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RESUMO: Este artigo tem como objetivo analisar e discutir a percepcao de diferentes atores dos
Programas de educagido corporativa voltados aos gestores e gerentes da Universidade Estadual de
Campinas (UNICAMP) implementados no perfodo de 2004 a 2017 e as contribuigbes dos seus
participantes para a modernizacio da gestdo universitaria e para a profissionalizagdo dos servigos
oferecidos. A pesquisa baseou-se em analise documental sobre histérico, contexto e estratégias de
desenvolvimento dos servidores da Universidade no periodo estudado, em aplicagio de questionario
para obtencao da percep¢ao dos participantes sobre os Programas e em entrevistas realizadas com seus
idealizadores e com a alta administracio da Universidade, visando compreender as motivagdes e 0s
contextos de concep¢ao e implantagao dos diferentes Programas do periodo. Para isso, utilizamos os
conceitos de educacio corporativa propostos por Eboli et al. (2010), Allen e McGee (2005) e Meister
(1999) e de avaliagao dos seus resultados, de Kirkpatrick e Kirkpatrick (2013), amplamente utilizados na
concepgao de programas de desenvolvimento de colaboradores. A pesquisa, que combinou elementos
quantitativos e qualitativos, em um estudo exploratério do caso da UNICAMP, identificou diferentes
conceitos de educagdo corporativa nas diretrizes e ag¢Oes planejadas para os Programas, identificando
também algumas fragilidades, especialmente no seu monitoramento e na avaliacao efetiva dos seus
resultados. No entanto, mesmo com algumas etapas do planejamento nio executadas, consideramos
que tais Programas foram um marco importante para a profissionalizagao dos servidores, contribuindo
para a promog¢ao da modernizag¢ao da gestdo da Universidade no periodo estudado.

Palavras-chave: educagio corporativa, avaliagio de treinamento, educagao patrocinada pelo
empregador, gestao publica universitaria, administragao publica.

EVALUATION OF MANAGEMENT DEVELOPMENT PROGRAMS AT THE UNIVERSITY OF CAMPINAS
(UNICAMP)/BRAZIL FROM 2004/2017

ABSTRACT: This article aims to explore and discuss the perceptions of different administrative and
management staff who took part in Corporate Education Programs between 2004 and 2017 at the
University of Campinas (UNICAMP)/Brazil, including the contributions of these participants to the
modernization of management and professional services at the university. Seeking to explore the
motivations and contexts behind each program over the period under study, this research was
undertaken combining quantitative and qualitative elements through: documentary analysis around the
history, context and strategies for administrative staff’s professional development programs at the
university over 2004-2017; a questionnaire for the programs’ participants; and interviews with the
designers of the programs and with the university’s senior management. To ground this study, we also
employed the concepts of ‘Corporate Education’ proposed by Eboli et al. (2010), Allen and McGee
(2005), and Meister (1999), and of ‘Outcome Evaluation’ in light of Kirkpatrick and Kirkpatrick (2013),
all widely used in the design of administrative staff’s professional development programs. Findings
from this exploratory case study show identified different concepts of corporate education in the
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guidelines and actions planned for the programs, including some weaknesses, especially in relation to
the monitoring and to the effective evaluation of these program’s results. However, even though some
expected planning stages were not carried out in the case of these programs, we believe that such
programs were an important milestone for the professionalization of the participant administrative
staff, contributing to the promotion of modernization of the university’s management in the period
under study.

Keywords: corporate education; evaluation of training; university public administration; employer-led
education; public administration

EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO DIRECTIVO EM LA UNIVERSIDAD DE
CAMPINAS (UNICAMP)/BRASIL: 2004-2017

RESUMEN: Este articulo tiene como objetivo explorar y discutir las percepciones del personal
administrativo y de gerentes de la Universidad de Campinas (UNICAMP)/Brasil que participaron en
Programas de Educacion Empresarial entre 2004 y 2017, incluyendo las contribuciones de estos
participantes para la modernizaciéon de la gestién y de los servicios profesionales en la universidad.
Buscando investigar las motivaciones y contextos de cada programa, esta pesquisa se baso en elementos
cuantitativos y cualitativos a través de: analisis de documentos acerca de la historia, contextos y
estrategias para el desarrollo profesional del personal administrativo en la universidad entre 2004-2017;
cuestionario para los participantes em estos programas; y entrevistas con los creadores de estos
programas y con los gerentes en la universidad. Para fundamentar este estudio, también empleamos los
conceptos de ‘Educacién Corporativa’ propuestos por Eboli et al. (2010), Allen e McGee (2005) y
Meister (1999), y de ‘Evaluacion de Resultados’; propuesto por Kirkpatrick y Kirkpatrick (2013), todos
ampliamente utilizados en el disefio de programas de desarrollo profesional del personal administrativo.
Los resultados de este estudio de caso exploratorio sefialan que diferentes conceptos de educacion
corporativa pueden ser identificados en las directrices y acciones planificadas para los programas,
incluyendo algunas debilidades, especialmente en relacion con el seguimiento y la evaluacion efectiva de
los resultados de estos programas. Sin embargo, aunque en el caso de estos programas no se llevaron a
cabo algunas de las etapas de planificacion normalmente esperadas, creemos que dichos programas
constituyeron un hito importante para la profesionalizacion del personal administrativo participante,
contribuyendo a impulsar la modernizacién de la gestion universitaria en el perfodo investigado.

Palabras clave: educacion corporativa; evaluacion de entrenamiento; gestion publica universitaria;
educacioén dirigida por el empleador; administracion publica

INTRODUCAO

No Brasil, os estudos académicos sobre educac¢do corporativa e desenvolvimento de
pessoas comegaram a ganhar visibilidade no inicio dos anos 2000, especialmente com a primeira tese de
doutorado sobre o assunto, defendida em 2001. (Eboli, Fischer, Moraes & Amorim, 2010).

Embora a produgdo cientifica nesse tema nio seja muito expressiva no pafs, estudo
bibliométrico de Toledo e Domingues (2018), com 31 artigos selecionados em bases de dados nos vinte
anos anteriores a publicacdo, concluiu que esse topico esta em ascensdao. Os autores classificaram essa
producao em dois periodos diferentes: de 1999 a 2012, as pesquisas concentraram-se nos processos de
implanta¢ao das universidades corporativas e seus desafios e tendéncias; de 2013 a 20106, as pesquisas
voltaram-se aos resultados dessas implantagoes nas organizagoes. Em ambito mundial, este movimento
¢ um pouco mais antigo, com as primeiras publicacdes a partir de 1960, refletindo as novas estratégias
para o desenvolvimento de profissionais, principalmente nos Estados Unidos (Brandao, 2000).

Os conceitos e fundamentos basicos da educagiao corporativa preveem a valorizagio das
competéncias dos profissionais e o oferecimento de oportunidades para seu aprendizado continuo,
juntamente com o melhor aproveitamento dessas condi¢oes para o desenvolvimento das organizagoes.
Com isso, seu objetivo final é a geragao de melhores resultados aos usuarios dos seus servigos ou aos
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consumidores dos seus produtos, a custos cada vez mais competitivos para a organizacio (Eboli et al.,
2010).

Para Allen e McGee (2005), Alperstedt (2001), Brandio (2006), Eboli et al. (2010) e Meister
(1999), as universidades corporativas sucederam os centros de treinamento, no contexto de
organiza¢oes mais flexiveis, dgeis, enxutas e com hierarquias menos rigidas, permitindo a conexao das
estratégias organizacionais com as competéncias existentes ou a serem desenvolvidas pelos
colaboradores. Esse modelo relaciona-se ao aprendizado interno, valoriza¢ao do capital intelectual e ao
senso de urgencia decorrente da rapida obsolescéncia do conhecimento, a partir da década de 1990.

Na Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), fundada na década de 1960, embora
investimentos em agoes para desenvolvimento dos servidores tenham sido uma constante, com o
Planejamento Estratégico iniciado em 2000, estas acOes passaram a ser estruturadas e articuladas aos
seus objetivos estratégicos, passando a direcionar os Programas de desenvolvimento das liderangas.
Entre 2004 e 2017, esses Programas contaram com participagao de 1.012 servidores da Carreira de
Profissionais de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensio (PAEPE), carreira a qual sao vinculados os
servidores técnicos e administrativos da Universidade.

A partir dai, trés grandes programas de desenvolvimento de servidores: o Programa de
Desenvolvimento Gerencial, nas modalidades Especializacio e Supervisores (PDG-E e PDG-S), o
Programa de Gestao por Processos (GEPRO) e o Programa de Desenvolvimento de Liderangas (PDL)
foram concebidos e implementados com o objetivo geral de capacitar os gerentes para apoio ao
desenvolvimento organizacional, implantando melhorias em seus processos de trabalho e em novos
projetos em sua area de atuagao e no seu aprimoramento para o exercicio da lideranca.

Conforme descrito nas propostas de implanta¢io, de uma forma ampla os Programas
almejavam resultados que impulsionassem a modernizacio e a profissionalizacio da gestdo
administrativa da UNICAMP, capacitando um grande nimero de servidores em cada oferecimento.
Contudo, nas propostas nao estavam explicitados indicadores ou dados a serem coletados, para além da
quantidade e perfil dos servidores aptos a participacao, que pudessem evidenciar os resultados e os
impactos dessas formagoes nas atividades da Universidade, assim como a efetividade e o alcance dos
objetivos propostos.

Este artigo propoe-se a analisar e discutir a percepgao dos diferentes atores acerca destes
Programas, considerando o aprendizado dos participantes,a aplicagao desse aprendizado em suas
rotinas de trabalho e suas possiveis contribui¢cdes para a modernizacio dos processos de gestao da
Universidade. Silveira (2018) realizou pesquisa nessa linha em empresa de varejo em Sao Paulo,
indicando a caréncia de estudos recentes sobre a relagao entre educagido corporativa e praticas
gerenciais.

A luz do que propdem Allen e McGee (2005), Eboli et al. (2010) e Meister (1999), sobre
educacio corporativa e desenvolvimento de colaboradores, e de Kirkpatrick e Kirkpatrick (2013), sobre
concepgao e avaliagao dessas agoes, foram realizadas entrevistas com a alta gestao da Universidade de
diferentes periodos e gestdes e aplicados questionarios aos participantes dos Programas. Deste trabalho
decorre a percepcio de que os programas de desenvolvimento atingiram os obijetivos esperados,
mesmo com algumas fragilidades no acompanhamento e avaliagio dos seus resultados, nos termos que
preconizam os referenciais tedricos utilizados na presente pesquisa.

O artigo esta organizado em seis se¢oOes, incluindo introdugao, referencial tedrico,
metodologia, aspectos e caracteristicas dos Programas estudados, resultados organizados em subsegoes,
que se articulamcom os quatro niveis de avaliacao de Kirkpatrick e Kirkpatrick (2013) e consideragdes
finais.

REFERENCIAL TEORICO

Segundo Alperstedt (2001), a criacio de conhecimento nas organiza¢des de forma mais ou
menos espontanea e natural a partir do aprendizado obtido nas operagoes dos seus préprios processos,
mostrou-se limitada a partir dos anos 90, ao nio explorar todo o potencial de geracio de saberes
internos e ao nao estabelecer nenhuma estratégia estruturada para aceleragao da aprendizagem.
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Todo trabalho pressupde aprendizagem e, nesse aspecto, ‘saber’ e ‘fazer’ sempre estiveram
separados nas organizacdes, havendo o momento e o espago especificos para aprendizado e o
momento e o espago especificos para aplicacio do conhecimento aprendido no trabalho. Assim, ao
surgirem novas tecnologias e novas demandas da organizagao, o seu centro de treinamento era
acionado para capacita¢ao dos funcionarios nessas necessidades, dando-se por concluido o processo ao
final do treinamento.

As universidades corporativas sucederam esses centros, permitindo a conexdo das
estratégias da organizacdo com as competéncias existentes ou a serem desenvolvidas nos seus
colaboradores, demandando alta aprendizagem e estratégias de aprendizado continuo para se obter os
melhores resultados nas organizacoes. (Allen e McGee, 2005, Eboli et al., 2010, Meister, 1999).

Nesse sentido, Eboli et al. (2010) refor¢am a importancia do foco estratégico da educacio
corporativa estar alinhado as diretrizes da organizagao, contribuindo na identificagdo e mapeamento das
competéncias a serem desenvolvidas pelos colaboradores. Esse alinhamento ¢ um diferencial do
sistema de educagao corporativa em relaciao aos antigos centros de treinamento.

Pensando em desenvolvimento e capacitagao do trabalho como um sistema, Meister (1999)
refor¢a que universidade corporativa nao se refere necessariamente a um espago geografico e sim a um
processo, cujas etapas de implantagao devem ser levadas em conta para que 0s programas € agoes sejam
efetivos.

Especificamente em relagdo a programas destinados a lideres, a aprendizagem almejada
pressupoe a compreensdao e articulacio das teorias e conceitos académicos e cientificos com a sua
pratica gerencial, em suas rotinas e complexidades no dia a dia. Essa aprendizagem ¢é mais significativa e
consistente quando ocorre por meio de relacionamentos e trocas de experiéncias, potencializando nao
s6 a capacidade de reflexdo individual, mas também a coletiva. Para isso tudo funcionar, ¢ importante
que as acOes sejam construidas dentro de um modelo que tenha a aprendizagem como estratégia
organizacional. (Eboli, 2005, Eboli et al., 2010, Nonaka & Takeuchi, 2008, Silva, 2008).

Considerando, portanto, a pratica do trabalho como um espaco privilegiado para promogao
do aprendizado nas organizacoes, que pode ser acelerado a partir da conexdao dos individuos, Senge
(2017) propoe o método das cinco disciplinas: 1) pensamento sistémico; 2) dominio pessoal -
entendimento da realidade de forma objetiva, priorizando o que é importante para o individuo, que se
dispoe e se compromete com sua aprendizagem; 3) adogdo de modelos mentais de indagacdao e
argumentagdo constantes; 4) construcao de visio compartilhada ao invés de aceitagao da visdo
estabelecida de cima para baixo e 5) aprendizagem em equipe.

Sob essa perspectiva, o desenvolvimento dos gerentes deve consideraragdes que estimulem
e compartilhem o aprendizado individual e coletivo e sua transformagdo em conhecimento
organizacional. Citamos algumas, como exemplos: identificagdo e compartilhamento das melhores
praticas, solu¢oes de problemas, disseminaciao de valores da organizacio, transmissao gerenciada de
conhecimento de trabalhadores mais experientes para ingressantes e conversao do conhecimento
individual dos colaboradores em conhecimento organizacional, transformando o conhecimento tacito
(de mais dificil exteriorizacdo pelo colaborador) em conhecimento explicito (facilmente explicavel),
dentre outros. (Eboli et al., 2010, Meister, 1999, Nonaka e Takeuchi, 2008, Tarapanoff, 2004).

Eboli et al. (2010), por sua vez, observaram sete principios que devem ser seguidos para o
sucesso de um bom sistema de educagdao corporativa e, dentre eles destacamos o da parceria. No
ambito dos programas de desenvolvimento dos gerentes da Unicamp, destacamos o principio da
parceria, a partitr do qual os lideres t¢ém o papel de atuar como agentes multiplicadores do
conhecimento e da aprendizagem organizacional. Nas organizagoes, cabe a eles a responsabilidade pela
transformagao dos resultados da aprendizagem em agdes, conduzindo uma ampla “conversaciao
organizacional” para se levar o aprendizado, como sistema, ao nivel de um aprendizado individual,
conforme propoem Nonaka e Takeuchi (2008).

O efetivo desenvolvimento dos colaboradores passa, portanto, pela estrutura¢ao de um
sistema de educacdo corporativa bem desenhado, que contenha diretrizes, governanga, missiao e visao,
que estabeleca servigos e programas a serem oferecidos e os recursos ¢ o modelo de organizagiao
interna, além das parcerias e provedores que lhes dardo sustentacio e a tecnologia a ser utilizada,
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inclusive para sua gestao interna e para mensura¢ao dos seus resultados (Eboli et al., 2010, Meister,
1999).

Wood Jr. (2014) observa que muitas vezes, os resultados das acoes de educagao corporativa
nao geram os impactos positivos esperados justamente por nao considerarem todos os aspectos e
etapas necessarias na implantacao de um, inclusive avaliagio dos seus resultados, tema enfatizado neste
artigo.

O precursor da avaliagao de treinamento e desenvolvimento nas organizagoes foi Donald
Kirkpatrick, que em 1959 estabeleceu uma metodologia em quatro niveis: reagdo, aprendizagem,
comportamento e resultados (Kirkpatrick e Kirkparick, 2013). Posteriormente, Philips (1997)
acrescentou outro nivel a esses quatro, o de Retorno sobre Investimentos, conhecido como Return on
Investment (ROT) (Eboli et al., 2010, Freitas-Dias e Albuquerque, 2014).

Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010) também consideram que os Programas sio mais efetivos
quando ha uma sele¢io correta do publico-alvo, quando o conteudo, método e instrutores siao
adequados e, por meio desse processo, recebem, aprendem e aplicam os conceitos, habilidades e
atitudes necessarias para o negocio, similarmente aos autores mencionados anteriormente. Para essa
mensura¢do, os programamas devem ser avaliados em quatro niveis: na avaliagio de reagdo ¢
identificado o nivel de satisfacao dos participantes do programa ao seu término, abrangendo conteido,
instrutores, métodos, carga horaria, dentre outros aspectos. Na avaliacdo de aprendizagem ¢é avaliado
em que medida os conhecimentos foram apreendidos apds participa¢do no programa. Na avaliagiao de
comportamento ou transferéncia busca-se conhecer se o conteudo aprendido foi aplicado no trabalho
e, na avaliagao de resultados, mede-se se o conhecimento aplicado no trabalho impactou o negdcio da
organizagdao. Acrescente-se a avaliacaio do ROI proposta por Philips (1997), na qual é mensurado o
retorno financeiro sobre o investimento a partir dos impactos da a¢do no trabalho, convertendo esse
resultado em beneficios monetarios. Embora de aplicagdo complexa, a utilizagao desse quinto nivel
permite identificar quais programas contribuem mais diretamente para as competéncias estratégicas da
organiza¢io, podendo ser um fator determinante para priorizacio de alocacio de recursos (Eboli et al.,
2010). Uma proposta recente de avaliacdo alinhada com esta perspectiva pode ser encontrada em
Mamatelashvili e Pudovina (2019).

Para Cahapay (2021), o modelo de Kirkpatrick é um dos mais conhecidos e empregados
atualmente, embora apresente limitacdes nas aplicagdes no contexto da educagdo superior, dentre
outras, a de nao deixar claras as evidéncias causais entre os seus quatro niveis.

De acordo com DeSilets (2018) e Gandomkar (2018), este modelo foi atualizado por
Kirkpatrick e Kirkpatrick (20106), que adicionaram alguns principios ao modelo original para melhorar a
capacidade de obtencido de resultados mais efetivos dos treinamentos, dentre eles o envolvimento nio
s6 dos planejadores, mas também dos gerentes, participantes, organizagoes e demais partes interessadas
na construcao da acao de desenvolvimento.

Allen e McGee (2005) também mencionam outras abordagens para avaliacao da educagao
corporativa, para além do que chama de “Kirkpatrick tradicional”, o que poderia estar mais aderente as
acoes direcionadas pela estratégia da organizacdo. Citam possibilidades de avaliagdo por meio do capital
humano, negdcios, mudanga de atitude e percepgao, mudanca de cultura, multiversidade (aprendizagem
atendendo a multiplas necessidades e objetivos, oferecendo multiplos curriculos, atendendo multiplos
segmentos e utilizando varios métodos e tecnologias de entrega), redes de aprendizagem, dentre outras.

Matos et al. (2020) também propoem uma abordagem alternativa para avaliacio de
educacdo corporativa, com base em aspectos institucionais, de gestdo e estratégia, desempenho,
mercado, processos e aprendizado organizacional.

Em termos de aplicagdo nas organizagoes, a Pesquisa Nacional de Educagio Corporativa
realizada em 2018 no Brasil, com 93 organizacdes de portes variados e de diversos segmentos,
identificou trés principais desafios da educagao corporativa: atuagao estratégica, avaliagio e mensuragao
dos resultados e autodesenvolvimento dos colaboradores, em aderancias as teorias e conceitos descritos
até aqui. (Eboli, 2018).

No aspecto avaliagdo e mensuracio de resultados, a pesquisa baseou-se nos niveis de
avaliacdo propostos por Kirkpatrick e Kirkpatrick (2013) e Philips (1997) e indicou que 92% dos
Sistemas de Educa¢ao Corporativa (SECs) pesquisados aplicavam a avaliagao de reagao; 72% aplicavam
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avaliagio de aprendizagem; 46% utilizavam a avaliagio de comportamento; 37% avaliavam os
resultados decorrentes do aprendizado no trabalho e apenas 13% conseguiram chegar ao nivel de
avaliacio do ROI (Eboli, 2018).

Allen e McGee (2005) acrescentam que devem ser priorizadas medi¢ao e avaliagdo das
acoes relacionadas diretamente a missao da organizagdao, o que s6 ¢ possivel se houver clareza e
planejamento prévio, com resultados esperados vinculados aos objetivos e metas institucionais.

Castro e Eboli (2013) e Eboli et al. (2010) acrescentam que devem ser realizadas avaliacdes
de reacdo, aprendizagem e comportamento/aplicacio, nessa ordem, em todos os Programas,
selecionando os mais importantes para o negocio para avaliacdo de resultados. Os autores mencionam
que somente SECs com muita maturidade e com processos de gestdo muito bem estabelecidos
conseguem chegar ao quinto nivel de avaliagao (ROI), em fun¢ao dacomplexidade para obtengao de
dados que confirmem a relagao causal entre educagao corporativa e retornos financeiros.

No que se refere ao servico publico, como é o caso da UNICAMP, as a¢des de
desenvolvimento e de educagdo corporativa apresentam algumas peculiaridades, mas nido diferem
substancialmente dos métodos utilizados das organizacoes privadas. A politica de desenvolvimento dos
servidores publicos federais, por exemplo, se aproxima dos principios e conceitos utilizados na
educacdo corporativa: ressalta a importancia da educagao continuada; valoriza formas de aprendizagem
para além dos cursos formais; enfatiza a melhoria da eficiéncia e da eficacia; introduz a gestao por
competéncias; e reforca a necessidade de capacitacao gerencial e qualificagdo para ocupagio de cargos
de diregao e assessoramento superior. (Carvalho, 2007).

Pesquisas que apresentam avaliagGes ou analises destas iniciativas em situagdes especificas
sao capazes de apontar para essa convergéncia, mostrando que ha avancos importantes em termos de
aprendizagem, embora os SECs ainda carecam, em ambito geral, de maior institucionalizagao,
ampliacao do escopo de suas avaliagoes e alinhamento estratégico (El-Aouar et al., 2020, Soares et al.,
2021, e Tikhonov, 2020).

METODOLOGIA

A pesquisa classifica-se como um estudo exploratério de natureza aplicada, a partir de
estudo de caso dos programas de educagdo corporativa para o desenvolvimento dos gerentes da
UNICAMP.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso tem como caracteristicas principais o
particularismo do fenémeno ou objeto estudado, a apresenta¢io dos seus resultados por meio de
descri¢ao, explicagao e andlises intensas e detalhadas, considerando evidéncias de diversas naturezas e
aspectos, o que proporciona interpretagoes e perspectivas diversificadas, que podem subsidiar pesquisas
semelhantes em outros espagos e contextos semelhantes ainda nao estudados.

Como métodos utilizados para a coleta de dados e estratégia de campo, foram utilizados
pesquisa documental, questionario e entrevista. A pesquisa documental se deu a partir de fontes
primarias, conforme Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009), obtendo-se informagdes sobre a concepgao,
implantagdo, desenvolvimento e avaliagio dos PDGs, GEPRO e PDL, com base em documentos
institucionais, como materiais de divulgacao, documentos oficiais, arquivos, relatérios, entrevistas e
matérias publicadas na midia interna.

O questionario, aplicado em formulario Google, teve como objetivo conhecer a opinido
dos concluintes desses Programas, a partir dos conceitos e fundamentos de Eboli et al. (2010),
Kirkpatrick e Kirkpatrick (2013) e Meister (1999), além de aspectos relacionados a trajetoria
profissional de cada um apds essa participagdo. Exemplos de pesquisas semelhantes usando o
referencial de Kirkpatrick e Kirkpatrick podem ser encontrados em Deodhar e Powdwal (2017),
Komairkova e Hirsova (2019) e Mohanty et al. (2019).

Dos 1.012 servidores concluintes, estabeleceu-se amostra intencional de 109 respondentes,
por meio de técnica de amostragem nao probabilistica. Para Marconi e Lakatos (2002) esse formato ¢ o
mais adequado ao tipo de pesquisa na qual se quer conhecer a opiniao de determinados sujeitos sobre
algum assunto e quando nio se pretende que essas opinides representem a opinido do universo da
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populacao. As opinides expressas tém, portanto, validade dentro do contexto especifico da pesquisa, ou
seja, de 52 respondentes.

Com 27 perguntas abertas e fechadas divididas nas perspectivas Participacio e
Aprendizado, Aplicagio do Aprendizado, Resultados no Trabalho e Trajetéria Profissional, o
questionario foi disponibilizado a amostra entre agosto e dezembro de 2018, apds aprovagao do Comité
de Ftica em Pesquisa da UNICAMP. O indice de resposta foi de 48%, percentual superior a2 média de
respostas a questionarios enviados em pesquisas, que ¢ cerca de 25% (Lakatos & Marconi, 2003).

As questoes fechadas foram construidas para se obter informacoes objetivas sobre os
Programas, cujas respostas foram tratadas com estatistica descritiva. As questoes abertas foram
aplicadas para se obter aprofundamento em alguns temas e para compensar eventual limitagao das
perguntas fechadas, que poderiam induzir o respondente a emitir respostas sem eventuais
complementagoes que fossem necessarias para melhor refletir sua percepcao. Essas respostas foram
tratadas por meio de analise de conteudo e, quando pertinente, quantificadas em percentuais.

Também foram entrevistados seis dirigentes e outros atores da UNICAMP que, no
exercicio de suas fungoes entre 2004 e 2017, envolveram-se diretamente com a concep¢ao, idealizagao e
apoio para realizagio dos Programas. O objetivo foi captar percep¢des quanto aos resultados
alcangados, complementando o quadro de informagoes dos questionarios.

As entrevistas foram semiestruturadas, orientadas por roteiro composto por temas como
motivagoes para idealizagao dos Programas, expectativas de resultados e sua efetividade e fatores de
sucesso € insucesso, para os entrevistados abordarem livremente as questOes apresentadas, técnica
normalmente utilizada em estudos relacionados a contextos de mudanga como o estudado, permitindo
ao investigador maior liberdade para conduzir a entrevista, a partir das respostas fornecidas pelos
entrevistados. (Marconi & Lakatos, 2002).

SOBRE OS PROGRAMAS DE EDUCACAO CORPORATIVA DA UNICAMP

Os Programas referidos tém sua origem em grupos estruturados para planejarem seu
oferecimento, sob as diretrizes do Planejamento Estratégico da UNICAMP. No inicio dos anos 2000,
foi estabelecido um Processo de Desenvolvimento de Recursos Humanos da UNICAMP, demonstrado
na Figua 1, sob a conducdo da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitario (PRDU), responsavel
pela gestaio dos 6rgdos administrativos e de infraestrutura centrais, que articulava as agoes das
atividades-meio para consecugdo das atividades-fim.

Figura 1 — Contexto do Processo de Desenvolvimento de Recursos Humanos da UNICAMP

TENDENCIAS QUESTOES/ARE OBJETIVOS PLANOS DE
AESTRATEGICA ESTRATEGICOS ACAO

Reforma Capacitagio de Melhorat/rever/pad Projeto GEPRO
Previdéncia recursos humanos ronizat processos Projeto de

Faléncia do modelo Gestio por ctiticos profissionalizacio

e gestdo processos Elaborar Programas dos servicos da

Esgotamento de Capacitagdo de de qualificagio de Universidade

realocacées gerentes e recursos humanos e através do

identificacdo de formas de desenvolvimento

liderangas certificacio dos seus recursos
humanos

~— @ ~— @ ~—_ @@ @ @ ~— @

Fonte: Elaboracio prépria, adaptada de UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS (2004)

Desse contexto resultou o Projeto GEPRO e o Projeto de Profissionalizagio dos
Servidores da UNICAMP, elaborado pelo Qualifica, grupo composto por servidores vinculados a
PRDU, com gestores e docentes com sélida formagao académica, expertise em gestao e em melhoria de
processos na Universidade. Entre 2004 e 2017, os Programas foram sediados na Agéncia de Formacao
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Profissional (AFPU), que posteriormente transformou-se em Escola de Educacio Corporativa
(EDUCORP) da UNICAMP.

As etapas do Processo de Desenvolvimento de Recursos Humanos que compunham esses
projetos estao demonstradas na Figura 2.

Figura 2 — Etapas do processo de desenvolvimento de Recursos Humanos da UNICAMP

=8 =
= =

Fonte: Elaboragao prépria, adaptada de UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS (2015)

Estabelecimento
de parcerias

Diagnéstico de
necessidades de
desenvolvimento
para comporem os
Programas

Decorrente desse processo, foram propostos inicialmente o Programa de Desenvolvimento
Gerencial — Especializagio (PDG-E), seguido pelo Programa de Desenvolvimento Gerencial —
Supervisores (PDG-S), Gestao por Processos (GEPRO) e Programa de Desenvolvimento de
Liderancas (PDL), brevemente descritos no Quadro 1.

Quadro 1 — Quadro sintético dos Programas

Programa  Objetivo Participantes Oferecimento Carga
horaria
PDG-E Desenvolver os gerentes para o 304 gerentes 11 turmas 412 horas
exercicio das fun¢des gerenciais de estratégicos/ taticos 2004 ¢ 2013
forma mais profissionalizada
PDG-S Apresentar as liderancas ferramentas 244 gerentes 9 turmas 154 horas
para melhoria dos seus processos de taticos/operacionais 2009 e 2016

trabalho e para estimulo a reflexdo
sobre relacdes humanas em cendrios de
mudanga, além de proporcionar espago
para compartilhamento de experiéncias
pessoais e profissionais.

GEPRO Disseminar e orientar a aplicacdo de 384 lideres de processos 14 turmas 180 horas
metodologia para melhoria dos 2003 e 2013
processos

PDL Desenvolvimento de competéncias de 80 gerentes 3 turmas 100 horas
lideranga no quadro gerencial e na 2016

formacao de novos gerentes
Fonte: Elaboracao prépria, adaptada de UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS (2015)

RESULTADOS
A percepgio dos participantes dos Programas

A maioria dos respondentes do questionario ocupavam, no momento em que as respostas
foram dadas, cargos de geréncia em dois grandes niveis: geréncia exclusivamente de processos
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operacionals ou taticos e geréncia de carater tatico e estratégico, incluindo gestdo de pessoas. Pequena
parcela de respondentes nao ocupava cargo formal de gestao, mesmo sendo lideres de processos.

As percepcoes dos respondentes estio descritas a seguir, a partir das perspectivas
organizadas no questionario.

Sobre participagio e aprendizado

As questdes desse bloco objetivaram conhecer o interesse e motivagao dos respondentes
na participacdo nos Programas e o seu nivel de aprendizado e de satisfagdo ao conclui-los. Essa
perspectiva relaciona-se com as etapas de avaliagdo de reagcdo e de aprendizagem propostas por

Kirkpatrick e Kirkpatrick (2013).

Quadro 2 — Questionario: participa¢ao e aprendizado

Dimensio Maior percentual Menor percentual Percentual médio

Participacio espontinea (interesse prévio) 64% (PDG-E) 40% (PDG-S) 54%
Motivagdo para participacao (muito ou 100% (PDG-E, 89% (PDL) 98%
parcialmente) PDG-S e GEPRO)

Relevincia dos conteudos (bastante) 77% (PDG-E) 36% (GEPRO) 63,5%
Pertinéncia dos conteudos (bastante) 66,7% (PDG-E) 36,4% (GEPRO) 51,9%
Aprendizado e absor¢io dos conteudos 89% (PDL) 68 (PDG-E) 75%
(satisfatéria)

Engajamento ao longo do curso (bastante) 89% (PDL) 55% (GEPRO) 80%
Satisfagdo (bastante) 86% (PDG-E) 27% (GEPRO) 65,4%

Fonte: Elaboracdo prépria

A participagao espontanea nos Programas foi a resposta mais indicada pelos participantes
em comparagao a participa¢do sem interesse, o que nos mostra proatividade dos servidores na busca
por esse tipo de capacitagio. Ao mesmo tempo, o nivel de motivagio foi praticamente integral,
inferindo-se que nio se confirma eventual hipétese de que alunos sem interesse prévio na participagao
nao estariam motivados, ja que independentemente da forma de indica¢ao, a motivagao foi ampla.

Aproximadamente 52% dos questionados responderam que os conteidos dos Programas
foram bastante pertinentes, ou seja, apropriados ao contexto do trabalho e 44,2% indicaram que esses
conteudos foram parcialmente apropriados ao trabalho.

Analisados os percentuais relativos a relevancia e utilidade do conteddo para as atividades
desenvolvidas, juntamente com a sua pertinéncia para utilizacdo naquele momento, encontramos
percentuais parecidos, embora com ligeira superioridade para o percentual de relevancia. Podemos
considerar, nesse caso, que mesmo apropriado ao trabalho, talvez o conteddo nao tenha sido percebido
como util pelos participantes naquele momento, que nao conseguiram relaciona-lo as atividades
desempenhadas.

Embora este contexto possa sugerir um indice menor de aprendizado e,
consequentemente, sua ndo aplicacdo imediata ou futura, as respostas indicaram uma perspectiva
positiva nesse sentido, ja que para 75% “o conteudo foi totalmente absorvido”. No entanto, o
percentual restante de 25%, ou seja, de “conteudo parcialmente absorvido”, pode ser analisado
conjuntamente com cerca dos 46%, que informaram que os conteidos foram parcialmente ou pouco
pertinentes ao trabalho, nao sendo, portanto, aplicaveis ao trabalho como proposto no Programa.
Nesses termos, seja por deficiéncia no aprendizado ou por conteido inadequado, entre 25% a 46% dos
respondentes tiveram alguma dificuldade para aplicagaodo contetdo no trabalho.

Como preconizam Eboli et al. (2010) e Kirkpatrick e Kirkpatrick (2013), o nivel de
engajamento com a atividade educacional pode impactar a aplicagao do aprendizado. A grande maioria
(média de 80%) reportou engajamento ao longo do curso, com uma diferenca percentual consideravel
entre os Programas: o engajamento de 55% dos alunos do GEPRO, abaixo da média, pode relacionar-
se a0 fato de que muitas vezes os seus participantes, em func¢ao da organizacao dos trabalhos finais em
grupos, estavam desenvolvendo projetos nao relacionados a sua area.
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Em termos de satisfagio com os Programas, o nivel maximo foi atingido por 65%, com
destaque para niveis inferiores dos participantes do GEPRO. Esses percentuais podem também estar
relacionados a questao mencionada acima.

Mesmo com essas observag¢oes, os dados indicam avaliagio de participagdo bastante
positiva, tanto no que se refere ao conteido adequado ao trabalho, como em relagao ao aprendizado e

engajamento de cada um. Tais comportamentos tendem a uma predisposi¢ao maior para aplicagao no
trabalho.

Sobre a aplicagdo no trabalho

O segundo bloco objetivou conhecer as percep¢oes sobre o comportamento no local de
trabalho apds a conclusio dos Programas, especialmente sobre as possibilidades e condigoes de
aplica¢ao do aprendizado. Como no bloco anterior, aqui também se trata de uma percepgao a ser
recuperada pelos respondentes, considerando o tempo decorrido entre o término dos Programas e a
realizagdao da pesquisa.

O Quadro 3 apresenta as respostas com maiores € menores percentuais a trés questoes:
aplica¢ao continua do aprendizado no trabalho, patrocinio e apoio dos dirigentes locais e apoio e
engajamento da equipe interna para participacao dos servidores nos Programas e para implantacao das
melhorias propostas ap6és o aprendizado nos cursos.

Quadro 3 — Questionario: aplica¢ao

Dimensao Maior percentual Menor Percentual
petcentual médio
Aplicacio no trabalho 81% (GEPRO) 60% (PDG-S) 70%
(bastante ou parcialmente)
Patrocinio e apoio dos dirigentes 82% (GEPRO) 44% (PDL) 65,4%
(integral e parcial)
Apolo e enagajamento da equipe 80% (PDG-S) 55% (PDL) 71,3%

(bastante ou parcialmente)
Fonte: Elaboracdo prépria

O nivel médio de aplicagao mostrou-se bastante razoavel, com 70% indicando utilizagao do
aprendizado no trabalho desde a conclusio do curso até o momento da pesquisa, mesmo que de forma
parcial. O maior percentual referido pelo GEPRO (81%) pode ser atribuido ao compromisso
institucional entre participantes e dirigentes para implantagao do projeto elaborado ao longo do curso,
compromisso nao formalizado nos demais Programas.

Para a analise a seguir, ¢ importante mencionar que, na UNICAMP, os dirigentes das
unidades e 6rgaos sio predominantemente da Carreira Docente e nio da Carreira PAEPE, a qual
pertencem os gerentes participantes dos Programas em questido. Por este motivo, é determinante o
patrocinio e apoio desses dirigentes para implantacao dos projetos e utilizacdo de novos conceitos e
ferramentas no trabalho. Para 65,4%, na média, esse apoio ocorreu, destacando-se o bom nivel de
patrocinio percebido pelos alunos do GEPRO (82%), também pelas razoes expostas acima.

A parceria interna também ¢é fundamental para a incorpora¢io de novos comportamentos
no trabalho. Na média, essa parceria ocorreu para a maioria dos respondentes (71,3%), destacando-se
que os oriundos do PDL declararam o menor indice de percepcao dessa parceria (55%), o que pode ser
explicado pelo carater dos projetos deste Programa, mais voltados a mudangas de comportamentos,
relacionamentos interpessoais e gestao de pessoas, aspectos de dificil mensuracio ou mesmo de dificil
percepgao. O maior percentual de apoio reportados pelos egressos do PDG-S (80%), pode ter
decorrido do fato de que, em grande parte, os seus gestores diretos participaram anteriormente do
PDG-E, compreendendo a importancia dessa parceria para os resultados esperados.

Perguntados sobre os fatores mais importantes para viabilizar ou facilitar a aplicagdao pratica
do aprendizado no trabalho, “Patrocinio e apoio dos gestores” foi mencionado com maior frequéncia
pelos respondentes (41), seguido por “Disposicao e apoio da equipe de trabalho” (33) e
“Conhecimentos mais sélidos dos conceitos” (20).
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Sobre os resultados e impactos no trabalho

Neste topico foram abordadas questdes sobre qualidade do trabalho e em que medida
foram obtidos melhores resultados e impactos nos processos, em ambito local e no ambito da unidade
ou o6rgao. O Quadro 4 apresenta esses percentuais, considerando as médias gerais entre todos os
programas.

Quadro 4 — Resultados
Qualidade do trabalho Impacto local Impacto Unidade/Orgio

Melhoria e impacto significativos 40% 35% 25%
Melhoria e impactos parciais 40% 42% 44%
Indiferente 6% 8% 14%
Pouca melhoria e impacto 12% 14% 14%
Sem melhoria e impacto 2% 2% 4%

Fonte: Elaboracio prépria

Cerca de 90% dos egressos do PDG-E e do PDG-S indicaram as maiores percepgdes de
melhoria da qualidade do seu trabalhos apés os cursos. Ja 82% dos egressos do GEPRO identificaram
que a melhoria dos seus resultados individuais impactaram significativamente os resultados das suas
respectivas areas e unidades/6rgaos.

Muito embora os respondentes tenham avaliado seu aprendizado nos Programas como
‘bastante satisfatério’, (75% na média) e com ‘contetdo pertinente’ (51,9%) e ‘relevante’ (63,5%) as
necessidades do trabalho, como indicado no Quadro 2, 51,9% reportaram que fariam as mesmas
melhorias no trabalho caso nao tivessem participado dos programas, com 9,6% apenas indicando que
os programas deram o suporte necessario e foram responsaveis pelas melhorias implementadas.

De todo modo, é importante registrar comentario de que “sem o PDG provavelmente
outras ‘for¢as’ [atuariam| na melhoria dos processos, porém tenho davida se a eficacia seria a mesma”.

Sobre a trajetdria profissional apds participagao nos Programas

Esse bloco buscou captar a percepcao dos respondentes quanto a avaliagao da sua trajetéria
profissional apés a participagao nos Programas.

E importante mencionar que a evolucio dos servidores publicos na Carreira esta sujeita a
diversos fatores, como limita¢ao de recursos financeiros, critérios complexos para progressao, cargos
gerenciais indicados por critério de confianga e nao necessariamente por selecdo interna por mérito,
além de aspectos politicos de uma instituicao universitaria, cuja governanca se baseia em 6rgaos
colegiados e na escolha democratica para os principais cargos da gestdo superior, como Reitor e
Dirigentes de Unidades de Ensino e Pesquisa. Aspectos nesse sentido foram abordados por Lima
(1989).

Na média, cerca de 44% indicaram que ndo tiveram maior reconhecimento apds a
conclusao dos programas e para cerca de 43% o reconhecimento do seu trabalho aumentou. Os
percentuais de cada um seguem descritos no Quadro 5.

Quadro 5 - Reconhecimento e valorizacao do trabalho
PDL PDG-E PDG-S GEPRO
Apps a conclusz_to do Programa? meu trabalho nao obteve 78% 41% 20% 36%
maior reconhecimento e credibilidade

Apps a conclusz.lo do Progfarr.la? meu trabalho obteve 1% 36% 60% 64%
maior reconhecimento e credibilidade

Na2o sei avaliar 11% 23% 20%

Fonte: elaboragio prépria

Essas informagoes sao complementadas por duas outras relacionadas a trajetoria
profissional dos respondentes: apenas 16% reportaram aumento salarial apds participagdo nos
11
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Programas, sendo todos eles egressos do PDG-E ou GEPRO sendo que destes, 6% afirmaram nao
haver relacao entre esse aumento e a acao de desenvolvimento.

Em relacdo a complexidade das fungoes, 60% dos egressos do PDG-S e 55% do GEPRO
passaram a desenvolver atividades mais complexas, sem aumento na remuneragao ¢ 67% dos
respondentes do PDL e 64% do PDG-E mantiveram-se nas mesmas fung¢oes e atividades.

Os baixos percentuais daqueles com aumento salarial com a percepcao de que tal aumento
possa ter decorrido do seu desenvolvimento em algum dos Programas, pode decorrer da falta de
clareza e de conexdo clara entre o processo de Desenvolvimento dos Recursos Humanos da
Universidade, cujas etapas estdo descritas na Figura 1, e uma politica de remunera¢io e recompensa dos
servidores. Ambos processos devem compor a politica de gestdo de pessoas das organizagoes, inclusive
publicas, quando baseadas em competéncia, conceito basilar das agdes de educagdo corporativa.
(Carvalho, 2007, Eboli et al., 2010).

Uma politica de gestdo de pessoas baseada em competéncias e, por conseguinte, as agdes
de desenvolvimento de pessoas conduzidas sobre essas bases, devem conferir clareza ao servidor dos
seus objetivos e resultados na atividade profissional e, mais do que isso, possibilitar sua escolha de
como como se chegar a esses objetivos. Além disso, as agdes de desenvolvimento sobre essas bases
devem valorizar o aprendizado continuo, a integracdo desse aprendizado ao conhecimento
organizacionala organizacio e devem (Allen e McGee, 2005, Eboli et al., 2010, Fisher et al, 2013,
Meister, 1999, Nonaka & Takeuchi, 2008, Zarifian, 2001). em competéncia, , s e e pessoas e de
remuneragao e recompensa na Universidade. Esses processos devem compor uma politica integrada de
gestdo de pessoas baseada em competéncias, modelo utilizado a época na idealizagao dos Programas.

a partir da qual os colaboradores quais os colaboradores sobre os quais os Programas
foram criadoso processo de demonstrar uma Supde-se aqui a possibilidade Alta Administracao da
Universidade , em se confirmando na pratica para os respondentes, pode, em alguma medida, conferir
sentimento de frustracao a esses participantes.

Consideragdes finais dos participantes

Concluindo o questionario, os respondentes foram convidados a indicar trés pontos que
consideraram os mais fortes e os trés que consideraram os mais fracos dos Programas. As respostas
mais frequentes foram categorizadas conforme apresenta-se no Quadro 06, considerando-se a
quantidade de mengdes espontaneas em relacao ao total de aspectos mencionados.

Quadro 6 — Pontos fortes e fracos dos Programas

Categoria Aspectos relacionados Mengoes
Relavancia dos temas e contetdos gerais e
especificos dos programas
Conhecimento de novas metodologias,

Disciplinas e conteudo 30 (19,2%)

Pontos Reconhecimento do

. técnicas, ferramentes e conceitos para 25 (16%)
Fortes aprendizado .
aprimoramento dos processos e trabalho
Relacionamento e Rede de relagoes formada, integracio e 21 (13,5%)
. ~ . 0
network interacdo entre os participantes ’

Falta de acompanhamento dos egressos, tanto
Acompanhamento e com relagdo a continuidade dos programas,
mentotia como em relagdo a aplicacdao do aprendizado
no trabalho
Aspectos relacionados a organizacao
inadequada, como falta de clareza dos
objetivos e calendarios, instalacoes e
alteragGes constantes
Aspectos relacionados a auséncia de
Comprometimento  compromisso ¢ de cobranga para 17 (11%)
implantacdo das melhorias no trabalho

19 (12,2%)

Pontos

Fracos Organizacido 18 (11,5%)

Fonte: Elaboracio prépria
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A percepgio dos dirigentes sobre os Programas

As percepgoes dos dirigentes, obtidas em entrevistas, indicaram que mesmo havendo o pré-
requisito de cargo gerencial para participagao nos Programas, o perfil dos alunos foi muito heterogéneo:
parte se interessava na aplica¢ao do aprendizado no trabalho e parte no titulo ou certificado conferido
ao final do curso: no caso do PDG-E, titulo de Especializa¢io e certificado de extensao para os demais.

Manifestaram que a percep¢ao dos gerentes quanto a necessidade de maior apoio dos
dirigentes locais para promogao das melhorias, indicada nas respostas ao questionario, deve ser
atribuida ao fato de que nem todos os dirigentes compreenderam adequadamente seu papel de
patrocinador e de apoio a esse movimento, mesmo com a divulgacio e sensibilizacio realizada
previamente aos Programas. FEssa seria uma provavel explicagdo para eventual auséncia de participa¢do
mais efetiva nesse processo de gestao da mudanga liderado e patrocinado pela(s) Reitoria(s) ao longo do
periodo pesquisado.

Ressaltaram que as Unidades e Orgios operam internamente de forma diferente conforme
seus contextos locais, o que também pode ter interferido nessa auséncia de respaldo. Muitas vezes, o
que ¢ definido como prioridade em determinado periodo, deixa de o ser em perfodo seguinte, podendo
causar frustragdes e descontinuidades de objetivos. Com isso, a aplicagao do aprendizado encontrou no
contexto cultural local as condi¢Oes decisivas para sua implementagdo ou nao: alguns entrevistados
responderam que aquelas com planejamento estratégico mais consolidado orientando suas agoes
internas tiveram mais chances de sucesso na implantacao dos projetos dos alunos, do que aquelas mais
suscetiveis as politicas “da vez”.

Outro fator importante mencionado para nio implantagdio dos projetos e adesao dos
dirigentes locais as popostas dos alunos refere-se a escolha de projetos segundo interesse individual do
aluno, sem a necessaria articulagao destes com o interesse institucional, dificultando ou impedindo sua
concretizagao, justamente por seu desalinhamento estratégico interno.

Entretanto, independentemente de aplicacio imediata ou nao dos conhecimentos
aprendidos, dirigentes indicaram que a capacitagao dos servidores em Programas como esses tornou-os
aptos a apresentarem melhores resultados nas suas atividades, mesmo que eventualmente nao tenham
percebido isso como resultado concreto com a implantagao dos projetos apresentados.

Os entrevistados consideraram que boa parte das agoes que avancaram na modernizagao
administrativa da UNICAMP resultou de decisdes superiores ou de iniciativas sem vinculagio com
esses Programas, mas nao desvinculadas do seu conteido e metodologias. Especialmente, os programas
PDG-E, PDG-S ¢ GEPRO contribuiram para essa modernizagdao, preparando os gerentes para a
comunica¢ao sobre Gestdo da Qualidade e Melhoria de Processos com as outras pessoas da
organizagao, apoiando-se mutuamente, inclusive cuidando das relagoes interpessoais de suas equipes.

Avaliaram que, mesmo sem o salto de qualidade projetado pela Administragao Superior da
Universidade e pelos idealizadores dos Programas, os resultados foram considerados positivos ao
gerarem uma massa critica importante de servidores e gerentes altamente qualificada, apta a contribuir
de forma mais relevante e continua com a gestao da UNICAMP.

Por outro lado, as entrevistas apontaram que a falta de um acompanhamento desses
egressos pode ter comprometido as expectativas de melhoria do trabalho e de seu crescimento
profissional na Carreira, como sinalizado nos questionarios. Um dos dirigentes mencionou, inclusive, a
insuficiéncia de postos gerenciais para promover os servidores capacitados. Nesse aspecto, vale dizer
que os mecanismos para evolugao dos servidores na Carreira a fungdes mais complexas nio estao
claramente descritos de modo a que cada um consiga planejar sua trajetoria a partir de requisitos a
serem cumpridos. Dessa forma, a designacao para “fungdes em confianca” — postos gerenciais - ¢ tida
como o meio mais factivel para se ascender profissionalmente na UNICAMP, muito embora sujeita a
diversas variaveis do contexto politico e cultural complexo da UNICAMP (Lima, 1989).

A integragao, a troca de experiéncias e a rede de relagdes construidas com os Programas
foram pontos considerados positivos. Houve importante integraciao de servidores de locais, atividades e
turmas diferentes na realizacdo de féruns e nas formas de organizac¢do e articulagdo de projetos.
Segundo relato, “naquela época percebiamos, a partir das falas das pessoas quando participavam de
reunides ou discutiam algum assunto, quem tinha feito PDG, pois as falas eram homogéneas”. Para
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este entrevistado, foi muito enriquecedor a Universidade ter um corpo gerencial que “falava a mesma
lingua, que tinha valores semelhantes, criando uma forte rede de relagoes”.

Segundo alguns dirigentes, com o passar do tempo foi-se detectando que as resolucdes de
muitos aspectos relacionados a profissionalizagao da gestao nao se referiam exclusivamente a mudangas
de processos e sim a gestdo de pessoas, conceito fundamental sobre o qual esta calcado o planejamento
estratégico da Universidade. Isso induziu a criagio do PDL, com esse viés, e a descontinuidade de
programas mais voltados a gestaio por processos (GEPRO e PDGs), temas ja considerados com
suficiente massa critica a época necessitando, a partir do final do periodo estudado, de outras
metodologias mais ageis para transformacao de processos e de aprofundamento em temas sobre gestao
de pessoas e de equipes.

DISCUSSAO

As premissas estabelecidas para orientar a elaboragdo das acbes de desenvolvimento dos
gerentes da UNICAMP contemplavam parte dos conceitos de educagido corporativa propostos por
Eboli et al. (2010) e Meister (1999), que tratam da necessidade de alinhamento dos Programas as
necessidades estratégicas da institui¢ao, da importancia do papel dos gerentes no desenvolvimento das
competéncias organizacionais e da educacdo para o trabalho, como um processo perene visando o
desenvolvimento dos gerentes e dos talentos da instituigao.

Os gerentes teriam o papel de liderar e favorecer a transformacgao da Universidade entre
seus pares, atuando efetivamente no processo de captacao e dissemina¢ao do conhecimento, a partir da
aprendizagem vivenciada e compartilhada, similarmente a0 que propdem Eboli et al. (2010), Nonaka e
Takeuchi (2008) e Senge (2017).

Os Programas avaliados foram construidos considerando a gestao e o desenvolvimento dos
talentos a partir de estratégias e diretrizes do Planejamento Estratégico, com os gerentes sendo instados
a promover a inovaciao e melhoria dos processos e a envolverem-se no processo de aprendizagem,
atuando efetivamente na captagdo e disseminagao do conhecimento organizacional e favorecendo a
transformacao da Universidade.

Todavia, a ndo conclusao da etapa de execugao e avaliacio do Plano de Desenvolvimento
de Recursos Humanos descrito na Figura 2 inviabilizou as avaliagdes dos Programas, conforme
proposto por Kirkpatrick e Kirkpatrick (2013), assim como ocorre com boa parte dos SECs do pais.
(Eboli, 2018).

De todo modo, nota-se que o processo de aprendizagem dos Programas trouxe avangos na
profissionalizac¢ao dos servidores e dos servicos oferecidos na Universidade, tornando os participantes
aptos e com conhecimento suficiente para aplicacao local do aprendizado, como demonstrado nas
respostas as questdes sobre motivagdo, engajamento, pertinéncia e relevancia do conteudo ao trabalho e
nfvel de satisfagao, do bloco ‘Participagao e Aprendizado’.

Houve bons niveis de aplicagao do conteido imediatamente apos os Programas, mas esse
percentual se reduziu com o tempo decorrido, sugerindo falta de continuidade de agdes de atualizagao e
desenvolvimento dos servidores, como preconizado por Eboli et al. (2010): perpetuidade (conservagio,
transmissao, disseminagao, reproducdo e transformacao das crengas e valores da organiza¢ao, com o
proposito de sua perpetuacao), conectividade (conexdes e interagdes para a construcio do
conhecimento que possibilitem sua geragao, compartilhamento e transferéncia dentro da organizagio) e
disponibilidade (estratégias, métodos e recursos para que a aprendizagem ocorra de diferentes formas e
que esteja sempre acessivel para que o colaborador planeje seu proprio aprendizado).

As mudancas estruturais decorrentes da aplicacdo de novos conceitos no trabalho sao
complexas e demandam engajamento das liderangas para a obtenc¢ao dos resultados almejados, além de
apoio e legitima¢ao daqueles que tém o poder da decisio, conforme Salles, Wood e Caldas (2018) e
Fleury e Fischer (1996).

Brandio (2006), Eboli et al. (2010), El-Aouar et al. (2020), e Tikhonov (2020) vdo na
mesma linha ao enfatizar a necessidade de integracdo da educagdo corporativa com a estratégia mais
ampla de gestio de pessoas.
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O acompanhamento da implantagio das melhorias pela organizagao dos Programas e a
continuidade do processo de desenvolvimento do servidor, com aprofundamento, ampliagao e
atualizacdo de conteido, mantendo assim seu engajamento em torno dos temas aprendidos para sua
continua aplicacdo, se observados, poderiam ter trazido resultados mais efetivos e perceptiveis aos
servidores e a gestdo. A nao execucao dessas etapas pode explicar, em alguma medida, que o
movimento de transformacio idealizado nao tenha se concretizado no seu todo.

A discussdao até aqui nos leva a considerar que a participa¢ao nos Programas, de forma
isolada, nao garantiu, por si so, a efetivacao de mudangas que resultariam nas transformagoes no nivel
desejado, mas apresentaram contribui¢bes importantes para a modernizaciao e profissionalizacio dos
servicos da UNICAMP.

Essas contribuicdes foram percebidas a partir do estabelecimento de alguns
comportamentos e praticas relatados. Dentre eles, destacamos:

1) o estabelecimento de redes e conexdes entre os alunos que promoveram o
compartilhamento do conhecimento pratico e a troca de experiéncias durante a
realizacao dos Programas;

i) a formacao de massa critica de gerentes com conhecimento em técnicas, métodos e
ferramentas de gestao, apoiando processos de mudanca locais;

iif) o crescimento pessoal dos participantes, agregando novos conhecimentos e olhares que,
mesmo nao sendo percebidos como “aplicaveis”, contribuiram para a ado¢ao de novos
comportamentos e praticas que, por sua vez, também apoiaram a moderniza¢io da
gestao.

Quanto a trajetoria profissional dos participantes, as informagdes obtidas mostram que a
evolucdo na carreira se deu efetivamente para poucos, muito embora a percepgdo externa de
credibilidade do seu trabalho tenha aumentado.

Nao obstante a concep¢ao dos Programas ter se dado a partir de premissas de Sistemas de
Educacao Corporativa, boa parte delas se restringiu a concep¢ao e ao oferecimento inicial dos
Programas, especialmente PDG-E, o precursor e aquele para o qual foram dedicados mobilizacdo e
esforgos especiais para implantagao, servindo de base para os demais estudados.

A etapa de avaliagao prevista no Plano, se levada a efeito, poderia justificar a manutengio e

aperfeicoamento continuo dos Programas ou a cria¢do de outros novos, de forma mais rapida e efetiva.
(Eboli et al., 2010, Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2010 e Wood, 2014).
Muito embora um dos resultados positivos apontados tenha sido a formagao de redes espontaneas
entre os participantes, elas nao foram potencializadas ou gerenciadas institucionalmente para geragao
continua de conhecimento organizacional. Isso poderia contribuir substancialmente para os processos
de sucessio de liderancas, por exemplo, e para a alavancagem do desenvolvimento da gestao da
UNICAMP. (Nonaka & Takeuchi, 2008, Senge, 2017).

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo discutir os resultados e impactos de acbes de
educagiao corporativa na UNICAMP.

A pesquisa realizada nao permitiu aferir se cada um dos resultados esperados foi alcangado
com a realiza¢do dos Programas pela falta de indicadores mais especificos estabelecidos a época, que
permitissem a coleta dos dados para sua mensuragao. No entanto, existe a percep¢ao, tanto por parte
dos participantes, quanto por parte dos dirigentes e idealizadores, do desenvolvimento de competéncias
individuais relacionadas aos resultados almejados.

Também foi possivel identificar diferentes conceitos de educacao corporativa nas diretrizes
e agoes planejadas para os programas dando consisténcia e carater cientifico as agdes propostas. Por
outro lado, foram identificadas algumas fragilidades especialmente no seu monitoramento e na
avaliacao efetiva dos seus resultados, inclusive com etapas nesse sentido previstas no planejamento, mas
nao executadas.

Contudo, consideramos que tais programas foram um marco importante para a
profissionalizagao dos servidores e dos processos de desenvolvimento de pessoal da Universidade,
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alinhando o planejamento estratégico da instituicio a essas agdes e, por isso, contribuindo para a
promocao da modernizag¢ao da gestao no perfodo estudado.

De todo modo, a presente pesquisa encontrou algumas limita¢oes, especialmente ao nao
prever a obtencdo de informagoes dos gestores locais, usuarios e pares dos servidores da amostra, o que
poderia fornecer elementos mais robustos para a discussao.

Além disso, o tempo decorrido entre a conclusao das primeiras turmas e a realizagao da
presente pesquisa pode ter interferido na precisao das respostas que, se obtidas logo apos a participagao
poderiam resultar diferentes e mais coerentes com as experiéncias vividas a época.

Outra questao refere-se ao tamanho da amostra de respondentes, que embora nio expresse
a opiniao do conjunto dos egressos, oferece percepcoes dos respondentes sobre os programas.
Todavia, acresditase que uma amostra estatistica mais relevante poderia nos dar elementos mais
precisos para inferéncias com maior nivel de confiabilidade.

Apesar dessas limitagoes, a presente pesquisa pode contribuir para a reflexdo desse tema
nas universidades publicas e especialmente na UNICAMP, nas seguintes dire¢oes:

e Mudancas esperadas a partir de expectativas baseadas exclusivamente no aprendizado
individual do aluno dificilmente ocorrerdo sem o engajamento e apoio dos dirigentes
legitimando tais mudancgas;

e Deve haver um ambiente favoravel a aprendizagem e ao compartilhamento de
conhecimento no trabalho estimulando o engajamento dos pares e facilitando a
mudangca esperada;

e As expectativas de mudancas devem estar acompanhadas de mudancas estruturais que
favorecam a implantagdo das melhorias propostas, sempre que pertinente;

e Na medida do possivel e considerando o nivel de expectativa em relagio as mudangas,
o processo educacional deve prever o acompanhamento da implantagao das melhorias
por meio das avaliagdes periddicas, da orientagio dos alunos, da criacio de
comunidades de praticas ou outras iniciativas que garantam a continuidade do
processo de aprendizagem;

e Deve haver estratégias para se garantir alguma estabilidade ao desenvolvimento dos
servidores gerentes, evitando descontinuidades do seu processo de formagao para sua
evolucio constante;

e T importante que seja estabelecida uma politica de gestio de pessoas que contemple a
articulagao entre todos os processos que compdem o sistema, como desenvolvimento,
movimenta¢do, remuneracio e recompensa de pessoas, mantendo os gerentes
formados em atividade e com remuneracio compativel com a sua formacio e
desempenho;

e Deve-se sistematizar a avaliacao das agoes de educacdo corporativa nos quatro niveis
indicados (aprendizagem, reacao, aplicacdo e resultado), visando de fato conhecer as
contribui¢cdes dos programas e cursos para a Universidade, direcionando de forma
mais efetiva seus esforcos e recursos, em atendimento ao principio da eficiéncia na
Administragdo Publica. Isso confere transparéncia e consisténcia as agoes de
desenvolvimento, fornecendo indicadores e elementos para justificar sua continuidade,
ampliacdao ou extingao de forma inequivoca.

Tendo em vista os resultados alcangados na presente pesquisa, sugere-se a investigagao
sobre os efeitos da educacdo corporativa em outras universidades para modernizagao de suas gestoes,
para fins de comparacio com os achados no caso na UNICAMP, sugerindo-se também o
aprofundamento de temas relacionados ao processo de aprendizagem no contexto do trabalho na
UNICAMP, tanto em sala de aula como fora dela.
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