na mesma organizacdo. Cabe destacar que
este fato ndo prejudica os resultados desta pesquisa, uma vez que a pesquisa tem por finalidade
apresentar as percepgdes dos profissionais em relacdo as praticas, além do fato de que existem
casos de profissionais de diferentes dreas da mesma organizagdo (ex: de area de ensino a
distancia, outro de ensino presencial, outro de desenvolvimento de gestores) ou por se tratar
uma mesma organizacdo com diferentes escolas de formacao (ex: Exército Brasileiro). A
amostra das organizacdes foi bem diversificada, contemplando organizag¢des tais como:
Tribunais do poder Judiciario, Tribunais de Contas, Agéncias, Ministérios, Instituigoes de
Ensino Superior, Escolas de Governo, Instituicdes Financeiras, Companhias, Controladorias,
Ministério Publico, Empresas Publicas, Policias (Militar, Civil e Federal), Corpo de Bombeiros,
Prefeituras, Secretarias de Estado e Federais, dentre outras.

O perfil da amostra de participantes ¢ caracterizado como 70,3% do sexo feminino;
26,5% entre 36 a 41 anos ¢ 25,8% entre 30 a 35 anos; 61,1% em unido estavel/casado. Quanto
a distribuigdo geografica, teve-se resposta de pessoas em 26 Estados diferentes, sendo 42,8%
do Centro-Oeste, 38,9% do Norte, 7,4% do Sudeste, 7,1% do Nordeste, e 3,9% de respondentes
da regido Sul. Os Estados com maior participagdo de respondentes foram: Distrito Federal
(35,3%), Tocantins (14,5%) e Amazonas (13,8%), e o Estado que ndo teve participacdo foi
Roraima. Quanto ao nivel de escolaridade, a maioria possui especializacio/MBA completo
(37,8%), 2,5% possuem ou estdo cursando o ensino médio, 20,1% o ensino superior, 44,9%
com pods-graduacgdo latu senso, 23% o mestrado, 8,8% o doutorado, 0,7% o pds-doutorado,
totalizando em 77,4% com alguma pds-graduacdo, o que indica preocupacdo dos servidores
publicos em buscar aperfeigoamento continuo na sua formagdo, além do fato de que 50,2%
trabalham em suas organizacdes e também estao estudando no momento. Este resultado diverge
de Amorim e Silva (2012) ao afirmar que servidores publicos possuem postura de acomodacgao
na busca de aprendizagem.

A maioria dos respondentes ¢ profissional, que atua diretamente em unidades de Gestao
de Pessoas ou areas afins (60,4%), seguidos de 31,4% de profissionais de outras areas da
organizacao que atuam com demandas de TD&E e 8,1% indicaram como outra caracterizagao.
O preenchimento do questionario foi feito por profissionais de diferentes cargos/funcdes nas
organizagdes, sendo 43,1% por responsaveis pelas areas que atuam, 35,3% por profissionais de
nivel superior, 13,4% por profissionais de nivel técnico, e 7,4% por assessores das areas. Além
disso, 0,7% nao especificou seu cargo/funcao.

Nestas organizagdes, 79,9% dos responsaveis pelos processos de TD&E sao da propria
organizag¢do, sendo 30,4% de uma subdivisdo na estrutura organizacional da area de Gestao de
Pessoas e 23,3% somente uma equipe interna informal, 16,6% sdo profissionais de diversas
areas da Organizagdo e 9,5% dos casos somente uma pessoa € responsavel pelas demandas de
TD&E. Tem-se, ainda, que 9,5% dos respondentes apontaram que nao tem processos de TD&E
e 10,6% ndo souberam indicar quem sdo os responsaveis ou indicaram que a responsabilidade
¢ por 6rgaos externos a Organizagao.

No que diz respeito ao preparo dos profissionais para trabalhar com TD&E, constatou-
se que apenas 12,3% relataram possuir todos os servidores com formagao especifica para atuar
nesta area, enquanto que 39,2% indicaram que menos da metade dos servidores sdo preparados
para atuarem na respectiva area, 45,5% revelam que mais da metade dos profissionais que
atuam com TD&E aprenderam a trabalhar somente com a pratica e rotina das organizagdes, ou
seja, possivelmente ndo receberam formagdes sélidas para subsidiarem tecnicamente sua
atuacdo laboral. Tem-se ainda que 41,6% afirmam que menos da metade dos profissionais
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adquiriram conhecimento sobre TD&E em virtude de terem cursando disciplinas em cursos de
graduacao e pos-graduagao que os habilitassem para trabalhar nesta area.

Esses dados apontam uma caréncia de preparo especifico dos profissionais que atuam
diretamente na area de TD&E, sendo contraditorio com a propria atuacao da area que acaba se
preocupando em desenvolver profissionais de outras areas e nao volta o olhar para os proprios
responsaveis pelas demandas, de modo que possam atuar de forma efetiva nos subsistemas de
treinamento. Estes resultados corroboram com os achados de Borges-Andrade (2006) no que
diz respeito a existéncia de uma deficiéncia na formacgdo teodrica desses profissionais.
Recomenda-se, portanto, a necessidade de implantagdo de cursos estruturados de curta ou longa
duracdo sobre praticas de TD&E, assim com a inser¢ao de forma mais profunda e pratica destes
conteudos, sobretudo nos cursos de graduagdo de Administragdo, Psicologia e at¢é mesmo
Engenharia, segundo Sampaio & Tavares (2001), os quais tendem a formar profissionais para
mercado de trabalho desta area.

Em relagao aos responsaveis por aplicar as praticas de TD&E, os respondentes poderiam
indicar mais de uma opg¢ao dentre as elencadas (Profissionais da area de RH, Profissionais de
outras areas, Consultoria Interna, Consultoria Externa e Outros) ou indicar que a pratica ndo ¢
adotada na Organiza¢do. A Tabela 1 contém as frequéncias das praticas adotadas nas
organizagoes publicas que os participantes trabalham, bem como quais delas sao realizadas por
mais de um responsavel dentre as opgdes indicadas, ou seja, em que sdo feitas parcerias entre
as areas para execucao da pratica.

Tabela 1
Praticas de TD&E ndo adotadas pelas organizacdes e parcerias para sua adogdo
Lo Frequéncia da adocio Frequéncia de parcerias para
Pritica de TD&E d(zls praticas (%) ! adogﬁg (%) i

Retorno sobre o Investimento 21,9% 3,9%
Gamificagdo 33,6% 12,7%
Avaliacdo do resultado/impacto 49,8% 11%
Universidade Corporativa 48,8% 15,6%
Avaliacdo de aprendizagem 64% 19,4%
Avaliagdo de reacdo 71% 15,2%
Planejamento Instrucional 74,2% 24.,73%
Avaliagdo de necessidade de treinamento 76,7% 18,7%
Facilitagdo do treinamento 77,4% 30,4%
Logistica do Treinamento 80,9% 23,3%

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que as praticas menos adotadas pelas organizacdes dos participantes, com
mais de 50%, foram Retorno sobre o investimento (ROI), Gamificagdo e Avaliacdo do
resultado/ impacto e Universidade Corporativa.

Ao comparar com estudos da literatura, como 48,8% das pessoas que responderam
informaram a existéncia de Universidades Corporativas em suas organizagdes, corroborou com
o estudo de Demo, Fogaga, Nunes, Edrei, Francischeto (2011) que apresenta o crescimento
desta pratica nas organizagdes como forma de desenvolvimento dos profissionais. Dentre os
tipos de avaliacdes, a mais utilizada pelas organizagdes foi Avaliacdo de reacdo (71%),
mantendo a convergéncia com o resultado da pesquisa de Zerbini, Borges-Ferreira e Abbad
(2012). Este resultado corrobora os achados de Mourdo e Borges-Andrade (2005) quanto a
preocupagdo das organizacdes em realizarem algum tipo de avaliagdo dos resultados de
treinamento (quase 50% das pessoas indicaram que ¢ feita algum tipo de acdo), mas ainda ndo
conseguiram chegar ao ultimo nivel de avaliagcdo do retorno sobre o investimento adaptado ao
contexto publico. Obteve-se alinhamento com Mourao e Menezes (2012) no que diz respeito a



baixa aplicacdo de ROI nas organizagdes por desconhecimento dos profissionais quanto a esta
pratica.

Segundo Bell et al. (2017) os métodos de ensino tecnoldgicos e inovadores passaram a
ganhar espacgo na educacdo corporativa, porém os resultados desta pesquisa indicam que estas
ndo estdo sendo realizadas pelas organizagdes. A lacuna de estudos quanto ao uso efetivo de
gamificacdo apontada por Hamari, Koivisto e Sarsa (2014) se assemelha com o resultado desta
pesquisa de que a maioria das organizagdes ainda ndo adota esta pratica como forma de
aprendizagem. Mas de modo geral, observam-se avangos no setor publico também da adogao
de uma estratégia de aprendizagem por meio de gamificacdo em que quase 40% ja possui
alguma iniciativa, conforme Kapp (2012) indica evolucdo do uso desta pratica pelas
organizagoes. Pinto e Silva (2015) também afirmam que, apesar da tecnologia gerencial ter
surgido a partir da globaliza¢dao, como forma de manter as organizagdes competitivas, nao so a
esfera privada foi requisitada a adaptar-se a este contexto, as organizagdes publicas também
foram convocadas a experienciar praticas de tecnologia instrucional, € como consequéncia,
capacitar seus servidores para sua utilizagao.

Foram identificadas como as praticas mais adotadas pelas as organizagdes a Logistica
do treinamento (80,9%), Facilitacdo do treinamento (77,4%) e ANT (76,7%). Desta forma,
percebe-se que as organizacdes se preocupam mais na execucdo de treinamentos, ficando
responsaveis principalmente pelas providéncias operacionais para realizagdo das demandas de
aprendizagem ofertadas pela propria organizacao ou por oferta externa. Observa-se ainda que
existem treinamentos que sao ofertados sem uma ANT, além da sua priorizagdo em detrimento
das etapas de planejamento e avaliagao do treinamento. Denota-se, portanto, que nao ha um
alinhamento das areas de gestdo de pessoas em atuar com a visao sistémica dos subsistemas de
TD&E.

A Tabela 1 aponta que a pratica em que se realizam mais parcerias ¢ a facilitacdo do
treinamento (30,4%), sendo que em 18% sdo feitas em parceria entre os profissionais de RH e
de outras areas. Nota-se que a Universidade Corporativa, quando praticada, ¢ realizada por
profissionais de RH da propria organizagdo em 29,3%. Da mesma forma, em relacdo a
Gamificagdo, avaliacdo do resultado/impacto € no Retorno sobre Investimento (ROI) que em
19,8%, 26,7% e 8,8%, respectivamente, sdo realizadas por profissionais de RH. J4 em relagao
a ANT, Avaliacao de reagdo e Avaliagdo de aprendizagem, o que mais ocorre ¢ a realizagdo
destas por profissionais da area de RH (53%, 48,1% e 37,1%, respectivamente). As praticas de
Planejamento Instrucional, Facilitagdo do treinamento e Logistica do treinamento sao,
principalmente, aplicadas por profissionais da area de RH (44,2%, 42,8% e 49,1%,
respectivamente), seguida por profissionais de outras areas (27,9%, 35,7% e 30,7%,
respectivamente).

Pode-se perceber que os profissionais da drea de RH sdo os principais responsaveis pela
execugdo de todas as praticas de TD&E. As praticas mais realizadas por consultorias internas
de RH sao facilitagdo de treinamento (17%), avaliagdo de aprendizagem (13,4%) e
planejamento instrucional (13,8%).

No que tange as praticas de Andlise de necessidades de treinamento (ANT) adotadas
pelas organizagdes, a mais realizada ¢ a solicitagdo de cursos pelos demandantes (69,2%),
seguido pela definicdo dos treinamentos mediante lista prévia de cursos (46,6%). Vale
acrescentar que 81,9% dos respondentes utilizam mais de uma acdo relacionada a ANT e 12%
nao realizam nenhuma prética relacionada a este processo.

Quanto a forma que sdo realizadas as ANT’s, como a maioria das organizac¢des utilizam
solicitagdes de cursos ou uso de lista prévia, este estudo corrobora com os achados de Abbad e
Mourdo (2012) no que diz respeito a fragilidade e a imprecisdo desta pratica, pela limitagdo ao
uso de cardapios de cursos, os quais, em sua maioria, nao estdo atrelados aos objetivos da
organizacdo. Silva e Menezes (2012) complementam que o fato de ndo existir uma analise
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fidedigna das necessidades de treinamento, prejudicadas muitas vezes pela velocidade das
demandas organizacionais, ocasionam diagnosticos equivocados e prescricdo de atividades
instrucionais que nao trardo solugdes eficazes, tampouco melhorias no desempenho laboral. O
resultado aponta que as etapas mais adequadas dos modelos existentes de ANT ainda ndo estao
sendo adotados pelas organizagdes, em que a maioria ndo identifica necessidades de
treinamento com base em lacunas de competéncia e andlise do contexto para elaboracdo do
plano de capacitacdo conforme proposto por Abbad e Mourdo (2012) e corroborado por Ferreira
e Abbad (2013) e Ferreira e Abbad (2014). Este resultado converge também com os achados de
Borges-Andrade (2006), sinalizando uma forte cristalizagdo da area de TD&E e
desconhecimento dos profissionais das praticas mais sistematicas e efetivas de
desenvolvimento de pessoas.

Com isso, explica-se o descrédito que a area de TD&E vem sofrendo nas ultimas
décadas, conforme sinaliza Menezes, Zerbini & Abbad (2010), uma vez que os profissionais se
limitam a praticas retrogradas, sem sistematizacao, restritas aos modelos de cardapios de cursos
com formatos rigidos, desprovidos de atualiza¢des e inovagdes.

As limitagdes de como estao sendo feitas as ANT’s nas organizagdes podem comprometer
todo o sistema instrucional na viabilizagdo do desenvolvimento de profissionais para o
desempenho do trabalho, uma vez que nao estao sendo feitas de forma sistematica e com base
nas necessidades identificadas, a partir da mensuragdo quanto a expressdo das competéncias
pelos colaboradores. Desta forma, se nao existe uma identificagao efetiva do que precisa ser
aprendido alinhado ao alcance dos objetivos estratégicos, o planejamento e a execucdo do
treinamento poderdo ndo gerar competéncias necessarias aos profissionais. E ainda, como as
organizagdes ndo estdo adotando estes modelos mais recentes, faz-se necessario o
desenvolvimento dos profissionais na tematica de ANT para que possam ter agoes de TD&E
mais efetivas.

No que diz respeito as etapas do Planejamento instrucional, as principais realizadas sao:
definicdo da modalidade de ensino (54%) e definicdo dos objetivos instrucionais (49,4%),
seguido por Avaliagdo dos recursos financeiros, materiais e tecnologicos (48,7%), Analise do
perfil dos participantes (44,1%), Preparacdo dos materiais instrucionais (42%), Definicao das
estratégias de ensino (38,8%) e Defini¢do de critérios de avaliagdo (26,8%). Ressalta-se que
24,3% das organizacdes ndo realizam nenhuma pratica relacionada ao planejamento
instrucional e a menos realizada € o teste do desenho instrucional (2,8%).

A partir desses resultados, observa-se que o Planejamento instrucional ¢ realizado por
uma parte dos profissionais, porém as subetapas deste nem sempre sdo praticadas. A realizacao
do Planejamento instrucional se faz importante, uma vez que ele tende a ressaltar as
caracteristicas dos treinandos que relacionam com os assuntos do treinamento, inclusive com
pré-requisitos de habilidades, experiéncias anteriores relacionadas ao topico do treinamento ou
competéncias dos treinandos nas estratégias cognitivas requeridas para o dominio do contetido
(Richey, 2000). A aprendizagem tedrica estd constantemente relacionada com o Planejamento
Instrucional bem realizado. Pantoja (1999) aponta para uma relagdo positiva entre a
aprendizagem e objetivos instrucionais, por exemplo.

Mesmo assim, percebe-se um conhecimento maior sobre as praticas relacionadas ao
Planejamento Instrucional quando comparado aos processos de ANT. Em média 40% dos
respondentes indicaram que, em suas organizagdes, sdo realizadas praticas atreladas a este
processo de TD&E, com um foco maior na defini¢do das modalidades de ensino e objetivos
instrucionais, agdes pelas quais Borges-Andrade (2006) pontua como cruciais para a realizagao
de um Planejamento condizente. Abbad, Nogueira e Valter (2006) também indicam a
necessidade de se definir claramente, nesta etapa, os objetivos de ensino em termos de
resultados de aprendizagem esperados, visando tornar mais concreto e visivel as transformagoes
que justificam a ocorréncia do evento instrucional.
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Considerando que tanto a ANT quanto o planejamento instrucional ndo estdo alinhados
aos modelos teoricos produzidos cientificamente, contrariando o que foi apontado por
(Malvezzi, 2015), tem-se que ainda se faz necessario buscar avangar neste sentido para que
possam superar a dificuldade apontada por Sampaio & Tavares (2001) quanto ao
acompanhamento e utiliza¢ao das evolugdes das a¢cdes de TD&E pelas organizagdes.

Quanto ao interesse dos profissionais em se desenvolverem na area de TD&E, foi
permitido que escolhessem até trés formas distintas da preferéncia do respondente, sendo que
61,1% revelaram a opcdo pelo aperfeicoamento por meio de cursos e treinamentos a curto
prazo; 46,9% com experiéncia pratica; 42,7% por meio de pds-graduacdes, especializagdes e
cursos a longo prazo; 35,6% a partir de participacdo em palestras e recebimento de materiais
informativos sobre a area; 26,8% participando de grupos de estudos; 23,6% por pesquisas
cientificas e 14,8% compartilhando experiéncias com outros profissionais do ramo. Destaca-se
ainda que 90,4% dos respondentes utilizam mais de uma estratégia de aprendizagem.

Dentre as diversas formas de aprendizagem existentes, 49,4% dos participantes da
pesquisa consideram que a realizacdo de cursos tedricos e praticos ¢ a maneira mais efetiva de
aprendizagem, seguido por realizacdo de leituras sobre a temadtica (49,1%) e participacdo em
cursos presenciais (47,3%).

Estes resultados apontam que ainda ha maior interesse em se aperfeicoarem por meio
de agdes de aprendizagem formais como cursos, palestras e pds-graduagdes para que possam
ter a orientacao de um professor fornecendo contetidos sobre a tematica de TD&E, ou por meio
do uso de informagao ¢ instrugdo, como € o caso das leituras.

Nesse sentido, foi questionado aos profissionais sobre sua disponibilidade para
dedicagdo ao aprendizado em TD&E e 4,2% indicaram nao ter disponibilidade durante a
semana, 38,2% nao tem disponibilidade nos finais de semana e 3,5% nao estao disponiveis em
nenhum dia para se aperfeicoarem. Os participantes apontaram como melhor disponibilidade
para se dedicar ao aprendizado durante a semana no periodo da manha (33,6%) ou da noite
(33,2%) e no periodo da manha do final de semana (32,2%). O periodo indicado como menor
disponibilidade foi o da noite nos finais de semana. Estes resultados apontam indicativos de
oportunidade para as organizacdes publicas realizarem ag¢des de aprendizagem para estes
profissionais, a partir do conhecimento do perfil da clientela, informacdo necessaria ao
Planejamento Instrucional.

No que tange as praticas que os profissionais de TD&E desejam se aperfeicoar, foi
constatado maior interesse sobre Avaliacdo dos resultados do treinamento por 48,8% dos
respondentes, seguidos de Planejamento Instrucional (44,8%), Universidade Corporativa
(44,1%), Facilitacao de treinamento (32,5%), Gamificacao (28,6%), Suporte ao treinamento e
a aprendizagem (25,7%), Logistica de treinamento (21,2%), Trilhas de aprendizagem (1,06%)
e Mapeamento de competéncias (0,3%). Com isso, tem-se que o maior interesse de
aperfeicoamento ¢ em uma das praticas que ndo tem sido muito adotada pelas Organizacdes
publicas, sendo um indicativo da ciéncia dos profissionais quanto a esta lacuna e necessidade
de desenvolvimento, devido a sua relevancia no sistema instrucional e nos beneficios que pode
propiciar para a Organizacao, servidores e para a propria sociedade.

Dessa forma, pode-se afirmar que se tratam de tematicas criticas e atuais, as quais
denotam uma mobilizagdo dos profissionais em abandonar praticas obsoletas de
desenvolvimento. Mourdo e Borges-Andrade (2005) ja defendiam que a avaliagdo do
treinamento em organizacgoes publicas, quando realizada de forma correta e efetiva, contribui
no direcionamento de novos servigos, programas e politicas publicas. J& o Planejamento
Instrucional, de acordo com Abbad, Zerbini,Carvalho e Meneses (2006) ¢ fundamental para o
adequado funcionamento de todo o sistema instrucional, sendo que o profissional de TD&E
precisa se apropriar desta pratica desde a definicdo dos objetivos até o teste do desenho
instrucional. Por fim, a Universidade Corporativa, tem-se revelado como um sistema muito
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efetivo dentro da é4rea da Educagcdo Corporativa nos ultimos anos, incentivando
autodesenvolvimento dos servidores, motivando-o e fortalecendo o alcance de metas globais
(Eboli, 2004).

E finalmente, 25,8% dos respondentes indicaram ter interesse em compartilhar boas
praticas que adotam em suas organizacdes, remetendo a uma oportunidade de troca de
experiéncias acerca das praticas de TD&E entre organizagdes publicas. Das 73 pessoas que
indicaram interesse em compartilhar as experiéncias, aproximadamente 40% deles
especificaram os temas, os quais foram bem distintos, sendo possivel agrupar em 14 categorias,
com as respectivas frequéncias absolutas: desenvolvimento de competéncias gerenciais (4);
temas especificos de treinamento (4); experiéncia de escola de governo (3), adog¢ao de educagao
corporativa (2); avaliacdo de treinamento (2); competéncias relacionais / comportamentais (2);
gestdo da administragao publica (2); gestdo de pessoas (2); modalidade de ensino a distancia
(2); plano de capacitagao (2); processo de aprendizagem (2); desenvolvimento de competéncias
(1); implantacdo de area de treinamento (1); implantacdo de centro de educacao (1),
multiplicag@o de treinamento (1); e qualidade de vida (1).

Os respectivos resultados reforgam as ideias de Pinto e Silva (2015), os quais sinalizam
que os processos de gestdo de pessoas por competéncias vao além das capacitagdes formais, ou
seja, ¢ importante que o servidor ndo s6 adquira o conhecimento, mas também saiba usa-lo e
sobretudo, deseje fazé-lo em prol do seu trabalho e da sociedade. Desta forma, o
compartilhamento de praticas de TD&E entre os profissionais da area evidencia-se como uma
urgente necessidade, a fim de promover consisténcia nas praticas de gestdo de pessoas, tornando
visivel os seus beneficios para as organizagdes.

CONCLUSAO

O presente estudo centrou-se em apresentar a percep¢do dos profissionais de
Organizagdes Publicas Brasileira que atuam em TD&E a respeito das praticas adotadas nesta
area. A pesquisa partiu de uma andlise da literatura, a qual possibilitou a constru¢do de um
questionario, que teve como objetivo identificar quais dessas praticas estdo sendo utilizadas nas
organizagdes, considerando os modelos teéricos propostos pela produgado cientifica da area, a
partir da percepcdo dos profissionais que atuam direta ou indiretamente com demandas de
TD&E nas organizacdes publicas, respondendo assim o objetivo geral da pesquisa.

Como limitagdes da pesquisa, cita-se o tamanho da amostra da pesquisa, em virtude da
dificuldade de obter respostas, incluindo o alcance em todos os estados do Brasil, bem como o
tipo de amostragem, nao sendo possivel, portanto, uma generalizacao dos dados. Como foram
identificadas organizagdes que ndo possuem processos de TD&E, assim como casos de retornos
informando que nao iriam responder a pesquisa por ndo atuarem com processos de treinamento
para os servidores, este também pode ter sido um fator limitador para que outras pessoas
pudessem responder a pesquisa, ndo permitindo a identificacdo mais precisa de quantas
organizagdes realmente atuam nesta area de gestao de pessoas. Outro limitador foi o fato de que
algumas organizagdes informaram sobre a dificuldade em responder devido ao fato de nao
estarem executando processos de TD&E por restricdes orcamentarias, o que pode também ter
levado a outras organizacdes publicas a ndo responderem a pesquisa. Além disso, destaca-se
que a coleta de dados com o uso de um questionario eletrénico, o que restringiu casos de
respostas por organizagdes que possuem seguranca de T1 que bloqueia o preenchimento de links
externos ou de formularios do google. Nestes casos, foi fornecida estratégia alternativa para
responder o formulario na versdo em pdf para posterior digitacao na base de dados, no entanto
ndo foi obtida nenhuma resposta com esta estratégia. Caso fossem realizados grupos focais e
entrevistas, os dados poderiam gerar discussdes mais valiosas e aprofundadas de como as
praticas estdo sendo adotas pelas organizagoes.
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A incorporagdo das praticas de TD&E no cotidiano das organizacdes se faz
particularmente necessaria diante do contexto de aceleradas mudangas tecnologicas e sociais.
O crescimento da automacdo e a extensdo da expectativa de vida saudavel estdo alterando o
perfil do mercado de trabalho e das carreiras; sdo cada vez mais uteis habilidades e atitudes
complexas, relacionadas ao cuidado, a tomada de decisdo e a inovagdo, justificando assim
praticas efetivas de acdes de aprendizagem aos servidores nas organizagdes publicas.

Faz-se necessario um aprofundamento de como as organizacdes estdo executando as
praticas de TD&E, bem como uma maior aproximacao entre a academia e as organizagdes,
visando a melhorias no desenvolvimento de modelos que sejam efetivamente aplicaveis.
Recomenda-se ainda o compartilhamento das experiéncias das praticas de TD&E entre as
organizagdes publicas para viabilizar aprendizagem por meio da troca, podendo inclusive
aproveitar o interesse de algumas organizacdes em divulgar suas praticas. Esta troca de
experiéncias poderia ser ampliada com a participa¢ao de outros tipos de Organizacdes e com o
envolvimento de pesquisadores académicos da area para o aperfeicoamento dos modelos,
considerando o contexto especifico das organizagdes publicas.

Também se faz necessario testar os modelos efetivamente, uma vez que os profissionais
responsaveis pela area de educacdo corporativa, muitas vezes, ndo sdo devidamente capacitados
nas praticas e processos de TD&E, inclusive direcionando esforgos para as lacunas apontadas
neste artigo (ANT, Avaliacdo de resultado, Universidade Corporativa), bem como para as
tematicas de interesse para que possam se aperfeigoar em praticas relevantes ao contexto do
trabalho. Por fim, torna-se relevante que esses profissionais realizem avaliagcdes de
necessidades de treinamento de forma sistematica e criteriosa, além de viabilizar programas
especificos para o atendimento destas demandas tanto para o desenvolvimento dos profissionais
de TD&E quanto das demais areas da organizacao.
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