ESCOLA SUPERIOR ABERTA DO BRASIL —ESAB
CURSO DE POS GRADUACAO LATU SENSU EM GESTAO DE
PESSOAS E COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

ROSEANE DE SOUZA AQUINO

A EFICIENCIA DA EDUCACAO CORPORATIVA EM UMA INSTITUICAO

PUBLICA: Um estudo de caso na Universidade de Brasilia

VILA VELHA-ES
2011



ROSEANE DE SOUZA AQUINO

A EFICIENCIA DA EDUCACAO CORPORATIVA EM UMA INSTITUICAO

PUBLICA: Um estudo de caso na Universidade de Brasilia

Monografia apresentada ao Curso de Poés-
Graduacdo em Gestdo de Pessoas e
Comportamento Organizacional da Escola
Superior Aberta do Brasil como requisito para
obtencao do titulo de Especialista em Gestao
de Pessoas e Comportamento
Organizacional , sob orientacdo da Prof2. Ms
Patricia Ebani Peixoto.

VILA VELHA -ES
2011



ROSEANE DE SOUZA AQUINO

A EFICIENCIA DA EDUCACAO CORPORATIVA EM UMA INSTITUICAO

PUBLICA: Um estudo de caso na Universidade de Brasilia

Monografia aprovadaem ... de ....... de 2011

Banca Examinadora

VILA VELHA- ES
2011



Dedico este trabalho aos professores tutores do curso Lato Sensu
em Comportamento Organizacional e Gestédo de Pessoas.

A relacdo didatica na educacédo a distancia é emblematica por que
o professor-aluno interage entre si por meio de uma maquina que
nao tem sentimentos, gestos, nem erros, nem acertos.

Os professores quando se dedicam a esse tipo de ensino sdo
seres que acreditam que a educacdo € um bem valioso o qual
deve ser compartilhado por todos independente de suas classes
sociais.

Valorizo essa caracteristica do docente e por isso, defendo que
um curso a distancia € uma oportunidade de valorizacdo
profissional seja do tutor, discente, funcionarios da Instituicdo e a

propria Instituicdo em si.



Agradeco pela oportunidade de lidar com pessoas e fazer delas o
meu objeto de estudo.

Agradeco a instituicdo Fundacdo Universidade de Brasilia e os
funcionarios do departamento de Po6s Graduagcdo em
Administracdo pela ajuda na coleta de informagdes e

compreensao.



Entender a educagcdo n&o apenas como um processo de
desenvolvimento e realizagdo do potencial existente em cada
colaborador, mas também como um processo de transmissdo da

heranca cultural, a fim de perpetuar a existéncia da empresa



RESUMO

Palavras- chave: Educacéo Corporativa. Competéncia. Capacitacao.

A difusdo do conhecimento e o crescimento da tecnologia obrigam as empresas a
contratarem profissionais com perfil aberto a assimilacdo de novas competéncias.
Diante dessas consideracfes, o enfoque empresarial hoje € proporcionar aos seus
colaboradores as condi¢cOes propicias para a formagéo do intelecto. Nesse contexto, ,a
solucdo encontradas pelas empresas € investir em educacao corporativa, oferecendo
aos seus empregados cursos de qualificacdo, graduacdo e pOs graduacdo. A
universidade corporativa segue principios diferentes das tradicionais uma vez que a sua
filosofia é referente aos negocios empresariais. Com base nessa premissa, este
trabalho enfoca a educacédo corporativa no ambito da Fundacdo Universidade de
Brasilia e nele ha uma reflexdo sobre as consequéncias dessa educacdo na
produtividade, eficiéncia e eficacia dos empregados. Como método de abordagem, o
trabalho utiliza a pesquisa qualitativa, investigacdo de campo, pesquisa bibliografica e a
pesquisa documental. As conclusbes do trabalho permitem inferir os resultados
positivos de produtividade, eficiéncia nos funcionarios da Fundacdo Universidade de
Brasilia.
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INTRODUCAO

As organizagdes vistas como sistemas e ecossistemas deram um novo enfoque aos
cargos. Estes padronizados, com funcdes definidas e hierarquia rigida sdo padrbes
considerados inoperantes segundo (DUTRA, 2001).

Reengenharia, fusdo, gestdo por competéncias, gestdo por processos Sao
transformacgdes que ocorrem com o conceito de cargo. Aquela visdo de rotina, certeza e
seguranca contraria 0s principios da era do conhecimento: inovacgédo, flexibilidade,
agilidade no atendimento aos clientes. Esse choque de mudancas além de mudar a
mentalidade da organizacao também gera no empregado a obrigacdo de transformar
suas crencas e habilidades (DUTRA, 2001).

Surge nesse contexto de um lado a organizacdo que oferece o cargo e recompensa o
funcionario por exercer determinar funcéo, do outro lado o funcionario que disponibiliza
suas competéncias e € remunerado para tal. Entre ambos surgem uma relacdao de
colaboracdo cujo principio de unido pode ser resumido em compartiihamento de
informacéo (DUTRA, 2001).

O conhecimento, bem precioso na era da informacdo, modifica a forma como a
organizacéo direciona seus objetivos em prol do lucro e o alcance da produtividade. E
imprescindivel hoje reter os talentos humanos e para isso, as empresas recorrem a
valorizacdo das competéncias existentes no empregado. Eboli (2001, p. 113) enfatiza
“[...] é absolutamente necessario que as empresas desenvolvam seus talentos e
competéncias para ser mais competitiva e para obter resultados cada vez melhores nos
negocios”. Assim, além da organizacdo ser mais competitiva no mercado, o empregado
também se beneficia, uma vez que o conhecimento e as competéncias podem ser

compartilhados entre os colaboradores e com o ambiente externo.
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A valorizacéo das competéncias dos empregados surge como resposta da sociedade
frente aos desafios do desemprego e a diminuicdo valorativa de cargos. Nesse
contexto, para enfrentar os novos desafios da empregabilidade, o empregado busca
capacitar se mais, adquirindo conhecimentos por meio do processo de aprendizagem.

As empresas modernas ciente da responsabilidade de ter em seus quadros pessoas
gualificadas planejaram a implantacdo da universidade corporativa. As organizacdes
optaram por essa solucdo devido a meta dela que € segundo Meister (1999, p. 19) “[...]
sustentar a vantagem competitiva inspirando um aprendizado permanente e um
desempenho excepcional”. A idéia de desenvolvimento continuo do empregado € o que

motiva as empresas a continuarem com o processo de educacgao corporativa.

Quando se fala em educacdo corporativa infere-se que membros da propria
organizacao serdo os beneficiarios da aprendizagem, entretanto esse pensamento é
ampliado para abarcar outros participantes. Segundo Eboli (2010), a educacgao
corporativa € planejada para gerar competéncias em todas as pessoas que fazem parte
do contexto organizacional tais como fornecedores, distribuidores. Logo ndo ha de se
falar em interesses em aquisicdo de habilidades somente do colaborador interno e sim

de ampliacdo da educacédo para a parte externa da organizacao.

A Educacédo corporativa (EC) ou universidade corporativa (UC) cresceu muito nos
Gltimos anos e por isso € um assunto mais comentado quando se refere ao
desenvolvimento de competéncias dos funcionarios. Eboli (2010) afirma que no Brasil
existem 300 ou 400 organizacfes com sistema de EC. Essa estimativa é dificultada
pela auséncia de um banco de dados com o cadastro de todas as empresas envolvidas
nesse sistema. Acrescenta a autora ainda que o critério para definir o que é educacéo

corporativa ou um centro de treinamento ou desenvolvimento, ainda é indefinido.

Diante dessas considerag0es e baseada no fato de que todas as empresas desejam ser
mais competitiva, a educacéo corporativa se torna uma op¢do mais apropriada para

atingir esse objetivo. Pereira (2007) afirma que as organiza¢des privadas procuram o
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lucro ja as organizagfes publicas tem como meta atender aos anseios da sociedade.
Atingir o objetivo pelo qual as organizagfes foram criadas € um diferencial no aspecto
competitividade, favorecendo o florescimento de competéncias profissionais.

O desenvolvimento de competéncias é motivado pela EC e por causa disso este
trabalho discutird o aspecto produtividade, eficiéncia na implantacdo da educacao
corporativa na Fundacédo Universidade de Brasilia (FUB). A escolha da instituicdo para
0 estudo de caso se deu devido a dois motivos: o Plano de Reestruturacdo das
Universidades Federais (REUNI) prevé a ampliacdo de vagas e funcdes gratificadas
para docentes e técnicos administrativos, esse aumento demanda por parte do SRH
uma gestao eficiente e funcionarios capacitados. O segundo motivo foi que o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) em consonéncia com a Lei n° 11091,de 12 de
janeiro de 2005 estabelece a implantacdo do programa de educacdo corporativa no
ambito da FUB o qual atua por meio da Coodernadoria de Capacitacdo (PROCAP), a
EC divide em trés tipos de capacitacdo: cursos promovidos pelo SRH, curso de
Especializacdo em Gestdo Universitaria, outras unidades académicas. Os dois

primeiros tipos foram o objeto de estudo deste trabalho.

Como as implicacdes da educacao corporativa ha FUB sdo amplas, restrinjo o trabalho
para procurar respostas a seguinte indagacdo: Os conhecimentos adquiridos na
educacdo corporativa contribuem para aumentar a eficiéncia e a produtividade do

empregado na UnB?

Em resposta a essa indagacao elaborei as hipoteses: os empregados utilizam poucos
0s conhecimentos adquiridos no curso por causa da dificuldade de mudancas no
departamento o qual estdo vinculados; os participantes dos cursos se inscreviam mais
nos cursos devido ao aumento no salario e ndo para aprender a utilizar o conhecimento
em prol da Universidade de Brasilia; a participacdo nos cursos induz a melhoria no

relacionamento entre os colegas de trabalho e clima organizacional.
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Para confirmar ou refutar as hip6teses, elaborei o objetivo geral do trabalho que é
Analisar a eficiéncia da aprendizagem da educacgado corporativa no desempenho do
trabalhador e os objetivos especificos séo: investigar os aspectos envolvidos na
educacédo corporativa; avaliar a conducéo do processo de aprendizagem no ambito da
educacdo corporativa; comparar o0s resultados da educacdo corporativa na

Universidade de Brasilia e no empregado

A fim de desenvolver os objetivos especificos, a monografia foi dividida em cinco
capitulos: O primeiro capitulo denominado Caracterizacdo da Educacao Corporativa
versa sobre o historico, caracteristicas e principios da Educacdo Corporativa. O
segundo capitulo denominado A aprendizagem na organizacdo versa sobre 0s
aspectos envolvidos na aprendizagem, uma breve discussdo sobre o curso Gestao
Universitaria e outros cursos de capacitacdo. O terceiro capitulo denominado
Resultados da Educacédo Corporativa na Fundagcdo Universidade de Brasilia e nos
alunos, retoma a explanacdo dos dois anteriores e introduz os conceitos de
produtividade, eficiéncia, bem como os desafios a serem enfrentados na educacdo
corporativa no ambito da Universidade de Brasilia. O quarto capitulo denominado

Metodologia envolve os resultados da pesquisa.

Quanto a metodologia utilizada na pesquisa foi a qualitativa. Quanto ao método de
procedimento foi utilizada a investigacdo de campo por meio de entrevistas individuais,

a pesquisa bibliografica e a documental
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CAPITULO | CARACTERIZACAO DA EDUCACAO CORPORATIVA
1.1 PRESSUPOSTOS DA EDUCACAO CORPORATIVA

1.1.1 Desenvolvimento de pessoas: o treinamento como suporte

As novas tendéncias de mercado fortalecem a difusdo do conhecimento. Entretanto
este € um recurso que facilmente se deteriora a medida que novas tecnologias séao
inventadas. Desse modo, as empresas para superarem esse desafio e se manterem
competitivas no mercado, véem se obrigadas a majorar o capital intelectual dos seus

empregados.

Esse aumento faz parte da orientacdo dos gestores de pessoas para reter talentos. A
politica de retencdo insere-se no contexto de desenvolvimento de pessoal, cujo
expoente maximo é o treinamento. Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) o
desenvolvimento objetiva a aquisicdo de novas habilidades e conhecimentos enquanto

gue o treinamento aperfeicoa as habilidades para o individuo exercer a sua funcao.

As empresas ao optarem pelo treinamento devem planejar bem as atividades para que
estas fiqguem aliadas aos programas de gestdo de pessoas e 0s planos estratégicos da
empresa (LACOMBE, 2005).

Por muito tempo o treinamento foi visto como dispéndio de recursos para as empresas.
Felizmente, a mentalidade foi modificada e o treinamento passou a ser um bom
investimento. As empresas justificam essa mudanca da seguinte maneira “Investir no
desenvolvimento das pessoas que realizam o trabalho nas organizacbes significa
investir na qualidade dos produtos e servigos e, consequentemente, atender melhor os
clientes e ampliar as vendas” (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001, p. 220).
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O indice de exceléncia do empregado almejado pelo empregador ao propor o
treinamento baseia-se na premissa que a qualidade na prestacdo de servicos é
alcancada pela valorizagédo dos colaboradores. O treinamento voltado para os gerentes
e funcionérios deve estar alinhado ao plano de administracdo praticada na organizacao,
caso contrario os empregados ficardo frustrados e sairdo da empresa (LACOMBE,
2005).

Antes o treinamento era restrito ao corpo de gerentes por que as empresas acreditavam
gue a capacitacao forneceria maior autoridade aos que lideram. Hoje o treinamento
estendeu a todos, por que o resultado positivo da empresa depende também da
colaboragdo de todos. Assim, um funcionario bem treinado, motivado, desempenha
suas funcbes com agilidade e seguranca, proporcionando lucro para 0s seus
empregadores (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA , 2001)

Além da questdo financeira e da qualidade na prestacdo de servicos, Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2001) identificaram outros motivos para realizar o treinamento do
empregado: a) deformacédo do sistema de ensino educacional cujo discurso destoa da
realidade praticada no mercado de trabalho; b) a atividade peculiar a um cargo exige
adaptacdo dos novatos; c) as transformacdes tecnoldgicas obrigam a reciclagem

continua de conhecimentos; d) o capital intelectual deve ser explorado.

Os motivos expostos expdem a fragilidade dos conhecimentos adquiridos em
instituicbes de ensino e trabalho. Por esse motivo, o treinamento adquiriu importancia e

tornou-se a meta para o desenvolvimento de pessoas.

As pessoas quando sdo convidadas para participar do treinamento tem varias
motivacdes, Lacombe (2005, p. 322) assim resume “Para muitos, a maior motivacao do
treinamento é o aperfeicoamento pessoal e profissional e a perspectiva de mudar a
forma de executar o trabalho”. Dessa forma, quando um funcionério participa de um

treinamento, ele cria a expectativa de usar o conhecimento adquiridos em situacdes do
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trabalho, por isso é conveniente que os superiores apéiem a aprendizagem e facilitem o

emprego desta no local de trabalho. Caso contrério, o funcionario ficara desmotivado.

Dentre os objetivos a serem alcancados com o treinamento, Tachizawa,Ferreira e
Fortuna (2001) destacam a) preparo de pessoas para executar determinadas funcoes;
b) oportunizar a continuidade no desenvolvimento individual, c) transformar o
comportamento das pessoas, de modo a motiva-las criando um clima organizacional

saudavel.

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), o processo de treinamento €
segmentado em quatro etapas, a saber: a) diagnostico das necessidades de
treinamento; b) programagcdo de treinamento para atender as necessidades

diagnosticadas; c)implementacéo e execucdo; d) avaliacdo dos resultados.

As duas primeiras etapas envolvem o estudo de aspectos relacionados a organizacao.
E um levantamento dos fatores intra e extra-organizacionais que alteram ou
aperfeicoam os recursos humanos. Apds essa analise global tem se um quadro de

competéncias, as quais devem ser aperfeicoadas por meio do treinamento.

As duas Ultimas etapas correlacionam-se entre si a execucao e consequéncia Este
genericamente chamado de avaliacdo de resultados, é a fase na qual se compara as
metas a serem alcancadas e os resultados efetivos. Existem trés formas de avaliacao:
a) avaliacdo do aprendizado — a tendéncia aqui € verificar a assimilacdo do
conhecimento, pode ser feitas por provas, entrevistas; b) avaliacdo da reacdo- nesse
tipo, a opinido sobre os recursos, métodos, materiais sdo coletadas a fim de reestruturar
0 curso; c) Avaliacdo dos resultados do treinamento - as pessoas integrantes do
treinamento sdo avaliadas nos quesitos de produtividade, eficiéncia, competéncia. E
essa a fase de retorno para a empresa do investimento no empregado. (TACHIZAWA,
FERREIRA; FORTUNA; 2001)
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Em relagcéo aos resultados do treinamento, afirma Lacombe (2005) que os treinados
correspondem ao que se espera deles, esse efeito € chamado pigmaledo, ele é
diretamente proporcional a expectativa do responsavel pelo treinamento e o
desempenho e aprendizagem dos participantes do treinamento.

Dessa forma, o treinamento e o desenvolvimento constituem etapas as quais 0s
empregadores avaliam os resultados do investimento nos seus funcionarios. O
departamento ou sec¢do onde sao feitos a discusséo, o planejamento e a coordenacgao
dos projetos relativos ao treinamento estdo sendo lentamente substituidos pela
Universidade Corporativa (UC) ou Educacao Corporativa (EC). Segundo Eboli (2010),
os custos da EC e o treinamento sdo semelhantes, a diferenca entre eles é que a EC é
mais utilizada quando a empresa é de grande porte.

Eboli (2010) acrescenta ainda que exista o problema da indefinicdo sobre qual seria o
critério para avaliar se o sistema é uma atividade de EC ou treinamento. Por esse
motivo, especialistas nessa area se reunem em simpOsios, congressos para criar

parametros na EC.

A implantacdo da EC nas empresas denota o grau de importancia que € dado a
educacdo em todo o mundo. As relagcbes de empregado e empregador se tornaram
parcerias bem construidas com a aprendizagem na EC. O empregado por que
intensifica os conhecimentos, habilidades e aptiddes mantendo sua empregabilidade e
0 empregador por que o conhecimento dos seus funcionarios mantém a competitividade

atraindo o lucro para a empresa (Eboli, 2004).

Desse modo, a EC se tornou a protagonista de histérias de sucessos empresarias,
dado o seu carater de modificar as relacfes do clima e cultura organizacional. Diante
dessas consideragdes, expde-se no topico seguinte sobre as definicdes relativas a EC,

seus principios e historico.
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1.2 EDUCACAO CORPORATIVA

1.2.1 Conceituacdes

Os gerentes ao observarem o cenario das empresas que obtém éxito no mercado,
perceberam que o investimento em tecnologia e maquinas nao era o suficiente a fim de
aumentar a produtividade organizacional. Era preciso a aderéncia de outro fator para a
resposta positiva do empreendimento: o capital intelectual, o qual é orientado pelo
conhecimento adquirido. Dessa forma, o grande desafio das empresas hoje € gerir e

assimilar conhecimentos, tendo em vista a rapida obsolescéncia do mesmo.

Este pensamento € confirmado por varios autores de comportamento organizacional e

reforcado por Eboli (2001, p.116) quando esta afirma

as organizagbes estdo entrando em uma nova realidade, e reconhecendo a
rapida obsolescéncia do conhecimento e a necessidade de ndo sé assimilar,
mas também gerar conhecimentos, especialmente vinculados aos negdécios da
empresa
Com mudanca de enfoque nas organizacbes, a parceria entre empregador e
empregado € afunilada pela aprendizagem. O antigo contrato de trabalho no qual o
empregado era restrito a mero executor de tarefas é suprimido pela possibilidade de o
empregado refletir sobre a sua carreira e aprender novas habilidades em seu ambiente

de trabalho.

Nesse escopo de pensamento, Meister (1999) coaduna com a visédo de que a educacgéo
no ambiente de trabalho enriquece tanto o empregado quanto o empregador. Este por
gue um servente bem treinado aumenta a produtividade e gera lucros; aquele por que

os conhecimentos adquiridos colaborarédo com a sua empregabilidade.

Essa viséo, cujo foco é a educacédo nas empresas, acelerou devido a constatacdo das

empresas de que a qualidade no ensino tradicional esta aquém das expectativas da
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sociedade. Este fator aliado a necessidade de produzir capacitagdo permanente

fomentaram o surgimento de universidades dentro das grandes corporagdes.

O termo universidade corporativa suscita polémicas. A origem disso reside no carater
simbdlico da palavra, o qual denota melhor posicionamento das atividades de
aprendizado. Apesar de ser muito comum esse termo, outros nomes séo utilizados para
designar essa atividade, tais como Colégios, Institutos, Instituto de Gestéo; Instituto de
Aprendizado, Aprendizado em Negécios, Escolas, Escolas de Gestdo, Escola
Corporativa de Negoécio, Academias, Centro de Aprendizado, Centro Educacionais de
Desenvolvimento (TARAPANAFF, 2004)

Meister (1999, p. 29) define 0 dogma da universidade corporativa “[...] um guarda chuva
estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes e fornecedores e
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresarias da organizacao”. Esse
modelo de expanséo da aprendizagem para todos colaboradores € justificada com o
argumento de que se todos os membros souberem a misséo, filosofia, valores e metas

de qualidade, facilitada sera o atingimento dos objetivos organizacionais.

Correlacionado ao pensamento de Meister, Bayma (2004) reitera que além do fator de
expansdo do conhecimento, as universidades corporativas sao oriundas das novas
demandas da sociedade do conhecimento. As exigéncias do mercado impulsionam a
competitividade, convocando para os seus quadros pessoas habilidosas para lidar com
mudancas e gestoras. Neste caso, as empresas devem assegurar a manutencao
desses profissionais no seu quadro. Uma alternativa seria a aprendizagem continua e

em qualquer lugar, caracteristica marcante da universidade corporativa.

Na mesma linha de pensamento dessas autoras, Dutra (2001) comenta que a relacéo
de empregado e empregador sao parcerias bem construidas. De um lado, tém-se as
empresas que fornecem o enriquecimento e a preparacdo para 0S empregados

enfrentarem as situagbes modernas. De outro lado, tem-se o empregado que transfere
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para o ambiente organizacional seu aprendizado. Esse intercambio de competéncias &

intensificado pela universidade corporativa.

Segundo Eboli (2004) a universidade corporativa ou educacao corporativa ou UC € um
processo que envolve o desenvolver das pessoas tendo por base as suas

competéncias profissionais.

A autora afirma ainda que todas empresas deveriam adotar a gestdo de pessoas
baseadas na competéncia dos individuos, o que seria uma mudanca de paradigma, um

sobrepujamento do antigo centro de sistema de treinamento e desenvolvimento (T&D).

Eboli (2004) reforca o conceito de UC ao sugerir a implementacdo das seguintes
intencdes: a)Objetivo principal — a organizacdo prima pelo desenvolvimento das
competéncias criticas negociais; b)Foco do aprendizado - o0 conhecimento
organizacional privilegia a divulgacdo da cultura na aprendizagem; c)Escopo — é o foco
da empresa nas suas necessidades individuais; d)Enfase dos programas — 0s
programas educacionais e acfes devem ser planejados em consonancia com 0s
objetivos organizacionais; e)Publicos Alvos — a educacdo deve pautar se pelo
desenvolvimento de competéncias dos colaboradores internos e externos;f) Local — o
projeto de UC deve contemplar a possibilidade de ser um local virtual; g) Resultado — o

objetivo organizacional contempla 0 aumento da competitividade.

As organiza¢cBes que praticam as diretrizes da UC constroem um sistema ciclico de
aprendizagem. Dessa maneira, a organizacdo diante da mudanca deve adaptar se e

entender a aprendizagem como uma fase vinculada aos objetivos organizacionais.

A UC segundo Eboli (2004, p. 48) tem a seguinte missao:

A missdo da UC consiste em formar e desenvolver talentos na gestdo dos
negocios., promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geracao,
assimilacado, difuséo e aplicacéo), por meio de um processo de aprendizagem
ativa e continua.
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Apesar de o processo de aprendizagem ser planejado para atuar na organizagao,
infere-se que ele transcende o local o qual foi inicialmente previsto. Dessa forma, a UC
muitas vezes utiliza-se com frequiéncia da educacdo a distancia para permitir o amplo

acesso aos colaboradores.

A acessibilidade da aprendizagem a distancia € segundo Tarapanoff (2004) a primordial
caracteristica de uma EC. O uso de ICT — tecnologia de comunica¢do e informacao
induz ao crescimento de inUmeras UCs. Esse aumento esta relacionado as parcerias
das grandes companhias com instituicdes de ensino superior. Estas sdo especialmente
importantes por que desenvolvem programas de aprendizagem em sintonia com as
necessidades da organizacdo. Dessa forma, a ICT colabora e estimula o progresso

dessa uniao.

Por meio da ICT e as parcerias obtém se resultado satisfatorio na implantacédo da EC,
entretanto isso € insuficiente para atingir os objetivos inicialmente previstos. Eboli
(2004) comenta que aprendizagem deve ser alinhada em trés niveis: empresa,
lideranca e pessoas. A primeira refere-se ao oferecimento de um ambiente, cultura
propicia para o florescimento da aprendizagem continua. A segunda refere-se a postura
do lider de aceitar, vivenciar e praticar a cultura organizacional de modo a despertar e
estimular os empregados da empresa. A terceira refere-se ao fato de os participantes
estarem motivados de modo que se envolvam e se comprometam para atingir os

objetivos da EC.

Por meio do desenvolvimento desses trés niveis, teoricamente conquista-se o objetivo
da Educacédo corporativa, entretanto a pratica do sucesso na EC esta alicercada nos

principios, expostos a seguir.
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1.2.2 Principios da Educacéao Corporativa

Conforme discursado anteriormente, as empresas pouco a pouco notaram que O
colaborador interno ou externo € uma peca primordial para a sobrevivéncia e
competitividade no mercado. Por causa disso, a valorizacdo do capital intelectual
através da EC é uma boa alternativa para obter o éxito pretendido.

Para programar uma acdo EC em uma empresa, Eboli (2004) enfatiza que o primeiro
passo é integrar o planejamento estratégico com o0s recursos disponiveis. As
estratégias devem ser tracadas levando em consideracdo a cultura, a estrutura e os
modelos de gestao organizacional. Apos ter feito o levantamento do ambiente interno e

externo, resta ao planejador seguir os principios da Educacéo Corporativa.

Segundo Eboli (2004, p. 57): “Principios séo as bases filoséficas que norteiam uma
acao, ou seja, sao os elementos qualitativos conceituais predominantes na constituicao

de um sistema de educacédo bem-sucedido”.

Acrescenta a autora ainda que a qualidade do sistema de EC depende também das
boas idéias dos planejadores, os quais devem estar alinhados aos sete principios assim

descritos:

a) Competitividade — Para a empresa ser competitiva, os interesses do negdcio sao
alinhados aos modelos de gestdo por competéncia criticas. Nesse ponto, Eboli (2004, p.
88) enfatiza “[...] o objetivo principal do sistema de educacdo corporativa é o
desenvolvimento e a implantagcdo das competéncias criticas para a viabilizacdo das
estratégias empresarias”. Para essa autora, as competéncias criticas se desdobram em

trés: empresariais, organizacionais e humanas, a seguir descritas:

1)Empresariais — as empresas ao atuarem em sua area de especialidade devem

reforcar as competéncias de seus empregados e aquelas que estes irdo adquirir;
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2)Organizacionais — 0os empregados devem adquirir as competéncias para atuarem nas

areas nas quais a empresa atua;

3)Humanas — referem se a capacidade do individuo de desenvolver suas competéncias,

coerentemente com a visdo e missao da organizacao;

b) Perpetuidade — A responsabilidade pela aprendizagem € conduzida pelos lideres e

gestores;

c)Conectividade — a empresa deve estimular sistemas tecnolégicos nos quais a
informacédo possa ser repartida entre todos os colaboradores. Para que haja essa
reparticdo do conhecimento, Eboli (2004) enfatiza que deve se intensificar todas as
atividades relativas ao ciclo de gestdo do conhecimento especializados do ramo do

negocio e a organizacao. As etapas sao descritas a seguir:

1)Geracao — refere-se ao ato de pesquisar, investigar e comprovar 0os conhecimentos.

2)Assimilacdo — educam-se os individuos para que estes assimilem a aprendizagem.

3)Comunicacdo — o individuo da publicidade aos conhecimentos, para que estes

viabilizem a inteligéncia empresarial.

4)Aplicacdo — referem se as estratégias, processos que motivam os individuos a

atuarem aplicando a aprendizagem.

d)Disponibilidade — O conhecimento deve ser acessivel independente das barreiras

fisicas, morais, sociologicas.

A idéia de acessibilidade fica mais clara quando se usa as ferramentas disponibilizadas
pela ICT. A facilidade de o conhecimento estar disponivel em qualquer tempo e em

qualquer lugar na educacédo a distancia é o fator que motiva as pessoas a aprender.
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Nessa abordagem, assim afirma Eboli (2004, p. 146 -147): “[...] Esse aspecto tem se
mostrado essencial para aumentar a autonomia dos aprendizes e descentralizar o
processo de aprendizagem”. Devido ao fato de o aluno ser o responsavel ativamente
pela aprendizagem, os cursos a distancia tem se multiplicado e as empresas apostam

nas novas tecnologias com o objetivo de melhor treinar os seus funcionarios.

e)Cidadania — o projeto de EC deve contemplar programas educativos e praticas
sociais que valorizam o cidadao e contribuam para o bem estar da sociedade.

g)Parceria — A EC estimulara a participacdo de colaboradores internos e externos para
a motivacao dentro da aprendizagem.

h)Sustentabilidade — as consideracdes a respeito da viabilidade da EC devem ser feitas
com o uso de sistema de qualidade eficaz, o qual comparara os objetivos — metas e
resultados, questionando-se as avaliacdes negativas e comportamentos considerados

improdutivos.

Os principios acima expostos sao inter-relacionados e podem sofrer mudancas
dependendo dos anseios da sociedade. Eles reforcam a idéia de que a educacéo
corporativa € uma tendéncia de alinhar as boas praticas de gestdo empresarial e as
estratégias organizacionais. Nessa perspectiva de pensamento, discute-se a seguir o

contexto no qual surgiu a educacéao corporativa.

1.2.3 Histérico da Educacéo Corporativa

7

A educacdo corporativa € uma evolucdo das atividades de treinamento do antigo
Departamento de Recursos Humanos. O foco era aprimorar as habilidades profissionais

e as competéncias nas atividades realizadas nas empresas.
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Tarapanoff (2004) comenta que a empresa General Electric de Crotonville, New Jersey
em 1945 foi a pioneira da educacao corporativa. O treinamento envolvia somente
executivos e empregados classe A.

Nas décadas que compreendem os anos 50 a 70, empresas de pequeno porte e grande
planejaram cursos para ensinar 0s seus empregados a ser mais eficientes na realizacao

de suas atividades.

Na década de 80 com a evolucdo da tecnologia, a reformulacdo das estruturas
empresariais e as decisbes descentralizadas, houve uma revisdo no papel da
universidade corporativa. O foco desta passou a ser o desenvolver individual de forma
continua, de forma que os conhecimentos sejam atualizados todos os dias. A
Universidade Motorola fundada em 1981 seguiu essa nova orientacdo (TARAPANOFF,
2004).

Como conseqiéncia dessa orientacdo da educacao corporativa, Meister (1999) afirma
gue a UC preenche as lacunas da aprendizagem do sistema de educacéao tradicional e
por isso, elas tendem a crescer. Em uma estimativa feita pela autora no ano de 2001,
ela observou que nos Estados Unidos a cada ano surgem 400 universidades

corporativas.

Apesar de os Estados Unidos serem considerados os pioneiros da Universidade
Corporativa, os paises europeus impulsionados pela Revolucdo Industrial, também
aderiram a UC. Assim surgiram Daimler Crysler da Alemanha, Lufthansa e Simens na
Alemanha, France Telecom na Franca e a Fiat na Itdlia, Gazprom e Alfabank na Russia.
Pouco a pouco as universidades corporativas foram se disseminando no mundo
(TARAPANOFF, 2004)

A disseminacdo ocorreu por que as empresas perceberam que as trés fungbes das

universidades tradicionais devem ser aplicadas as UCs. Assim a pesquisa, apreensao
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do conhecimento e a prestacéo de servicos devem orientar a formacdo da educacao
corporativa (EBOLI, 2010).

No Brasil, o marco inicial do tema foi o lancamento do livro a Gestdo do Capital
Intelectual através das Universidades Corporativas de Jeanne C. Meister em 1999.
Eboli (2010) estima que deve existir cerca de 300 ou 400 universidades corporativas. O
gue dificulta saber o niumero certo € as faltas de dados dos cadastros da empresas que
participam da UC.

As universidades corporativas inicialmente eram chamadas de Colégios Corporativos
por que eram vistas como organiza¢cdes que nao tinham o objetivo de educar. Em
evolugcdo ao conceito, surgiram quatro niveis de educacdo corporativa: a)somente
treinamento; b)treinamento mais desenvolvimento gerencial- o treinamento visa adquirir
competéncias, ja o desenvolvimento modifica a aprendizagem existente;c)Oferta de
cursos com crédito académico- os estudos da UC equivalem as disciplinas ofertados
por instituicbes reconhecidas; d)oferta de cursos que levam efetivamente ao grau
académico —as organizacfes oferecem cursos de graduacdo, mestrado e doutorado
(TARAPANOFF, 2004).

A educacado caracteriza a universidade corporativa, mas como reconhecer se uma
instituicdo oferece a UC ou € apenas o treinamento empresarial? Para a organizacao
oferecer a UC é preciso que ela tenha um programa de desenvolvimento da geréncia e

dos executivos aliado as estratégias empresariais (TARAPANOFF, 2004).

A idéia de desenvolvimento dos empregados pode ser feito por meio de parcerias entre
instituicGes académicas e empresas. Eboli (2010) afirma que a educacéo corporativa
tanto no Brasil quanto no exterior segue essa tendéncia. Segundo a autora, a parceria

denota que as empresas estao sendo menos imediatistas na resolu¢cao dos problemas.
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Com base nessa idéia de parceria de instituicbes académicas e empresas, expde-se a
seguir o caso da Fundacdo Universidade de Brasilia, uma instituicio académica e

publica que oferece a educacao corporativa a seus funcionarios.

1.2.4 Antecedentes historico da Fundacao Universidade de Brasilia

Devido a demanda das empresas, as instituicbes académicas especializaram em
assessoramento nos processos de gestdo. A Universidade de Brasilia acompanhou as
mudancas no mercado de trabalho e em debate com a comunidade académica,
elaborou o projeto de educacgéo corporativa. Antes de explanar sobre o funcionamento

da EC, discutem-se os antecedentes histéricos da UnB.

Segundo Varela (1989), a Fundac&do Universidade de Brasilia, vinculada ao Ministério
da Educacéo, foi criada pela Lei n°. 3998, de 15 de dezembro de 1961, e tem como

objetivo manter a instituicdo Universidade de Brasilia.

A UnB poderia ter a personalidade juridica de uma autarquia ou fundacédo. A escolha da
Ultima é justificada pela lei que a institui e pelo Plano Orientador da Universidade de
Brasilia (UnB,1962) que assegura a UnB o carater fundacional, uma vez que esta
personalidade da maior autonomia na organizacdo e na direcdo dos 0Orgdos que a

compdem.

Em complemento a escolha da UnB como fundacédo, Salmeron (2007) argumenta que
com a fundacéo, o sistema administrativo fica mais flexivel e eficiente. Acrescenta ele
ainda que a geréncia da UnB deva ser como uma instituicdo privada, de tal modo que o

patriménio incorporado permita a instituicdo ser independente do poder publico.
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Apesar da perspectiva do autor ser muito boa em relacdo a independéncia da
instituicdo, hoje se percebe que ainda essa idéia ndo realizou na UnB. Outro aspecto a
ser considerado na histéria da UnB é a questdo da autonomia. Salmeron (2007, p. 186)

assim define este termo:

Autonomia significa que a universidade, para poder cumprir plenamente suas
funcdes na vida intelectual, artistica, cientifica e econdmica do pais, deve ser
livre no funcionamento académico: plena liberdade na escolha dos professores
e dos critérios para a evolugcdo de suas carreiras, de acordo com o padrao
fixado por ela mesma

De acordo com o conceito de autonomia nas universidades, infere-se que as
instituices publicas por serem vinculadas ao governo, sofrem a influéncia politica na
sua administracdo, portanto, a autonomia nesses locais € quase nula. Esse fato foi
evidenciado durante o periodo da ditadura militar, periodo em que a UnB ficou o

comando de representantes dos militares, assunto esse que sera abordado mais tarde

Conforme comentado anteriormente, a autonomia € uma garantia de que nédo havera
ingeréncia externa na direcdo da instituicdo. Além disso, a autonomia pode ser
traduzida como a disposicao das universidades de criarem 0s seus 0rgaos internos. No
caso da UnB na data da sua criacdo, foram trés unidades: Os Institutos, Faculdades e
Universidades Complementares. Desse modo, a estrutura inicialmente prevista para a
Universidade de Brasilia € assim resumida: UnB (1962, p.20):
A Universidade devera contar, inicialmente, com oito Institutos Centrais, a
saber: Matematica, Fisica, Quimica, Biologia, Geo-Ciéncias, Ciéncias Humanas,
Letras e Artes, que poderdo ser desdobrados mais tarde. Cada um deles se
dividira em Departamentos. Estes constituirdo as unidades basicas da

Universidade onde se reunirdo os professores coletivamente responsaveis
pelas atividades de ensino e de pesquisa em cada especialidade.

Varela (1989) explica que as unidades complementares da UnB eram: Biblioteca
Central, Centro de Tele difusdo Educativa, Editora, Museu, Centro Militar, Estadio
Universitario, Casas Nacionais de Lingua e Cultura e o Centro Brasileiro de Estudos

Portugueses.
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Apesar de a lei criar a UnB em 1961, somente em abril de 1962 a instituicdo foi
inaugurada, contando com 413 alunos. Os cursos troncos eram Direito, Administragao,
Economia, Arquitetura e Urbanismo e Letras Brasileiras (VARELA, 1989).

No inicio da UnB faltavam locais para serem ministradas as aulas, por isso o Ministério
da Educacdo e Cultura emprestou algumas salas aos docentes. Mais tarde,
provisoriamente, as aulas foram ministradas no Ministério da Saude. O local escolhido
foi alvo de polémicas uma vez que era proximo da Esplanada, Palacio do Planalto e
Congresso Nacional, lugares considerados estratégicos para as decisdes politicas,
sendo extremamente inseguro para 0s politicos ter universitarios em suas
proximidades. Esse pensamento foi compartilhado por alguns opositores da construcéo
da universidade, entre eles, Salmeron (2007) cita Israel Pinheiro, um politico amigo do
ex presidente Juscelino Kubitschek, e nomeado por este presidente da Novacap. Israel
participou das comissdes para a constru¢cdo de Brasilia. Nos seus depoimentos, ele
argumentava que a Universidade ndo poderia ser construida em um deserto e sim em

um local distante do centro politico.

Contrariamente aos argumentos de Israel Pinheiro, a UnB foi construida préxima ao
centro politico. Durante os anos da ditadura militar, a Universidade de Brasilia foi
invadida trés vezes: em abril de 1964, em outubro de 1965 e em agosto de 1968. As
razdes para a invasao segundo Salmeron (2007) sdo politicas. O autor afirma que o
entdo presidente Juscelino Kubitschek propds a criagdo da UnB e Jodao Goulart
sancionou-a, ambos eram considerados inimigos do novo regime que se instalava.
Além disso, Darcy Ribeiro, um estudioso da construcdo da UnB, era aliado de Goulart.
Esses fatores contribuiram para a invasao da UnB, uma vez que o combate era para

destruir as idéias dos governos anteriores e toda a disseminacao por parte deles.

Em 09 de abril de 1964, o exército e a Policia Militar invadem o campus da UnB. Eles
estavam com uma lista contendo o nome de 12 pessoas. Quando as pessoas
chegavam ao Campus, eram revistadas e se caso 0 nome estivesse na lista, eram

presas sem direito a defesa. As prisdes arbitrarias eram comuns nessa época, 0
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objetivo da invasao era encontrar livros, revistas e livretos do Partido Comunista. Parte
da autonomia da universidade foi descartada, uma vez que destituiram o Conselho
diretor e exoneram o reitor Anisio Teixeira. Dias depois, nomearam Zeferino Vaz como
reitor, este era aliado dos militares, por causa disso, ele demitiu professores alegando

que o motivo era “ conveniéncia administrativa” (SALMERON, 2007).

As prisbes arbitrarias continuaram em 1965. A justificativa era “a indisciplina de
docentes e funcionarios”. Foram 16 professores demitidos sem acusacdo e sem
possibilidade de defesa, difamacéao sobre o fato que ocorria na instituicdo era publicada
nos jornais. Os colegas docentes dos demitidos protestaram contra a situacao, eles
defendiam a autonomia universitaria. Indignados com o conteudo das publicacdes
jornalisticas e o descaso dos governantes com a instituicdo, 223 professores demitiram-
se, 0 que contabilizou cerca de 80% do corpo docente. Os alunos compreenderam a

situacao e também reagiram, esvaziando as salas de aulas (SALMERON, 2007).

Em 1968, os estudantes descontentes com a situacéo vivida na UnB, protestam contra
o regime militar. Em agosto, o reitor Caio Benjamim Dias pediu a intervencéo da policia
para conter os estudantes e defender o patriménio da Fundacdo. A intervencdo dos
policiais culminou com a morte do estudante Edson Luis de Lima Souto. Apds a morte
do estudante aproximadamente trés mil alunos protestaram na praca localizada entre a
Faculdade de Educacéo e a quadra de basquete. Em represalia, o governo decretou a
prisdo de sete universitarios. Os agentes executores da ordem governamental

detiveram mais de 500 pessoas na quadra de basquete.

Em 25 de marco de 1971, o reitor Amadeu Cury foi considerado menos subversivo ao
governo e por isso, conseguiu apoio financeiro para a instituicdo. Na sua gestédo foram
criados 14 cursos de graduacéo. O clima tenso vivido pela UnB foi amenizado durante a
gestdo de Amadeu. No entanto essa calmaria ndo durou muito tempo, em maio de
1976, na gestdo do reitor José Carlos de Almeida Azevedo, houve um decréscimo de
gualidade na educacdo da UnB. Por esse motivo, estudantes recomegcaram as

manifestagdes. (UnB, 2010a)



32

Ciente dessa crise politica, 0 Senado Federal instituiu uma comissdo para intervencao
no conflito. Em 6 de junho de 1977, tropas militares executam as ordens, invadindo a

Universidade de Brasilia, prendendo a comunidade universitaria. (UNB, 2010a)

Em 1980 depois da extincdo da ditadura militar, a democratizacdo na UnB comecou a
ser discutida. Em 1984, houve a primeira eleicdo da comunidade universitaria para
reitor. Cristovam Buarque assumiu o cargo em 26 de julho de 1985, em sua gestéo ele
convocou professores demitidos em 1965 para compor o quadro de docentes na
universidade. (UNB, 2010b)

Em margo de 1989, o perfil do universitario brasileiro exigia que ele trabalhasse durante
o dia e estudasse a noite. Para atender a demanda, a UnB criou o primeiro curso
noturno, o de Administracédo. Depois do éxito do curso, em 1990 foram criados mais de
13 cursos noturnos (UNB, 2010b)

Para atender ao anseio da sociedade e promover o0 acesso ao conhecimento, a
Universidade de Brasilia vem expandindo a oferta de cursos de graduacdo, pos
graduacdo e extensdo desde a década de 2000. Neste ano, sdo 113 cursos de
graduacéo ofertados, sendo 24 cursos noturnos e 14 a distancia Os numeros da poés
graduacbes também surpreendem: sdo 73 cursos de especializacdo, 64 de mestrado e
45 de doutorado (UnB, 2010c)

Por ser uma instituicdo cujo objetivo € a inovacdo e desenvolvimento cientifico em
todas as areas, a Universidade de Brasilia enfrentou resisténcias desde sua concepcao.
Os anos passaram, as crises se diluiram, as ofertas de cursos cresceram. Para
administrar o crescimento da UnB, faz-se necessario aproveitar os recursos disponiveis,

implantando boas praticas na gestao de pessoas.
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1.2.5 Gestao de pessoas ha Fundacédo Universidade de Brasilia

Embora alguns autores afirmem que a gestdo de pessoas das empresas publicas e
privadas é feita igualitariamente, h& autores que discordam dessa opinido. Graham e
Hays (1994) comentam que os administradores publicos enfrentam uma série de
situacBes inexistentes na esfera privada, tais como metas contraditérias, controle
inadequado dos recursos. Nesse escopo de pensamento, oS autores alegam que o
ambiente institucional exige mais dos administradores publicos, visto que a atuacéo

destes é limitada por leis.

O controle exacerbado em relagdo a administragdo no servico publico reduz a
flexibilidade na gestdo de pessoas. Além disso, decisbes que se referem a situacoes
importantes na vida dos servidores publicos sdo coordenadas pelo alto escaldo do
governo, sobressaindo interesses particulares e partidarios nas nomeacdes e / ou
contratacdes. A desvantagem disso € que autoridade dada ao administrador publico é
guase nula, visto que ele ndo influencia nas decisfes relativas aos aumentos tampouco
nos niveis de classificacdes de cargos (GRAHAM; HAYS, 1994).

Correlacionado ao pensamento de Graham e Hays; Caravantes e Bjur (1994)
comentam que o servico publico € influenciado pelas recomendacfes de politicos,
portanto, no topo da piramide deciséria pode ascender uma pessoa que nao tenha

mérito para ocupar o cargo.

Nessa abordagem, percebe-se que os administradores publicos ainda reagem a um
ambiente no qual a burocracia comanda. Nestes termos, os servidores publicos séo
visualizados da seguinte maneira por Graham; Hays (1994, p. 83) “[...] Espera-se deles
gue renunciem a sua autonomia, que sigam as normas e que sejam leais ao seu
supervisor. Em troca desses comportamentos, recebem uma carreira e um salario”.
Assim, 0 servi¢co publico passou a ser sindnimo de uma melhor remuneracdo e uma

carreira sélida.
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A estabilidade no emprego, as melhores remuneracdes fizeram com que as pessoas
escolhessem o servico publico como uma opc¢do para ndo ficar desempregado.
Segundo Caravantes e Bjur (1996) 10% da mao de obra preferem a oportunidade de ter
0 governo como patrao. Esse percentual da populacdo afirma que os salérios, a
progressdo na carreira, a estabilidade, as pensdes por aposentadoria séo fatores
importantes no desempenho do cargo. Os autores salientam ainda que esses aspectos
nao sejam considerados no quesito avaliacdo de desempenho, resultando em

funcionarios ineficazes no desempenho da funcéo.

Sobre o assunto ineficacia, Caravantes e Bjur (1996, p.251) afirmam “O problema nao é
gue o servico publico brasileiro ndo alcance os melhores recursos humanos, mas sim,
gue néo tenha capacidade de estimula-los a que continuem bons empregados.”. Os
autores enfatizam que as politicas de gestdo de pessoas falham para avaliar a
competéncia do individuo em exercer a funcéo, restando impunes os empregados com

nivel inferior de desempenho.

Diante dessas consideracfes gerais sobre a gestdo de pessoas nos 6rgdos publicos,
prevalece a questédo da diferencas entre o ambito publico e privado. Adotar um ou outro
estilo de gestdo tem suas vantagens e desvantagens 0s quais ndo sdo o objeto de
estudo desse trabalho. Dessa forma, discute-se a seguir como é feita a gestdo de

pessoas no ambito da Universidade de Brasilia.

Conforme o pensamento de Graham e Hays (1994), os gestores publicos ndo tém
liberdade para atuar conforme o seu entendimento, as decisfes dele estdo atreladas a

obediéncia da lei.

No caso da Universidade de Brasilia, uma Instituicdo Federal de Ensino Superior —
IFES, vinculada ao Ministério da Educacdo, a lei que regulamenta a carreira € n°
11.091, de 12 de janeiro de 2005 (BRASIL, 2005). A lei em seu artigo 5°, inciso | assim
define plano de carreira “conjunto de principios, diretrizes e normas que regulam o

desenvolvimento profissional dos servidores titulares de cargos que integram
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determinada carreira, constituindo-se em instrumento de gestdo do 6rgdo ou entidade”.
A gestao de pessoas no 6rgao publico é baseada na coordenacédo do plano de carreira.
Segundo a lei, as carreiras sdo subdividas em cinco niveis de classificacédo (A, B, C, D,
E), cada uma com quatro niveis de capacitacdo. Aos funciondrios do setor educacional
existem dois tipos de progressdo: por capacitacdo, mediante a apresentacdo de
certificados respeitado o limite minimo de 18 meses de exercicio. A segunda
progressdo é a de meérito, a qual é concedida ao servidor que tenha uma avaliacdo
positiva do seu chefe, sendo de dois em dois anos o intervalo da progressao.

Além das progressdes por promocao e mérito, é devido ao servidor um percentual de
incentivo a qualificacdo quando o funcionario possui educacao formal superior ao que o
cargo exige. Se o0 curso estiver afinidade com a area na qual o servidor atua, o

percentual de incentivo € maior do que nao tem relacdo direta (BRASIL, 2005)

Devido a complexidade de gerenciar as carreiras usando o0s requisitos da lei, a UnB
criou uma comissdo de servidores e representantes da Administracdo, denominada

Comissédo de Enquadramento a fim de organizar os processos de progressao funcional.

A idéia de valorizacdo do servidor utilizando a progressdo funcional estd em
consonancia com o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, vigente nos anos
2006 a 2010. Segundo ele, um dos objetivos estratégicos da UnB é possuir nos seus

guadros pessoas qualificadas a fim de desenvolver a Instituicdo (UNB, 2010d)

A capacitacao de servidores e avaliacdo por seu desempenho é tema recorrente na
Universidade de Brasilia. A discussdao gerou a Resolugcdo do Conselho de
Administracdo (CAD) n°. 9/2008, de 14/11/2008, a qual norteia a acdo do Programa de
Gestdo e Avaliacdo do Desempenho (PROGED) dos técnico-administrativos em
educacdo. E um projeto arrojado que versa a anélise de desempenho, uma vez que a
avaliagdo dos funcionérios e ocupantes de cargos publicos séo feitos continuamente e
as informacdes sdo inseridas no sistema. Atualmente esse sistema estd em fase de
teste. (UNB, 2010d)
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Apesar de a Secretaria de Recursos Humanos oferecer variados cursos de capacitacao
aos funcionarios, a FUB enfrenta desafios para manter seus servidores no 6rgdo. Na
area de SRH, os funcionarios capacitados evadem a instituicdo devido aos baixos
salarios, os aposentados saem sem ter reposicdo, as politicas de SRH séo ineficazes, o
quadro de pessoal € insuficiente para atender a demanda .

Devido a evaséao dos servidores do quadro permanente da Instituicdo, a FUB contratou
técnicos temporéarios, estagiarios, profissionais temporarios, terceirizados para
preencher as vacancias dos servidores. Os gestores da unidade académica decidiram
entdo manter os contratos precarios até a nomeacdo de novos servidores. Essa
deciséo € um acordo entre a FUB e Ministério do Trabalho, que vigorara até julho do
ano que vem (UNB, 2010d).

Os professores também s&o as pessoas que sofrem com os desafios da instituicao.
Segundo o Plano de Reestruturacdo e Expanséo das Universidades Federais -REUNI-
(UNB, 2010e), esses profissionais sdo a mao de obra mais qualificada da instituicdo e
na rotina de trabalho enfrentam salas de aulas lotadas devendo conciliar as atividades
de ensino, pesquisa e extensdo. Além dessas atividades, ainda acumula a

responsabilidade de emitir pareceres nos processos submetidos a sua apreciacao.

Interligado aos professores e aos funcionéarios, os alunos sao a espinha dorsal da
Instituicdo. Aos alunos carentes séo oferecidos programas de assisténcia para viabilizar
a permanéncia desses na universidade. Apesar do esforco da FUB em promover acées
educacionais, a evasao escolar tem aumentado. Varias razdes sao apontadas como
causas entre elas estéo falta de orientacdo académica, desmotivacéo e necessidade de
trabalhar (UNB, 2010€)

Além da gestdo de professores, estudantes e técnicos administrativos na instituicdo, a
UnB enfrenta na sua administragéo pressao por parte da sociedade. Caravantes e Bjur

(1996) afirmam que os usuarios do servigo publico cobram servicos de qualidade e
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bens duraveis originarios das reparticdes publicas, principalmente daquelas instituicbes

das areas de educacéo e saude.

A gestéo de pessoas na UnB enfrenta desafios comuns a todas as instituicdes publicas,
principalmente em relagcédo a obediéncia da lei. Como o plano de carreira é vinculado
aos padrdes de vencimento descritos em decretos, 0s gestores administrativos sentem
dificuldades de administrar os recursos, dado a diversidade de situacdes que ele
encontra. Assim, apesar do avanco do SRH em planejar cursos de capacitacao para os
servidores a fim de estes aumentarem o salario, inUmeros funcionarios publicos pedem
exoneracao, causando esvaziamento de recursos humanos nas areas administrativas.
Para diminuir ou mesmo cessar a evasdo de trabalhadores, a instituicdo decidiu
valorizar o capital intelectual e para isso, implantou o programa de Educacao

Corporativa, 0 qual sera analisado a seguir.

1.2.6 Educacéao corporativa na Fundacao Universidade de Brasilia

A Universidade de Brasilia como instituicdo de fomento a pesquisa e considerada
avancada em varios aspectos, estd desenvolvendo projetos estratégicos para
modernizar a sua cadeia produtiva. Dentre estes estdo a implementacdo de um modelo
de gestdo por processos, gestdo estratégicas de custos, projeto de Educacao

Corporativa e programa Memoria da UnB (UNB, 2010d)

O modelo de gestdo por processos é centrado no Mapeamento de Processos de
Negocio (BPM), Engenharia de Software e Arquitetura Organizacional. E um curso feito
para servidores de nivel superior, os quais devem atuar na geréncia da unidade. E um
curso robusto, cuja carga horéaria € de 180 horas, aulas duas vezes por semana, turnos
de 4 horas, sendo divididos em 7 médulos: 1. Fundamentos de Projetos e as

Organizacdes, 2. Modelagem, Melhoria e Automacdo de Processos, 3. Gestao de
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Projetos, 4. Engenharia de Requisitos,5. Performance Organizacional e Balance Score
Cards, 6. Gestao da Qualidade, 7. Arquitetura da Informagdo como Ferramenta para
Modelagem de Processos.

A gestao estratégica de custos mede a utilizacdo dos recursos publicos na educacéo. E
uma metodologia que evidencia a relagdo custo/aluno por unidade, faculdade ou
instituto realizada em duas versdes: 1. metodologia exigida pelo TCU; 2. metodologia
propria (UNB, 2010d)

O Projeto de Educacédo Corporativa visou primeiramente ser ofertada aos gestores
académicos, depois foi expandido para as demais pessoas. A Coordenadoria de
Capacitacdo (PROCAP) é o setor responsavel pela implantacdo, geralmente esta
unidade atua com trés tipos de capacitacdo: a) cursos promovidos diretamente pelo
SRH, o qual convoca os instrutores segundo a necessidade da instituicdo; b) o curso
realizado em parceria com a FACE (Faculdade de Administracdo, Contabilidade e
Economia), Especializacdo em Gestdo Universitaria; c) projetos que demandam
profissionais especificos, cuja solicitacdo € feita pelas unidades académicas e

monitoramento do preenchimento da vaga é feita pelo SRH (UNB, 2009).

O curso de Especializacdo em Gestdo Universitaria tem duracdo de um ano, €
composto por onze moédulos: 1l.ntroducdo a Gestdo do Ensino Superior,
2.Planejamento, Administracdo e Gestdo, 3.Trabalho, Gestdo e Subjetividade; 4.Direito
Administrativo Aplicado, 5.Direito Aplicado ao Ensino Superior, 6. Financas Publicas
Aplicada ao ensino, 7. Topicos Especiais em Ensino Superior, 8.Gestdo de pessoas,
9.Comportamento Organizacional, 10.Métodos e Técnicas de Pesquisa em
Organizacoes, 11. Gestdo de Processos. O curso visa que 0s participantes apliquem os
principios em gestdo de processos e renovacao Institucional nas unidades

administrativas onde atuam. (UNB, 2009)

O programa Memoéria da UnB visa divulgar a Histéria da Fundacdo Universidade de

Brasilia, preservar documentos e imagens e disponibiliza-las virtualmente a todos. E um
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projeto ainda em fase de construgdo, que contard com equipes multidisciplinares de

pesquisa e documentacao (UNB, 2010d).

Os programas de educacdo corporativa na UnB assemelham-se as caracteristicas do
treinamento formal interno. Segundo Lacombe (2005), os instrutores dos cursos sao
pessoas da propria instituicdo ou contratada por esta. O local do treinamento é a
propria empresa, na sede de outra empresa ou em um hotel. Segundo o autor, esse
tipo de treinamento traz trés vantagens para a empresa. A primeira relaciona-se ao fato
de a empresa priorizar alguns assuntos do seu interesse nos cursos e, além disso,
como a instituicdo contrata pessoas de fora da organizacado, ela observa as falas do
monitor para repreendé-lo caso este contrarie a cultura. A segunda é relacionada a
participagdo de muitas pessoas no treinamento, o que diminui teoricamente a perda de
investimento pela demissdo do treinado. A terceira vantagem relaciona-se ao custo.

Este é muito baixo se comparado com outros tipos de treinamento.

Além do programa de EC implantado na UnB ser parecido com as caracteristicas do
treinamento formal interno, outro fator também deve ser considerado: a diferenca entre
UC e a universidade tradicional (UT). Como a UnB é uma instituicdo responsavel pelo
ensino superior, o programa de EC pode ser confundido com os do UT, por isso, essa

diferenciacao € necessaria.

Eboli (2004, p. 204) pontua a diferenca entre as duas universidades:

As UCs tem como objetivo desenvolver nos profissionais as competéncias
criticas para a viabilizacdo das estratégias empresariais ao passo que as
escolas tradicionais visam a desenvolver nas pessoas as competéncias criticas
para o mundo do trabalho de modo geral.

Assim, a UC esta mais relacionada a realizacdo do objetivo organizacional, enquanto a
UT visa preparar as pessoas para o mercado de trabalho. Ambos se assemelham no

guesito de fortalecimento das competéncias criticas.
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Os cursos que fazem parte da educacéo corporativa da UnB foram resultados de anos
de pesquisa sobre as inovagfes nas empresas. A modernizacdo das empresas
privadas impulsionou também as empresas publicas, resultando em ofertas de cursos
de capacitacdo com um grande nimero de pessoas inscritas. Com as oficinas, cursos
os funcionarios puderam aprender sobre os nego6cios da UnB. Mas o que significa

aprendizagem na organizacao? Discute-se a seguir a resposta para essa pergunta.
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CAPITULO 2 A APRENDIZAGEM NA ORGANIZACAO

2.1 OS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NA ORGANIZACAO

2.1.1 Perspectivas de aprendizagem

A viséo sistémica de organizacdo implica em desconhecimento de todos os aspectos
gue a cercam devido a complexidade do comportamento humano em cada situacao.
Assim, a discussdo sobre comportamento nunca encerra em Si conceitos estanques,
por que as pessoas estdo sempre dispostas a aprender e formular respostas para as

suas indagacoes.

Nessa perspectiva de pensamento, infere-se que a aprendizagem € uma das
habilidades mais apreciadas pelos individuos. Fleury (2001, p. 96) assim define
aprendizagem “Aprendizagem pode ser pensada como um processo de mudancga,
provocada por estimulos diversos, mediado por emocdes e que pode se manifestar ou
nao em modificagdes no comportamento de uma pessoa’. Nesse ponto, o autor
discorda da grande maioria de especialistas do comportamento quando argumenta que

aprendizagem nao significa necessariamente mudanca de comportamento.

Para varios especialistas, ha distincdo entre os processos de aprendizagem que
acontece no organismo humano e as reacfes do individuo perante a aquisicdo de
conhecimento. Nesse ponto, tedricos argumentam que ha duas abordagens para o
estudo da aprendizagem (FLEURY, 2001):

a)Modelo Behaviorista — o planejamento da aprendizagem é resultado do processo de
observagéo, constatacao, validacéo e reproducédo do conhecimento. Em relacdo a esse
modelo, DuBrin (2003) divide-o em modelagem e configuracdo. O primeiro é relativo a

capacidade do individuo de observar e imitar comportamentos, ja o segundo refere-se
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aos atos de recompensas, premiacbes quando o individuo aprende uma nova

habilidade e reforca-a.

b)Modelo cognitivo — para esta teoria, a aprendizagem enfoca aspectos subjetivos do

individuo, ou seja, crencas percepcoes, e aspectos objetivos.

Ambos o0s modelos sdo métodos de aprendizagem de maior complexidade,
ocasionando inumeras discussdes sobre o tema. Salienta-se entdo que para as
organizacdes a perspectiva cognitiva € a comumente utilizada, embora existam estudos

sobre as mudancas de comportamento as quais nao devem ser ignoradas.

Segundo Fleury (2001), as organizagcbes mantém um processo de aprendizagem em

trés niveis:

a)No Nivel do individuo — a aprendizagem comeca com percepc¢des, emocdes, crencas

que o ser humano carrega.

b)No Nivel do grupo — com a convivéncia entre 0s grupos, o individuo aprende.

c)No Nivel da organizacdo — o conhecimento que o individuo carrega aliado aos dos
seus companheiros de trabalho sdo compartilhados dentro da organizacéo até formar a

cultura organizacional, os artefatos, entre outros.

Em relacdo a aprendizagem nos individuos, gera-se uma discussdo sobre qual forma
seria a ideal para aquisicdo de conhecimentos, uma vez que as pessoas possuem
multiplas inteligéncias. Dado a dimenséo do assunto, DuBrin (2003) classifica os estilos
de aprendizagem em quatro modos : a)Experiéncia concreta — as pessoas envolvem se
tanto psicologicamente quanto fisicamente em novas experiéncias; b)Observagéo
refletiva — durante a situagcdo de aprendizagem, as pessoas refletem sobre a
experiéncia sob varios enfoques; c)Conceitualizacdo abstrata —nesse tipo, as pessoas

conceitualizam unindo suas percepcdes e observacgOes; d)Experimentacdo ativa —



43

ocorre quando o discente estd apto a aplicar as teorias, a fim de influir no processo

decisorio e resolver conflitos empresariais.

O individuo quando submetido a experiéncia, € compelido a reagir com a emocdo. Sao
as emocoes que forcam a mudanca de comportamento, este por sua vez, € influenciado
pelo modelo de aprendizagem que a pessoa escolhe e também qual tipo de inteligéncia
ela possui. Por causa disso, os programas de aprendizagem nas organiza¢des sao
diferentes uns dos outros por que pressupdem a existéncia de individuos com a
mentalidade aberta para mudancas. Diante dessas consideragdes sobre o processo de
aprendizagem, propde-se a seguir as consequéncias do acesso ao conhecimento na

empresa e nos funcionarios.
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CAPITULO Il RESULTADOS DA EDUCACAO CORPORATIVA NA
FUNDACAO UNIVERSIDADE DE BRASILIA

3. 1 COMPETENCIA VERSUS PRODUTIVIDADE

3.1.1 Caracterizacao da competéncia

O acesso ao conhecimento proporcionado pelas novas tecnologias e a implantacdo de
cursos de capacitacdo nas empresas ensejou mudancgas na administracdo da carreira.
Os empregadores hoje se preocupam em fortalecer as estratégias do negocio exitosas
enquanto que os empregados se preocupam em adquirir habilidades, aptidées para

melhorar o desempenho no cargo.

O objetivo de ambos — empregado e empregado caracteriza a competéncia. Mas o0 que
vem a ser competéncia? Cripe e Mansfield (2003, p. 2) assim define: “Competéncias
sdo habilidades, capacidades, tracos e comportamentos que contribuem para um alto
desempenho no trabalho.” As caracteristicas da competéncia acima transcritas
enfatizam que os procedimentos relativos a gestdo de pessoas para ser aperfeicoados

devem necessariamente passar pelo modelo de gestdo de competéncias.

Chiavenato (2006) comenta que a competéncia € um traco que jamais deve ser
esquecido na organizacdo. Para ele, o primeiro passo do éxito de uma organizacao &
identificar e mapear as competéncias, o segundo é a classificacdo e a divisdo da
estrutura, o terceiro € a armazenar a pesquisa enquanto que o ultimo passo é divulgar e
disseminar a todos os resultados da gestdo por competéncias. Para o autor, &
imprescindivel que as instituicbes e os funcionarios conhegcam as competéncias
essenciais, visto que estas sao fontes de éxito empresarial, criando oportunidades para
abertura de novos mercados. Além disso, Chiavenato (2006) salienta que as estratégias
de sucesso adotadas pelas instituicdbes devem agradar ao cliente e serem sempre

dificeis de serem imitadas.
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Depois do mapeamento de competéncias essenciais e a estratégia em pratica, surge o
desenvolvimento do empregado. Neste aspecto, Cripe e Mansfield (2003) salientam

conceitos importantes na gestao de pessoas:

*N&o apenas promocdo - crescer profissionalmente ndo estd somente atrelado a

mudanca de niveis hierarquicos.

*Responsabilidade pessoal pelo crescimento — o empregado deve analisar as suas
prioridades, metas, verificar os requisitos de competéncias e comparar se esta apto a

desenvolver-se.

*Papéis interdependentes — a empresa tem uma parcela de acréscimo no
desenvolvimento do empregado. A organizacdo deve estimular, orientar, aconselhar e

fornecer suporte para que os funcionarios possam progredir.

*Honestidade — a relacdo entre o empregador e empregado deve primar pela
sinceridade. Aquele que contrata analisa as possibilidades de ascensdo do empregado

€ 0S recursos a serem utilizados e este por sua vez, compromete se com os resultados.

No enfoque do tema das competéncias surge o termo treinamento o qual € o modo de
exercitar as caracteristicas almejadas pelo empregador. Apesar de ser visto como
motivador, o treinamento ndo é o unico elemento usado para desenvolver competéncia
conforme afirma Cripe e Mansfield (2003). Acrescenta eles ainda que ha situacfes que

exigem determinadas competéncias, obtendo éxito quem melhor se adapta a pressao.

Como as competéncias podem ser adquiridas através da vivéncia de uma situagao, por
consequéncia, o programa de desenvolvimento profissional envolve etapas ndo muito

complexas. Cripe e Mansfield (2003) classificam esse em sete etapas:
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a)ldentificacdo e entendimento das competéncias necesséarias — o individuo traca um
mapa das competéncias inerentes a sua fungéo e visualiza-as no comportamento de

outras pessoas.

b)Autoavaliacdo — o individuo analisa os seus pontos fortes, reconhecendo a eficicia

com que desenvolve suas competéncias.

c)Observacdo e estudo — o individuo observa a forma como as pessoas reagem a
determinadas situagdes e tenta imitar as competéncias coletadas da pesquisa.
d)Pratica — a pessoa investe no aprimoramento da sua criatividade, adquirindo novas

habilidades, novas maneiras de agir.

e)Feedback — a pessoa recebe dos outros a receptividade de suas acdes. Assim, ela

pode saber qual competéncia deve ser melhorada.

f)Estabelecimento de objetivos — a pessoa elabora uma meta para a competéncia e

trabalha para que esta seja atingida.

g)Suporte e reforco — quem desenvolve a competéncia em um ambiente de trabalho

reforca a importancia desta para exercer a sua funcao.
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4. Pratica
O individuo pratica as novas
habilidades em aplicacdes
relacionadas ao trabalho.

5. Feedback

3. Observacdo
e Estudo
Exemplos ou modelos
de desempenho de alto
nivel sdo observados

e estudados. Informacgdes
adicionais sac
fornecidas para ajudar
na compreensao.

2. Avaliacdo
0 individuo avalia
sua situacdo atual
no trabalho e suas
habilidades,

compara-as

com os exemplos
de alto desempenho
e decide onde uma
melhoria contribuiria
para a eficacia
do trabalho.

1. Identificacdo
das Habilidades
Necessarias
Sao identificadas habilidades
necessarias para um
desempenho de alto nivel
em uma tarefa ou
grupo de tarefas.

O individuo
recebe
feedback

construtivo e
reforgo sobre

como esta
se saindo.

6. Estabelecimento
de Objetivos

O individuo
estabelece objetivos
especificos e planos
de acao para
utilizar as novas
habilidades
no trabatho

7. Suporte e Reforco
O supervisor e o ambiente
de trabalho reforcam
e respaldam a demonstracao
das habilidades
recentemente adquiridas

obietivo: no trabatho.
Melhor

Desempenho

Figura 1- Objetivo: melhor desempenho
Fonte: CRIPE; MANSFIELD (2003, p. 200)

a7 AAacit Dadfarmanca Inc

A eficiéncia, eficacia e efetividade sdo conceitos interligados ao desenvolvimento de

pessoas e principalmente ao conceito de competéncia, por isso a abordagem desse

assunto é de suma importancia no

Caravantes e Bjur (1996, p. 209) assim definem eficiéncia, eficacia, e efetividade:

trabalho.

Eficiéncia refere-se ao cumprimento de normas e a redugéo de custos, sendo
usada para verificar se um programa publico foi executado de maneira mais
competente e segundo a melhor relagéo custo /fesultado. Eficacia refere-se ao
alcg_nce de resultados e & qualidade de produtos e servicos, e sua finalidade é
venflcr_:\r se os resultados previstos foram alcancados em termos de quantidade
e q_u_alldade. A efetividade refere-se ao impacto da deciséo publica, e serve para
verificar se programa responde adequadamente as demandas, aos apoios e as

necessidades d

a comunidade.
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Avaliar a eficiéncia no programa de uma instituicdo publica implica em considerar que
chegou se ao resultado esperado gastando menos recurso. Caravantes e Bjur (1996)
enfatizam que a prépria estrutura de um 6rgéo publica ja é o suficiente para produzir
menos gasto. Os autores alegam que a demonstracdo dos gastos publicos e os

tramites dos processos administrativos séao fatores que controlam a eficiéncia.

Aliado a eficiéncia, os autores acima citados explanam sobre a eficacia. Para eles, esta
€ uma comparacao dos objetivos pretendidos aos dos realmente alcancados. Ja a
efetividade € uma juncdo das palavras eficiéncia e eficacia, sendo o julgamento do
impacto social das acOes adotadas na instituicdo. Para esses autores, a efetividade

possui trés dimensdes: adequacéo, equidade e propriedade politica.

Com base nas consideracfes sobre competéncia, eficiéncia, e efetividade, analisa-se o

impacto da produtividade na UnB.

3.1.2 Produtividade na Fundacé&o Universidade de Brasilia

Antigamente os recursos fisicos que as empresas possuiam eram o diferencial da
competitividade. Hoje, a organizacdo que sabe inovar em seus produtos e servicos € a
gue mais se desenvolve no mercado. Com base no exposto, pressupde-se que a
empresa mais agil e moderna suprime o sucesso das demais. Para enfrentar o desafio
da competitividade, as instituicbes aprenderem a se reinventar com a educacao
corporativa. Segundo Lopes (2004, p. 141) a meta da educagao corporativa & “[...]
aumentar a produtividade da forca de trabalho e criar uma vantagem competitiva em
nivel de mercado”. Acrescenta a autora que quando esse foco € perdido, igualmente

perde-se o objetivo da EC.
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A EC induz ao desenvolvimento das empresas e conseqientemente ao aumento da
produtividade. O publico alvo da UC é composto por funcionarios, fornecedores e
principalmente toda a comunidade onde esta localizada. Nessa perspectiva, constata-
se que houve uma evolucdo na gestdo de pessoas quando a empresa adotou a EC.
Antes a abordagem era que os profissionais adquirissem vérias qualificacdes, hoje o
foco é no desenvolvimento do talento humano. Por essa razdo, o planejamento das
acOes de aprendizagem deve ser orientado a fim de atingir as metas da instituicao.
(LOPES, 2004)

Para atingir as metas da organizacdo, os funcionarios devem conhecer a visao e a
missado da instituicdo onde trabalham. No caso da Universidade de Brasilia, a missédo &
a producédo, integracao e divulgacdo do conhecimento, jA a visdo é o alcance de
exceléncia na area académica, contribuindo para o bem estar da sociedade brasileira.

(UNB, 2009)

Depois de conhecida a visdo e a missao, os funcionarios se sentirdo motivados para
trabalhar na empresa se os fatores clima e cultura forem satisfatérios. Além desses, 0s
empregados precisam ser estimulados a continuarem produzindo na empresa. Por isso,
uma politica de gestdo de pessoas que valorize o funcionario oferecendo uma boa

remuneracao € a ideal.

O bem estar social, psicolégico e pessoal do funcionario depende em grande parte da
remuneracdo que este recebe. Esta deve ser compativel entre os funcionarios do
mesmo nivel e coerente com a faixa salarial no mercado. Se a empresa paga acima do
mercado, o funciondrio produz muito, mas o lucro diminui na organizacédo. Ao contrario,
a produtividade do funcionéario serd baixa perdendo a empresa na qualidade dos
produtos e reducao no quadro (LACOMBE, 2005).

Sob o angulo da remuneracéo, o Relatorio de Gestdo 2008 (UnB, 2009) enfatiza que o
salario oferecido pela FUB néo é atrativo em decorréncia dos Poderes Legislativo e

Judiciario remunerarem melhor o funcionario.
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O salério baixo que a UnB oferece foi tema de inUmeras discussdes na area de gestédo
de pessoas.Por isso, o PDI estabeleceu como prioridade dos proximos anos aumentar
o salério dos funcionérios da instituicdo de tal forma que o vencimento fique compativel

com o valor do mercado de trabalho (UNB, 2010d).

Os fatores clima, cultura, misséo, visdo, salario, sao inter-relacionados uns aos outros.
Dessa forma, a produtividade do trabalhador na UnB é medida pela satisfacdo e
motivacdo em permanecer na empresa por um longo periodo. No caso da Instituicdo, o
gue se percebe é a desmotivacdo dos funcionarios devido a existéncia do fator salario.
A remuneracdo baixa condiciona a prestacdo de servicos de ma qualidade,

influenciando negativamente na imagem da empresa perante a sociedade.

Mesmo que a analise da produtividade na organizacéo seja baixa, é preciso discutir os

desafios e a perspectivas de implantar a educacéo corporativa na UnB.

3.1.3 Desafios e perspectivas da educacédo corporativa na Fundacao

Universidade de Brasilia

A universidade corporativa quando iniciou as atividades enfrentou o desafio da
nomenclatura. O nome universidade era polémico por que é a definicdo de um termo
gue congrega dois complementos: aprendizagem e educacdo. Até o Ministério da
Educacao (MEC) consolidou o entendimento que a EC ou UC néo é reconhecida como
instituicdo de ensino superior e apenas como um curso de aperfeicoamento. Apesar da
polémica em torno do nome, a EC ganhou outras nomenclaturas, nenhuma delas afeta
a esséncia do projeto Educacédo Corporativa. Outra polémica sobre EC € temor das
pessoas de substituicdo da universidade tradicional (UT) para UC. Eboli (2004) defende

que a UC néo exclui a UT e sim uma revitaliza a outra.
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Tanto a UC quanto a UT se complementam quando o assunto é educacao. Por causa
disso, Eboli (2004) salienta que o surgimento da UC né&o atrapalha as atividades
comuns a uma UT, que sdo a formacao de profissionais, pesquisa e prestacdo de

servigo a comunidade.

Outro desafio relativo a EC esté relacionado a juncdo de dados de todas as acbes de
EC no Brasil. Como a Educacéo corporativa teve uma evolucao relativamente recente
no pais, a pesquisadora Eboli (2010) relata que a auséncia de um banco de dados
congregando todas as empresas que fazem uso da educacgéo corporativa € um desafio
no Brasil. Segundo ela ha aproximadamente 300 ou 400 empresas que possuem
sistema UC na organizagcdo. Acrescenta a autora que a falta de definicbes de critérios
para diferenciar a educacdo corporativa e acbes de treinamento/desenvolvimento

imp&e discussdes acaloradas sobre o tema.

As discussoes refletem o grau de desconhecimento e preparo das pessoas ao
realizaram a avaliagdo dos resultados. Na Pesquisa Nacional sobre Praticas e
Resultados da Educacédo Corporativa realizada em 2009, sob a presidéncia de Eboli
(2010) ela argumenta que EC deve ser repensada em termos da avaliacdo de
resultados principalmente por que as atividades de educacdo corporativa sao

separadas de outras tais como a analise de desempenho e remuneracao.

Ainda sobre Pesquisa Nacional sobre Praticas e Resultados da Educacédo Corporativa,
Eboli (2010) aponta desafios para a permanéncia da educacao corporativa. Entre esses
estdo a superacao dos entraves existentes entre as culturas dos clientes internos x
externos; a unido entre as atividades da EC e os varios departamentos empresariais;
concretizacdo das medidas usadas no mercado de trabalho; colaboracdo da geréncia

imediata na formacéo do EC; acessibilidade aos diferentes clientes organizacionais.

Quanto aos desafios na implantagdo da Educacdo Corporativa no ambito da Fundacao
Universidade de Brasilia, hA uma semelhanca de idéias dos coodernadores dos trés

segmentos de educacado: graduacdo, pos graduacao e extensdo. As reclamagfes sdo
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relativas aos processos de gestdo da informacao, dado a inexisténcia de um sistema
que integre todo o conhecimento. Além disso, a estrutura da UnB dividida em
Departamentos, Faculdades e Institutos ao invés de facilitar a mobilizagdo académica,
dificulta ainda mais a administracao da instituicdo, uma vez que as unidades trabalham

independentes uma das outras e a integracao entre elas é deficitaria. (UNB 2009)

A justificativa para essa desagregacdo reside no fato de existirem inUmeras
informacdes sobre variadas atividades das areas da universidade e sistemas de
avaliacdo os quais exigem modelos integrados de dados, contemplando todas as
atividades realizadas pela Instituicdo (UNB, 2009)

Outro desafio para a EC é a colaboracdo do gerente no processo, incentivando os

funcionarios a praticarem a teoria aprendida. Assim afirma Eboli (2004, p.182):

Na prética, isso significa que os lideres precisam estar preparados para
desempenhar seu papel de educadores, formadores e orientadores no cotidiano
do trabalho, criando um ambiente em que os membros da equipe se sintam
motivados a utilizar toda a sua potencialidade e buscar sempre padrées
elevados de desempenho

Conforme o pensamento da autora, os lideres sédo os responsaveis pela educacdo dos
seus empregados, por isso, cabe ao gerente se comprometer com todas as etapas da
EC dentro das empresas, orientando seus funcionarios no sentido da aplicacdo pratica

dos conceitos apreendidos.

Devido ao fato de a UnB ser uma instituicdo publica, ela enfrenta segundo Santos,
Maciera e Miranda (2004) resisténcias por parte dos funcionarios para inovar a cadeia
produtiva. Esse aspecto pode ser minimizado se houver por parte dos gestores a
colaboracdo e a propositura de um ambiente propicio ao florescimento de novas idéias

conforme preconiza Lacombe (2005).

Apesar desses desafios na EC da UnB ha a perspectiva de a UC ser considerada um

bom negécio para as empresas. Essa afirmativa parte do pressuposto de que as
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organiza¢gBes contribuem para formar um novo perfil de empregado o qual € um
individuo critico e reflexivo que participa e influencia a sociedade em que vive. (EBOLI,
2004)

Por ser relativamente novo o advento da EC, a UnB enfrenta desafios relacionados a
gestdo do conhecimento, isto atrapalha sobretudo os cursos promovidos pela EC. Além
disso, as praticas em EC na universidade podem ser confundidas com as do
treinamento. Integrado a esse fator, esta a questdo dos cursos planejados pela UC
serem assemelhados aos moldes da UT. Apesar dessa semelhanca, as praticas na UC
na UnB melhoram o desempenho da UT. Diante das consideracfes sobre a realidade
da EC na UnB, percebe-se que havera em pouco tempo mudancas na estrutura da

instituicdo. Os detalhamentos dessas transformacdes sera exposto em seguida.

3.1.4 As mudancas no ambiente organizacional e a educacao

corporativa

As organizacdes estdo continuamente em mudancas, mesmo as instituicdes publicas ja
perceberam que a inovagcdo agrega valor aos seus servicos. Entretanto, as
transformacdes nos processos dos 6rgdos publicos sdo mais lentas que as das

empresas privadas.

Isso ocorre por que as empresas privadas podem fazer tudo que a lei ndo proibe,
engquanto que as organizacdes publicas sédo adstritas a lei, devendo cumprir a finalidade
para a qual foi instituida. Essa caracteristica do 6rgédo publico, neste trabalho
representado pela Fundacdo Universidade de Brasilia, representa o entrave para as
transformacgdes. Esse € um pensamento que € compartilhado pelos autores (SANTOS;
MACIERA; MIRANDA , 2004).
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Segundo eles, os principios e as diretrizes que norteiam a gestao publica sdo barreiras
a eficiéncia e efetividade na administracdo. A burocracia arraigada na histéria da
organizacdo publica orienta também a prestacdo de servicos, esses por sua vez
apresentam maus resultados com incidéncia de erros, retrabalho e baixa resolutividade,

resultando na insatisfagdo dos usuarios do servico publico.

A causa da insatisfacdo do usuéario esta na organizacdo administrativa da instituicao, a
gual demonstra um organograma que € percebido diferentemente no cotidiano. A dificil
separacdo entre a administracdo e a politica acaba por ascender chefes de setores, 0s
guais nao foram designados para exercer as funcdes. (SANTOS; MACIERA; MIRANDA
, 2004).

A distorcdo nas funcgdes influencia também a forma como é conduzida os processos.
Em vez de serem decisdes padronizadas, precisas e uniformes, 0S processos Sao
analisados por inumeros departamentos, diferentes chefias, dificultando a agilidade nas

decisoes.

Outras caracteristicas igualmente importantes na analise das organizacdes publicas sédo

citadas pelos autores Santos, Maciera e Miranda (2004, p. 83):

falta de perspectiva profissional dos funcionarios, assim como a impossibilidade
de sua demissdo sem ser por justa causa; a baixa taxa de informatizagéo,
assim como a auséncia de integracdo entre os sistemas de informacdo; o
pequeno grau de envolvimento com o municipe para melhorar seus processos;
0 baixo indice de informag¢des organizacionais relevantes, como manuais
descrevendo seu modus operandi e sua prépria esséncia funcional, que
tradicionalmente segmenta a organizacdo em unidades isoladas, com escopo
de atuacao limitado e baixissimo nivel de integragcdo com outras unidades.

As deficiéncias apontadas nas organizacfes publicas refletem o sistema no qual a
estabilidade, baixa capacitacédo e desinteresse em aprender novas fungdes € a corrente
tradicional adotada nos Orgdos publicos. Neste contexto, as mudancas sociais e
econdmicas na sociedade tendem a fazer com que a instituicdo reaja mais lentamente

aos seus efeitos, uma vez que os funcionarios ja estdo acomodados com aquele
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padrdo. Qualquer alteracdo na rotina gera desestimulo e resisténcia, dai vem a idéia
gue o Orgdo publico estd pouco preocupado com a analise dos resultados (PEREIRA,
2007)

A reacdo de resisténcia € uma atitude arcaica das organizacbes publicas. As
instituicbes estdo rompendo a estabilidade em suas relacdes, buscando se posicionar
no mercado para obter lucro e o retorno sobre o investimento. O estado como defensor
dos interesses da sociedade jA entendeu que a sobrevivéncia das organizacdes
publicas depende do planejamento estratégico, o qual antecipard o impacto que o futuro

produzira na prestacao de servigos ou negocios (PEREIRA, 2007).

O.planejamento estratégico na organizacdo publica divide-se em trés fases: a)o
diagnostico —fase na qual estuda-se como o negocio é percebido;b) construcdo de
cenarios futuros —fase na qual analisam as incertezas que as mudancas provocarao no
negocio c)conceito atual de negocio — fase na qual ajustam-se nas competéncias que

permitem manter a vantagem competitiva.

Depois da fase de planejamento passa-se a era de mudancas. Essas sdo percebidas
pelas demandas dos clientes ou da sociedade. Para o enfrentamento das mudancas, as
empresas adotam estratégias que no caso das empresas publicas é definir os objetivos

da organizacéao e alinha-los com as demandas da sociedade (PEREIRA, 2007).

As estratégias adotadas nas organizacdes publicas dependem em grande parte do
estudo do clima organizacional e cultura organizacional. Ambos s&o igualmente
importantes por que subsidiam o planejamento estratégico das empresas criando um

cenario propicio para mudancas.

O clima organizacional € segundo Lacombe (2005) a satisfacdo do individuo com o
ambiente interno empresarial. Neste contexto, interagem diversos fatores tais como
motivagcdo, colaboragdo entre as pessoas, facilidade de comunicacdo interna,

integracdo de equipes. Em um ambiente onde o clima organizacional € considerado
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satisfatorio predomina uma melhor comunicac¢do entre os membros, os diretores ouvem
as reivindicacdes dos seus subordinados, os problemas sao resolvidos pela equipe, os
funcionarios séo proativos e procuram inovar. Se o clima for ruim, a probabilidade de

rotatividade e absenteismo é maior.

Interconectado ao conceito de clima organizacional esta a cultura organizacional. Esta é
definida por Lacombe (2005, p.229) “conjunto de crengas, costumes, sistemas de
valores, normas de comportamento e formas de fazer negdcio, que sdo peculiares a
cada empresa.”. Os gerentes ao se defrontaram com a cultura organizacional, podem
assumir dois estilos de administracdo: a)caracterizado por decisdes verticais, regras de
trabalho inflexiveis, funcionarios com medo da autoridade do chefe; b) caracterizado
pela crenca do superiores no desempenho do funcionario, onde as regras de trabalho
séo flexiveis e as idéias dos funcionarios séo aceitas pelo Administracéo Superior.

As existéncias dos dois estilos de cultura condicionam a preparacdo para a mudanca no
clima organizacional. Este € um assunto polémico, uma vez que as pessoas Sao 0
resultado da cultura e mudar esta significa transformar os individuos. E um desafio para
a alta administracdo tomar as decisdes corretas de modo que nado prejudique as
pessoas envolvidas. Por isso, a transformacéo passa por um planejamento de acdes e
comunicacdes a todos os membros da organizacéo, visto que a mudanca é na estrutura

original, reforcada através de tradicdes e habitos (LACOMBE, 2005).

As mudancas mesmo que seja em instituicdes publicas devem ser pontuais, uma vez
gue modificar a cultura, os valores e as percep¢des do individuo em seu ambiente de
trabalho demanda por parte do administrador um planejamento estratégico consistente
e eficaz. Se a estratégia de inovacdo for bem sucedida, a instituicdo recebe a
colaboracdo de todos, caso contrario, perde a empresa a sua competitividade. Com
base nessas consideracdes, reavalia-se o papel da EC nas organizacdes, avaliando

seus resultados na UnB e nos empregados.
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3.1.5 Resultados da Educacao Corporativa na empresa e no

funcionario

Conforme explanacao dos capitulos anteriores, as empresas ao programarem a EC nas
suas sedes objetivam aumentar o lucro, produtividade e competitividade. Os
empregados por sua vez, aprendem para manter a empregabilidade e também
desenvolver novas funcbes na empresa. Quanto aos resultados do treinamento na
empresa e no funcionario relacéo a sua eficacia, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001,
p. 227) afirmam “[...] o treinamento eficaz é aquele que gera resultados concretos para
a organizacao, proporcionado a seus empregados a justa perspectiva de satisfacdo e
progresso.” Os resultados concretos para os autores seria a melhoria da imagem

externa da empresa, clima de trabalho e relacionamento com os empregados.

Devido ao fato de o treinamento ser realizado em curto periodo de tempo e envolver
varios fatores, avaliar seus resultados € uma tarefa ardua para Lacombe (2005).
Segundo ele, os efeitos do treinamento sdo percebidos em um prazo longo, por essa
razdo o calculo do retorno néo é facil, ja que as empresas cobram as acdes em pouco
prazo. O calculo dos custos séo dificeis de mensurar por que envolvem varias variaveis
subjetiva. Paralelamente aos custos estdo os beneficios alcancados pelo treinamento,
estes estdo atrelados a percepc¢ao dos colaboradores em relacdo a si mesmo, aos seus
chefes e a instituicdo. Essa imprecisdo nos resultados é comum na area de gestdo de
pessoas e por esse motivo, investigar o ambiente organizacional apds o treinamento é

uma tarefa que corre o risco de ser considerada incompleta.

Mesmo que a medicdo dos resultados da EC seja demorada, ainda assim é
imprescindivel que a instituicdo realiza a avaliacdo. Esta pode ser feita em quatro niveis
conforme orienta Eboli (2004): a)Nivel 1: reacdo — os funcionarios preenchem
guestionarios expondo suas impressées sobre o curso; b)Nivel 2: aprendizado — os
participantes da EC s&o avaliados quanto a melhora ou aumento dos conhecimentos,

habilidades e aptiddes; c)Nivel 3 —o funcionario é avaliado no trabalho quanto a pratica
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do conhecimento; Nivel 4 — é confirmado nesse nivel se o treinamento contribuiu com

0s objetivos da organizacao e se influenciou os resultados do negocio.

Apesar de a avaliacdo do resultado ser indispensavel, é notéria dentro da UnB (2009) a
existéncia de sistemas desarticulados, 0s quais ndo contribuem para a realizagdo da
avaliacdo de desempenho apods a EC. Isso confirma o pensamento de Eboli (2004).
Segundo ela, as empresas e as instituicdes académicas preocupam-se em analisar o
impacto da UC nos negdécios e o desempenho apdés o treinamento, todavia essa
preocupacao ndo é posta em pratica em grande parte das UCs no Brasil.

O impacto da EC na produtividade e eficiéncia dos funcionarios da UnB sera avaliado
por meio da metodologia qualitativa, por meio do instrumento de pesquisa entrevista. A

descricdo da pesquisa com seus desafios e proposta, esta exposta no préximo capitulo.
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4. METODOLOGIA

A metodologia é o conjunto de processos que o pesquisador utiliza-se para afirmar ou
refutar as suas hipoteses. Além disso, € um meio que visa apreender uma determinada
realidade, investigar fatos a procura da verdade. Para realizar esse objetivo, 0s
cientistas utilizam o método, que segundo Oliveira (2002, p.57) “[....] € uma forma de
pensar para se chegar a natureza de um determinado problema, quer seja para estuda-

lo, quer seja para explica-lo [...]".

Para a pesquisa em estudo, o metodologia usada foi a qualitativa. Segundo Malhotra
(2001, p. 153) “A pesquisa qualitativa proporciona a compreensdo fundamental da

linguagem, das percepgdes e dos valores das pessoas”.

Quanto ao método de procedimento foram utilizados a investigacdo de campo por meio
de entrevistas individuais, a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental A
investigacdo de campo foi realizada por meio de entrevistas individuais, estruturadas
por um questionario, em que 0s entrevistados avaliaram as consequéncias da
aprendizagem no ambiente de trabalho apds a participacdo na universidade
corporativa, ou seja, nos cursos Lato Sensu em Gestdo Universitaria e outros cursos de
capacitacdo. A pesquisa bibliografica teve como objetivo clarificar a situacdo dos
servidores da Fundacdo Universidade de Brasilia em relacdo aos planos de

capacitacdo e andlise de desempenho.

4.1 POPULACAO

Populagédo, segundo Bervian e Cervo (2005), € o conjunto de individuos os quais
possuem caracteristicas em comum e que Sd0 necessarias para a investigacdo do tema

em estudo.
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A populacédo deste trabalho foi de 20 ex alunos do curso Gestao Universitaria e outros
cursos, 4 funcionarios de ambos os sexos da Universidade de Brasilia, todos residentes

no territério nacional.

4.2 INSTRUMENTOS

A entrevista foi o instrumento de coleta de dados escolhido pela pesquisadora. A opgao
por esse tipo justifica se pelo carater de complexidade do objeto em estudo. Segundo
Laville e Dionne (1999, p.186-187):

Se a fraqueza da taxa de resposta corre o risco de comprometer seu projeto, o
pesquisador provavelmente terd vantagem em usar a entrevista. A entrevista
estruturada, por exemplo, se constréi exatamente como um questionario
uniformizado com suas op¢odes de respostas determinadas eou abertas
Os autores justificam o0 uso da entrevista por que esse instrumento permite uma maior
profundidade nas respostas. Sendo assim, as entrevistas individuais foram guiadas por
um roteiro contendo perguntas abertas e fechadas em que o0s entrevistados

manifestaram livremente suas idéias.

Uma entrevista pode permitir perguntas abertas, fechadas. Perguntas abertas sao
aquelas que permitem maior liberdade ao entrevistado para as respostas. Como coleta
de dados, requer do pesquisador uma analise mais apurada. As perguntas fechadas
sdo as que permitem ao entrevistado responder as questbes suscitadas de forma
objetiva. Como instrumento de pesquisa, € de facil aplicabilidade cuja andlise é feita

com base na estatistica. (Bervian; Cervo, 2005).

4.3 AMOSTRA
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Amostra para Bervian e Cervo (2005) é uma parcela de pessoas selecionadas de uma
populacdo maior.
A amostra da pesquisa foi de 20 ex alunos do curso Gestdo Universitaria e outros
cursos, 4 professores e funcionarios envolvidos na organizacdo dos cursos,
funcionarios da Universidade de Brasilia, cargos na area administrativa, idade variando
de 18 a 60 anos.

4.4 COLETA DE DADOS

Foram entrevistadas 20 ex alunos do curso Gestdo Universitaria e outros cursos, 4

entrevistas com professores e funcionarios envolvidos na organizacéo do cursos.

Na realizacdo das entrevistas obtive dificuldade de acessibilidade ao entrevistado.
Algumas entrevistas ndo foram gravadas, por que 0s respondentes se recusavam a
fazé-lo alegando privacidade em suas respostas e medo de retaliagcdo por parte dos

Seus superiores.

Apos a aplicacdo da entrevista, houve a coleta de dados da amostra. Segundo Oliveira
(2002), é uma tarefa ardua a qual exige do profissional paciéncia, experiéncia e uma

meticulosidade na avaliacdo dos dados.

4.5 ANALISE DE RESULTADOS

Apés a aplicacéo da entrevista, foi elaborada uma anélise de cada questao.
Oliveira (2002, p. 191) assim define analise de dados: [...] € a tentativa de evidenciar as

relacdes existentes entre o fendmeno estudado e outros fatores [...].
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Na andlise de dados, evidenciou-se que os respondentes, dada a diversidade de
fatores, confirmaram as hipdteses da pesquisa. Sendo assim, a seguir sera

apresentado o resultado da pesquisa qualitativa.

4.5.1 RESULTADOS DA PESQUISA

Este tOpico aborda a andlise das respostas dos entrevistados. A tabela 1 mostra o perfil

resumido dos respondentes da pesquisa.

Tabela 1- Perfil Resumido dos entrevistados
Nome Idade (em anos) Tempo de servigco (em anos)

Entrevistado 1 56 30
Entrevistado 2 60 30
Entrevistado 3 48 12
Entrevistado 4 37 12
Entrevistado 5 23 2
Entrevistado 6 25 4
Entrevistado 7 27 6
Entrevistado 8 48 13
Entrevistado 9 28 2
Entrevistado 10 42 13
Entrevistado 11 45 3
Entrevistado 12 52 23
Entrevistado 13 54 30
Entrevistado 14 51 31
Entrevistado 15 38 17
Entrevistado 16 29 5
Entrevistado 17 24 3
Entrevistado 18 36 10
Entrevistado 19 23 4
Entrevistado 20 25 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

A amostra da pesquisa contou com faixas etarias dos 20 - 60 o que significa que o
trabalho analisado abrangeu as pessoas com menor tempo de trabalho e a de maior na

Fundacgédo Universidade de Brasilia.

Essa observacado é extremamente importante por que interfere na andlise da
percepcdo dos cursos de capacitagdo analisados na pesquisa. As inferéncias dos

estudos das respostas permitem afirmar que quanto maior o tempo de servi¢o, menor o
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entusiasmo para o treinamento, uma vez que os conteldos de aprendizagem ja séo

conhecidos pelos participantes.

Por outro lado, os participantes com menor tempo de servico tendem a visualizam a
gestdo da Fundacédo Universidade de Brasilia como deficitaria e com a aprendizagem
dada nos cursos de capacitacdo tentam modificar a situacao existente, criando novas
solucdes aos problemas observados.

Diante dessas consideracfes em relacdo ao perfil dos entrevistados, passa se a andlise

das respostas dos entrevistados.

Questao 1 Qual foi a motivacdo para fazer o curso de Gestdo Universitaria e

outros cursos da UnB?

Entrevistado 1- “Eu via as pessoas crescendo aqui dentro da UnB e fiquei pensando
gue eu estava perdendo tempo em néo fazer nada, entdo decidi me inscrever no curso

para crescer profissionalmente”

Entrevistado 2 — “eu me inscrevi no curso principalmente para nao ficar parado e

também para adquirir a aprendizagem relativa a gestao dentro da UnB”
Entrevistado 3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16 — se inscreveram no curso para adquirir
0 percentual relativo a capacitacdo, que no caso é de 27% se a especializacao for em

area afim ao curso de graduacao e de 20% se nao for.

Entrevistado 17,18 — tinha a motivacdo de obter o certificado da UnB por causa do

status profissional

Entrevistado 19,20 — objetivo de dar aulas em faculdades

Para a maior parte dos entrevistados a motivagao para fazer os cursos foi conquistar o

aumento no vencimento. Essa idéia tem origem desde a edicdo da Lei n°® 11091, de 12
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de janeiro de 2005 (BRASIL, 2005), segundo ela, o servidor ganhara um aumento a
partir do momento que apresentar o certificado de conclusdo de curso ao SRH, desde
gue tenha permanecido pelo menos 18 meses no desempenho do cargo.

As pessoas que se inscrevem no curso pela aprendizagem sdo pessoas que ja
alcancaram o ultimo grau de progresséao funcional e que trabalham h& muito tempo na

instituic&o.

Lacombe (2005) enfatiza que as pessoas motivam se para fazer os cursos devido a
possibilidade de aprendizagem e também para modificar a execuc¢éo do trabalho.

Questao 2- Quais as competéncias vocé almejava adquirir nos cursos 0s quais

VvOCé se inscreveu?

Entrevistado 1,2,3,4, 5, 6,9,7— Aprendizagem das formas como a UnB trabalha

Entrevistado 16 “Tornar uma pessoa mais apta para resolver os problemas dentro do

departamento ou da universidade”

Entrevistado 8 “Crescer profissionalmente, ter mais conhecimentos dos processos de

gestdo da UnB”

Entrevistado 12 “Esperava que com o curso iria adquirir conhecimentos para ajudar a

desempenhar melhor minhas fung¢des no trabalho”

Entrevistado 10, 11, 12, 13 “Desenvolver a competéncia de lidar com o publico

universitario, atender aos anseios da comunidade universitaria”

Entrevistado 14, 15, 16 — a competéncia de gerir melhor as pessoas

Entrevistado 17,18,19,20 —gerir processos no ambito da UnB



Como a pergunta foi aberta aos participantes, as respostas foram diversificadas. A
palavra chave entre elas foi a aprendizagem, o entrevistado 16 resume essa palavra

“tornar uma pessoa mais apta para resolver problemas”.

As inteligéncias das pessoas sao multiplas e, por conseguinte a competéncia a ser

desenvolvida variard dependendo do contexto no qual o individuo esté inserido.

A responsabilidade pela aquisicdo de competéncia dependera segundo Cripe e
Mansfield (2003) das pessoas. Essas devem analisar quais habilidades ela tem,
guais sdo requeridas pelas empresas e se 0 curso no qual elas se inscreverdo pode
ajuda-las a desenvolver a competéncia. Logo essa analise € subjetiva, dificil se

mensurar pela pesquisa.

Questao 3 Antes de realizar o curso Gestao Universitaria e outros cursos qual

era a visao que voceé tinha sobre os processos administrativos na UnB ?

Entrevistado 1,3,4,5,7,8,10,11,13,14,15,17,18,19 - afirmam que 0 processo
administrativo € lento, burocratico, as pessoas sao pouco prestativas no atendimento

das necessidades.

Entrevistado 2 “Como eu trabalho aqui ha muito tempo, afirmo que antes era mais
dificil o funcionamento, muitas coisas ndo eram informatizadas. Hoje se tornou mais
facil, mais agil a comunicacéo entre os funcionarios, tudo integrado, descentralizaram

algumas faculdades e transformaram em institutos”

Entrevistado 6 — “Eu tinha uma idéia burocratica, e por causa disso tudo era dificil.
Entretanto, hoje, tenho adquirido um conhecimento mais dindmico o que me

possibilita realizar as tarefas relacionadas com mais eficiéncia”

Entrevistado 9 - “Muitos processos eu nao tinha conhecimento de sua existéncia e a

forma que sdo conduzidos. Com o curso pude conhecer muitas coisas que acontece
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no ambito ndo s6 da UnB como da Administragao publica em geral”

Entrevistado 12 “Os processos totalmente desarticulados, sem padronizagao,

deficientes, burocraticos”

Entrevistado 16- “Burocratico ndo s6 aqui como em todos os lugares, s6 uma pessoa

pode resolver e as outras pessoas nao sao capazes”

Entrevistado 20 “A visdo que eu tinha era de que os processos administrativos da

Universidade nédo tinham tanta morosidade quanto eu percebo hoje”.

Apesar da evolugdo dos procedimentos de execucdo do trabalho na Fundacao
Universidade de Brasilia preconizada pelos funcionarios com mais de 3 anos de

servico, ainda os processos administrativos Sao vistos como morosos.

Essa percepcéo nos resultados dos servicos publicos influencia a insatisfacdo dos
usuarios e também a qualidade. Segundo Santos, Maciera e Miranda (2004) essa
caracteristica da organizacado publica é historica. Os usuarios dos servi¢os publicos
tacham os produtos oferecidos pelos 6rgaos como morosos, burocraticos e sujeitos a
inimeros erros. No atendimento das demandas da populacdo, a resolucdo do
problema é feito por um funcionario e ainda assim de forma ineficaz. O participante

16 enfatiza isso quando afirma que “as outras pessoas nao sao capazes’.

Questao 4 - Os programas descritos nos médulos dos cursos de capacitacao

sdo coerentes com a missao e visao da Fundacédo Universidade de Brasilia ?

Entrevistado 1,2,3,4,5,7,8,9,10,11,12,13,14,15,17,18,19,20 - afirmam que os
programas descritos nos médulos dos cursos de capacitacdo séo alinhados a missédo

e a visdo da Fundag&o Universidade de Brasilia.



Entrevistado 6 — “Sim. A gente busca muito a exceléncia. Nos cursos a gente viu,
discutiu muita coisa para mudar”
Entrevistado 16 — “Sim. Eles ensinam como alcancar esse padrdo de eficiéncia e

exceléncia, o problema é colocar em pratica num meio burocratico”

Todos os participantes da pesquisa afirmam que o planejamento dos médulos esta
coerente com a missdo e visdo da FUB. Segundo o Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI (UnB, 2010d), a missdao da FUB é integrar o conhecimento,

formando cidadaos, ja a visdo é conquistar o padrao de exceléncia.

Dado a uniformidade nas respostas infere-se que os programas de treinamento estao
interligados aos demais programas de gestdo de pessoas e ao planejamento
estratégico da organizacdo. Isso segundo Lacombe (2005) é um ponto forte para

avaliar a eficacia do treinamento na produtividade do funcionario.

Questado 5 Ao ler a descricdo dos modulos do curso Gestao Universitaria, vocé

identificou as caréncias dentro da Universidade de Brasilia? Quais ?

Entrevistado 1,2,3,4,5,6,8,9,11,12,13,14,15,16,17,18 ndo souberam responder

Entrevistado 7 “ Sim. O papel do gestor universitario. O Curso estabelece uma
hierarquia de decisfes que na pratica ndo acontece. O papel do gestor universitario
na UnB é “engessado” devido a hierarquia institucionalizada (professor, aluno,

servidor)”

Entrevistado 10 “Sim. Politica de pessoal, gestdo por processos, plano de

desenvolvimento institucional”

Entrevistado 19 — “Sim.Gestao de pessoas, processos or¢camentarios e avaliacdes de

cursos de pés-graduagao’.
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Entrevistado 20 respondeu que néo

As caréncias descritas na Fundacédo Universidade de Brasilia também sdo comuns
em outros 6rgdos. Ha& uma disputa por recursos materiais, humanos, patrimoniais
gue se refletem no modelo de gestdo adotado. Assim,na percepc¢éo dos participantes
0 que mais preocupa é o modo como é conduzida a politica de recursos humanos e

0S processos.

Essa fraqueza da instituicdo é confirmada pelos autores Santos, Maciera e Miranda

(2004, p.82) “...] constata-se a falta de uniformizagdo do entendimento das
atividades operacionais e a informalidade das atividades decisérias que acabam
sendo imprecisas e despadronizadas”. Com a divisdo da UnB em departamentos,
institutos e faculdades, essa despadronizacdo acaba por produzir caréncias em

praticamente todas as areas.

Questdao 6 O material didatico e os professores do cursos de capacitacao

reproduziram o grau de exceléncia almejado pela Instituicao?

Entrevistado 1- “Os professores sao 6timos, o material didatico achei mais ou menos,
a maior parte é de legislacdo, o qual ndo tem relacdo nenhuma com a vida pratica da

universidade”

Entrevistado 6 —“Achei que os professores ndo tinham compromisso com o aluno,

enrolavam muito, ja o material € de boa qualidade”

Entrevistado 16 “Boa parte sim mas nao completamente. Muitas vezes fui pego de
surpresa quando um professor titular ndo pode dar aulas, eles colocavam um outro
professor as vezes sem didatica, sdo casos esporadicos que mais me chamaram

atencao no curso.

Entrevistado 17,19 — afirmam que os professores ndo séo bons e o material didatico

é razoavel
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Entrevistado 2,3,4,5,8,9,11,12,13,14,15,17,18,20 confirmam a assertiva mas nao

detalham a relacéo professor-aluno, material- instituicao.

Grandes partes dos participantes afirmam que os professores e o material didatico
sdo excelentes, os que discordam da afirmativa depdem contra o planejamento das

atividades do curso.

O Indice de qualificagdo do corpo docente (IQCD) cujo nimero maximo chega a 5,
exposto no Relatério de Gestdo 2008 (UnB, 2009) confirma a tese de que o0s
professores sdo a mao de obra altamente capacitada na instituicdo. Em 2006 o indice
foi de 4,23 e, em 2008 foi de 4,74.

Este resultado esta alinhado com a proposta de visdo da FUB elaborado pelo Plano
de Desenvolvimento Institucional — PDI (UnB, 2010d), cuja visdo é conquistar o

padrao de exceléncia.

Questao 7 Durante a realizacao do cursos de capacitacdo, houve a melhoria do

clima organizacional , relacdo com os colegas do trabalho ?

Entrevistado 1,2,3,4,8,12,13,14,15,18 afirmam que como estdo ha muito tempo na
instituicdo, ndo perceberam essa melhoria nas relacdes com os colegas de trabalho

nem houve mudanca no clima organizacional

Entrevistado 7 “Sim. Adquiri um conhecimento mais polido sobre cultura

organizacional, gestao de pessoas etc. que tem me ajudado a me relacionar melhor”
Entrevistado 19 “Sim. Houve melhoria no sentido de que as relagbes interpessoais e
organizacionais foram melhor compreendidas e puderam ser melhor aplicadas no

ambiente de trabalho.

Entrevistado 20 “N&o, fui apoiado para fazer o curso, mas o relacionamento manteve-

69



se

Entrevistado 5,6,9,10,11,16,17,20 comentam que o clima organizacional e o

relacionamento entre os colegas ndo modificou.

Os participantes com mais tempo de trabalho na instituicdo ndo perceberam a
mudanca no clima organizacional e nas relacées com os colegas de trabalho. As com
menos tempo de trabalho na FUB perceberam que o relacionamento melhorou apo6s

0 curso.

Eboli (2010) afirma que os resultados da educacéo corporativa sédo percebidos na
empresa por meio da melhoria do clima organizacional e a boa prestacdo de
produtos e servicos, promovendo conseqientemente a unido entre os colegas de

trabalho.

Questao 8 -Como vocé compara o desenvolvimento de competéncias antes e

depois do treinamento ?

Entrevistado 1 “Falta muita coisa para completar o ciclo, cursos assim tem que ter

continuidade e condi¢Bes propicias para que vocé possa colocar em pratica”

Entrevistado 4 “Algumas competéncias melhoraram”

Entrevistado 7 — “a pessoa que faz o curso se torna mais apta para resolver
situacBes complexas, mas depende do departamento se ele acaba designando essa
pessoa a alguma tarefa ou funcdo que proporciona a ela colocar em pratica o

conhecimento adquirido no curso. No meu caso, ndo mudou muito.”

Entrevistado 16- “Obtive conhecimento amplo da UnB e da administracdo. Aprendi
como funciona o ambiente de trabalho, processos e comportamento. Eu tinha o

conhecimento pratico, s¢ faltava a teoria.”
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Entrevistado 20 - O desenvolvimento é visivel. A minha capacidade de planejar e

gerir esta mais apurada.

Entrevistado -2,3,8,10,11,12,13,14,15,17,18,19 afirmam que a aprendizagem
adquirida permitem a eles uma maior visdo dos processos, da gestdo de pessoas, do

sistema de informacéo

De forma geral, os participantes afirmam que a apreenderem todos os conteudos
ensinados nos cursos de capacitacdo: o funcionamento da FUB, as relacdes dos
processos de gestao, patriménio e de pessoal. As criticas referem se a como usar a
competéncia adquirida em um ambiente onde predomina as relacdes verticais e

chefias ndo permitem mudancas.

Ja as chefias afirmam ndo perceberem mudancas em seus funcionarios, mas
acreditam que quando precisarem dos conhecimentos dos empregados serao

atendidos.

Assim, para adquirir as competéncias propostas nos cursos de capacitacdo, Pereira
(2007) sugere que a organizacdo faca uma andlise da estrutura organizacional,
integrando todos os setores e modificando-os a fim de prestar o melhor servico a
populacdo. Além disso, tanto o servidor quanto a instituicdo devem adotar posturas
mais flexiveis, criativas e empreendedoras, facilitando assim o florescimento de

competéncias.

Questao 9 ApoOs o curso houve uma significativa mudanca na prestacdo de

servi¢os e produtos ou acréscimo de funcdes?

Entrevistado 1,2,3,4,8,10,12,14,15,18 — entendem que o0s cursos de capacitacdo
apesar de proporcionarem uma visdo moderna de toda a universidade, ainda néao é

possivel afirmar que ha uma significativa mudanca na prestacao de servigo.
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Entrevistado 7,9,11,13,16 concordam que a melhoria na prestacdo de servico apos o
curso de capacitacdo é quase impossivel, por que depende de outros fatores

extrinsecos ao ser humano.

Entrevistado 6 “Nao ha diferencga. Limitada ao estado, na adianta fazer muita coisa, a

gente precisa ter infra-estrutura para melhorar.

Entrevistado 17 “Como eu ja disse ndo sei se podera ter alguma mudanga. Os
proprios servidores ndo sdo abertos a mudancas. E ndo sabemos como fazer isso

mudar. Acho que serao so teorias”

Entrevistado 19 “Sim, por que muita gente procurou ampliar esse leque de melhorias

para em beneficio do seu departamento e da universidade”

Entrevistado 20 “Sim, estou sendo promovido”

Os participantes apesar de identificarem que na Fundacdo Universidade de Brasilia
0s cursos de capacitacdo proporcionam uma visdo para a melhoria dos servigcos
prestados pela Instituicdo, ainda assim eles admitem que a prestacdo de servigcos
continuara sendo feita da forma como é atualmente. Um deles opinou que a

gualidade no atendimento na sua funcdo permitiu a ele promoc¢é&o no cargo.

Pereira (2007) analisa a prestacdo de servicos feita pelas organizacbes publicas e
admite que os servi¢cos sejam lentos, caros, ma qualidade e pouco voltados para o
atendimento das demandas da sociedade. As mudancas na imagem da organizacao
dependem de uma acdo conjunta da instituicdo e servidores, enxugando as

estruturas consideradas prejudiciais a funcao social da sociedade.

Em complemento a visdo de Pereira, os autores Tachizawa,Ferreira e Fortuna
(2001) afirmam que a qualidade na prestacao de servigcos depende da valorizagao do

colaborador.

72



Nesse sentido, as agOes propostas pelo REUNI (UnB, 2010e) visam valorizar o
servidor oferecendo cursos de capacitacdo. Quanto a modificacdo das estruturas,
Fundacdo Universidade de Brasilia estd adotando a¢fes para reduzir a lentiddo nos

processos com a implantacéo de sistemas de integracéo de dados.

Questdo 10 Um do objetivo do curso é aplicar os principios subjacentes a
gestdo e préatica dos processos administrativos e da renovacao institucional.

Dentro da UnB, houve aplicabilidade desse objetivo?

Entrevistado 1,2,3,4,5,6,8,10,11,13,14,15,16,17,18 afirmam que ndo ha a

aplicabilidade desse objetivo do curso na FUB

Entrevistado 7 “ndo. Por mais que a gente acabe adquirindo conhecimentos no curso
todas as nossas acdes dentro do departamento sdo muito voltadas e limitadas a uma
chefia. Se uma chefia ndo tem uma mentalidade que proporcione com que possamos
ter melhorias dentro do departamento ndo adianta termos o conhecimento, sabedoria
para ter alguma melhora se a chefia ndo permite que isto va acontecer. No caso, iSso

acontece aqui”

Entrevistado 12 “sim.procuro trabalhar no sentido de estar sempre renovando a

instituicdo a melhorar e além do mais tudo que a gente aprende procura aplicar.

Entrevistado 19 “A falta de compreensao entre os responsaveis pelos processos”

Entrevistado 20 “ndo. Acho importante ressaltar que quando tentei colocar em
pratica uma teoria do curso fui fortemente combatida no momento em o professor
disse que os servidores precisam ter voz ativa nos processos para melhorar o
atendimento ao usuario e uma colega do DPP me repudiou. Foi decepcionante. Pude

ver que nao teremos melhoria na pratica.

A maioria das respostas apontou que 0s conhecimentos sao importantes, todavia
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estes ndo sdo aplicaveis dentro da Instituicdo. O entrevistado 7 resume esse tipo de
pensamento quando afirma “todas as nossas acdes dentro do departamento sao

muito voltadas e limitadas a uma chefia.”

A Unica pessoa que respondeu que havia aplicabilidade e inovagédo no seu setor foi
uma funcionéaria que estd muito tempo na Instituicdo e no seu depoimento ela afirma
gue a FUB em termos de gestdo de pessoas, material e financeira ja foi muito pior a

situacao.

Lacombe (2005) afirma que para uma empresa ter resultados positivos no
treinamento, € preciso que os diretores colaborem, apodie os seus subordinados no

sentido de eles aplicarem os conhecimentos adquiridos em pratica.

Questao 11 -Dentro da universidade, vocé sugeriu melhorias ou inovacao nos

processos? Houve algum retorno por parte da UnB?

Entrevistado 3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19 afirmam que nem
sugeriram nada por que acreditam que a sugestdo ndo sera acatada pela

Administracdo Superior;

Entrevistado 1- “Sim sugeri. Apds o estudo da sugestdo a UnB utilizou a idéia minha
h& alguns anos, no entanto isso demorou anos para ser acatado. Na FUB falta uma
ouvidoria, um canal para que 0s usuarios do servico publico possam reclamar e obter
respostas da universidade. Como estou aqui ha muito tempo, sinto falta dessa

ferramenta de democracia”

Entrevistado 2- “Sim, sugeri mais cursos de capacitacdo para o SRH. Eles nao

acataram ainda minha sugestao”

Entrevistado 20 — “Ainda nao sugeri, mas conhego pessoas que sugeriram

modifica¢des e até hoje nem obtiveram respostas”
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A maior parte dos participantes respondeu que nado sugeriram melhorias na
Fundacéo Universidade de Brasilia, uma vez que a resposta a essas melhorias sédo
lentas. As que sugeriram e houve resposta da universidade, alegam que o tempo de
resposta esta aquém da normalidade em média de 5 a 10 anos.

A andlise das respostas permite concluir baseado no pensamento de Lacombe
(2005) que a Fundacdo Universidade de Brasilia ndo acredita no potencial de
desenvolvimento dos seus colaboradores, pois a receptividade as idéias dos seus

colaboradores € quase nula.

Questao 12- O curso de capacitacdo contribuiu para o seu desenvolvimento

pessoal e profissional?

Entrevistado 1- “Sim e muito, como pessoa e ser humano a gente precisa de reforgo,

incentivo, cultura nunca é demais.

Entrevistado 2,3,4,8,10,12,13,14,15,18 reiteram que 0S cursos nao contribuiram para

o desenvolvimento, uma vez que eles ja tinham a préatica do conhecimento.

Entrevistado 5,6,7,9,11,16,17,19,20 visualizam os cursos de capacitacdo como uma

oportunidade para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Nas respostas divergiram dois grupos: aqueles com mais de 7 anos de trabalho na
universidade, estes acreditam que por estar na universidade ha muito tempo, os
cursos nada acrescenta a eles. Do outro lado, temos as pessoas que estdo pouco

tempo na FUB, por isso 0 curso para elas acrescentou tanto pessoal e profissional.

No treinamento realizado as pessoas procuram se esforcar para apreender oS
conhecimentos, dessa forma quanto maior é a expectativa do funcionario e a

confianca depositada pelos superiores, maiores serdo o0s resultados da
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aprendizagem e o desempenho. Essa crengca € denominada por Lacombe (2005)
como efeito pigmaledo e tem aplicabilidade em todos o0s processos de
desenvolvimento de pessoal.

Paralelamente a entrevista com os participantes dos cursos de Gestdo Universitaria e
outros cursos, houve também a formulacéo de perguntas aos gestores dos cursos e 0s
funcionarios envolvidos na organizacéo, o objetivo era verificar se o curso contribuiu
para o aumento de produtividade e eficiéncia do funcionario. O perfil desse grupo se

resumiu ao:

Tabela 2 - Perfil dos organizadores do curso

Nome Idade (em anos) Tempo de trabalho (anos)
Organizador do curso 1 56 13

Organizador do curso 2 60 30

Organizador do curso 3 42 8

Organizador do curso 4 52 23

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

A resposta do organizador 1 refere-se ao funcionario responsavel pelo curso Gestao
Universitaria, ja o 2 € responsabilidade do funcionario auxiliar dos cursos de
capacitacdo promovidas pela PROCAP. Quanto ao organizador 3, a resposta é do
coordenador geral do curso em Gestao Universitaria, o 4 é de responsabilidade dos

professor coordenador geral dos cursos de capacitacao promovidos pela PROCAP.

Questao 1 - Qual a motivacao para implementar o curso Gestdo Universitaria ou

outros cursos de capacitacdo?

Organizador do curso 1 —“Existem varios tipos de funcionario na UnB: os que ja se
aposentaram e continuam trabalhando, as pessoas sem ensino médio que foram
efetivadas ap6s a Constituicdo Federal, as pessoas contratadas recentemente. As
novatas sdo mais dispostas em aprender como melhorar o funcionamento da
universidade. Ja as pessoas mais antigas aqui devem aprender préticas

modernizadoras para inovar ao realizar suas funcdes.”
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Organizador do curso 2- “O salario defasado da FUB em relagdo aos outros 6rgaos
obrigam os funcionarios a procurarem mais qualificacdo para receber os percentuais de

capacitacao”

Organizador do curso 3- “Existia uma demanda da SRH para qualificacdo dos

funcionarios da UnB”

Organizador do curso 4 — “Em toda a FUB vocé percebe a defasagem nas praticas de
gestdo, funcionarios improdutivos, departamentos sem infraestrutura alguma, sistemas
gue nao sao integrados. Além disso, cada processo administrativo por passar por varias

unidades impossibilita a agilidade nas decisbes”

Os entrevistados reconhecem que devido ao carater académico da Instituicdo, a
gualidade do atendimento seria melhor se a Fundacdo Universidade de Brasilia
dispusesse de pessoas qualificadas. O quadro atual com perdas de docentes e técnicos

administrativos impossibilita a adocdo de melhores praticas de gestdo administrativa.

O Relatorio de Gestdo de 2008 (UnB, 2009) enfatiza que para alcancar os objetivos
propostos, a FUB deve ter pessoas altamente qualificadas, visto que as maiores partes
dos seus recursos provem dos investimentos para a prestacdo de servicos

especializados. Por esse motivo, a capacitacdo € a regra dentro da FUB.

Questao 2 -Existe um sistema de avaliacdo de resultado implementado para
investigar os investimentos em treinamento e educacédo?.Se sim, esse sistema é

alinhado a filosofia da organizacdo?

Organizador do curso 1- “Nao. Apds o curso, o SRH coleta os numeros do curso:
concluintes, ingressantes, pessoas que apresentaram trabalhos finais de curso com
mencdo honrosa. A avaliacdo se baseia em numeros e ndo em resultados do
treinamento na produtividade do funcionario. As avaliagfes séo realizadas durante o

Curso e apos o curso nao ha avaliagao”.
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Organizador do curso 2- “Ndo. O SRH ndo avaliou esses resultados”

Organizador do curso 3- “Sim. Ja foi realizado um trabalho de concluséo de final de
curso para verificar os resultados. Mas no curso nao existe nenhum sistema de

avaliacao do investimento”

Organizador do curso 4 —“O SRH faz a pesquisa quantitativa apds o curso, os numeros

apresentados impulsionam o investimento de outras empresas na FUB”

Esse topico apresenta divergéncias no posicionamento das duas populacdes
indagadas. De um lado temos os ex participantes dos cursos de capacitacdo na UnB
cujas respostas sdo ndo para a afirmativa. Do outro lado, temos a visdo dos

funcionarios e professores que dizem sim para a afirmativa.

Levando em consideracdo o desenvolvimento dos cursos, percebe-se que houve por
parte dos professores a aplicacdo de provas para verificar o resultado da
aprendizagem. Infelizmente, esses resultados estavam interligados a estrutura do curso

e ndo na avaliacdo do SRH em relacdo ao desempenho dos funcionarios.

O calculo do retorno do investimento é segundo Lacombe (2005) dificil, uma vez que as
empresas adotam o posicionamento de verificar os resultados em curto prazo. Como 0s
resultados do treinamento nem sempre sao visiveis em um espaco de tempo curto, 0s
responsaveis pela Gestao de Pessoas elaboram relatério de calculos sem considerar as

varias variaveis que envolvem os resultados.

Existe um sistema de avaliacdo de desempenho dentro da FUB denominado Programa
de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho - PROGED, infelizmente os resultados do
treinamento sé serdo conhecidas este ano, fato que confirma a auséncia de sistemas

integrados de desenvolvimento de pessoas. (UNB, 2009).
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Questdo 3 - ApOs a realizagdo do treinamento houve uma significativa mudanca

na cultura e no clima organizacional?

Organizador do curso 1- “Sim, os integrantes do curso comecaram a discutir as
estratégias de gestdo adotadas na FUB, com isso houve mudancas na cultura e no

clima organizacional”

Organizador do curso 2 —“Sim, apesar de ndo ser muito visivel para todos. A visdo do

funcionario se torna mais ampla e com isso ha mudancas até na prestacao de servico”

Organizador do curso 3 — “A concluséo do trabalho de conclusdo de curso em gestao
universitaria foi positiva. Como o treinamento é muito amplo, é dificil fazer uma
afirmacado categorica, mas ocorreram algumas mudancas no clima organizacional.

percebe-se um maior empenho dos funcionarios em buscar qualificagao”.

Organizador do curso 4 “Sim.Os participantes aprendem a filosofia e a missdo da
FUB,como esses elementos estdo atrelados ao cursos de capacitacdo, o aprendizado
proporciona uma mudan¢ca nas rotinas administrativas e consequentemente no

relacionamento com os colegas de trabalho e o chefe”.

Essa pergunta teve respostas divergentes em relacdo a populacédo observada. Quando
ela foi feita aos ex alunos dos cursos Gestdo Universitaria e cursos de capacitacdes
diversos, a maior parte respondeu que nao, eles ndo haviam percebido nenhuma

mudanca no clima nem na cultura.

Quando os entrevistados foram os funcionarios e os professores organizadores dos

cursos, a reacdo foi diferente, a maioria das respostas foi sim.

A justificativa para essa divergéncia reside no fato das diferentes percepcdes sobre o
conceito de cultura. Segundo Pereira (2007) a cultura € um processo de aquisicdo de

padrdes e valores originados do convivio social e profissional. Nas empresas, as
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pessoas carregam conhecimentos, emocgdes e expectativas que serdo compartilhados
por outras pessoas e pela empresa. Para haver a mudanca na cultura nas organizagdes
publicas, é necessario alterar as relacées de poder e a estrutura, isto ocasionara entéo

resisténcias para se consolidar.

Questdo 4 - ApOs o curso, quantas pessoas sao aproveitadas para realizar
treinamentos, oferecer cursos, proferir palestras na éarea dos Cursos de

Capacitacao?

Organizador do curso 1- “O curso da a possibilidade de o aluno obter o conhecimento
relativo ao processo de gestdo dentro da universidade. Entdo,em tese qualquer

concluinte do curso gestdo universitario € apto para dar aulas. Ndo temos o

quantitativo exato de instrutores, mas sei que cresce a cada dia”

Organizador do curso 2 — “A PROCAP adota o Banco de Talentos. Temos um cadastro
de profissionais de varias areas, quando precisamos de instrutores para ministrar os
cursos, palestras, damos preferéncia aos servidores que participaram dos cursos de

capacitacdo promovidos pelo SRH.”

Organizador do curso 3 —“Regularmente, nas turmas do curso, chamamos os ex alunos

para fazer palestras”

Organizador do curso 4- “Nos damos o suporte aos alunos, cabe a eles aprofundar-se

nos conteudos dos cursos de capacitacao e dessa forma instruir outrem”

Questado 5 - Vocés possuem um quantitativo de pessoas que terminaram o0 curso

de capacitacdo e hoje sdo gestoras em seus departamentos?

Organizador do curso 1- “Quase todos participantes do curso Gestao Universitaria sao

gestores das unidades académicas”
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Organizador do curso 2 “O SRH ainda n&o fez esse levantamento. Alguns cursos
devido a natureza sdo exclusivos para gestores das unidades, tais como Gestao por

Processos e Gestao Universitaria, outros sdo abertos a toda comunidade universitaria”.

Organizador do curso 3 — “Seria possivel levantar esta informacdo, mas hoje ela nao

existe, uma das razdes € o elevado grau de mobilidade interna dos funcionarios’.

Organizador do curso 4 —“N&o fizemos essa espécie de levantamento”

Na analise das respostas depreende-se que os planejadores do curso ainda néo
fizeram o levantamento das pessoas que participaram do curso e que hoje sao as

promovedores de mudanca no departamento.

A educacao corporativa segundo Eboli (2010) tem o objetivo de aprimorar a lideranca

dos individuos.

Como se percebe no resultado da pesquisa esse percentual de pessoas que sao

gestores apos o curso, ainda € obscuro na Fundac&o Universidade de Brasilia.

Isso decorre em parte da crenca de Eboli (2010) de que os diretores visualizam as

diferencas no funcionario, no entanto estas ndo sédo quantificadas.

Questdao 6- Em sua opinido, quais sdo os desafios que o curso Gestao

Universitaria ou Educacao Corporativa tera que enfrentar?

Organizador do curso 1 —A barreira maior nesse curso € a mudanca de ementas,
planejamento do curso. Como tudo aqui envolve um processo administrativo, as
alteracbes demoram a ser processadas, visto que a analise é feita por véarias unidades

académicas.”
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Organizador do curso 2 - “Mais conscientizagdo por parte das pessoas da importancia
de a FUB oferecer o curso. Todos os cursos de capacitagdo contam com uma estrutura
adequada de professores, material didatico, recursos de ensino, apoio administrativo,
0S quais sao dispendiosos para a instituicdo. No inicio dos cursos, as turmas sao

lotadas, no decorrer muitos discentes abandonam o curso sem justificativa.

Organizador do curso 3 — “Financiamento (que no nosso caso foi resolvido), apoio
interno (idem) falta de base de alguns alunos (que temos algumas dificuldades para
resolver), falta de apoio de algumas chefias (que esta resolvido, pois 0 curso ocorre fora
do horario de expediente, mas que as vezes prejudica os estudos), encontrar um
conjunto de conteudos compativel com as necessidades internas (acho que fizemos
isso), fazer um vinculo entre teoria e pratica (realizado no TCC, que deve ser

necessariamente tratar de um assunto vinculado a UnB).

Organizador do curso 4 —“Convivemos diariamente com inumeros desafios dentro da
universidade tais como a disponibilizacdo de salas de aula aos docentes, professores
insuficientes para atender a demanda, poucos técnicos administrativos, sobrecarga de

trabalho de professor, tudo isso afeta a educagéo corporativa”

Os desafios dos cursos de capacitacdo perpassam trés segmento igualmente
problematicos: servidores, professores e alunos. No programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expanséo das Universidades Federais — REUNI (UnB, 2010e) consta
gue os servidores a cada ano deixam o quadro da universidade por causa dos baixos
salarios oferecidos pela FUB, os professores acumulam as atividades administrativas,
docéncia na graduacédo, p6s graduacao e extensado, gerando a sobrecarga de trabalho.
A situacdo dos alunos também é problematica, uma vez que eles abandonam os
CUrsos nos gquais estao inscritos devido a incidéncia de trés possiveis fatores: falta de
orientacdo académica, desmotivacdo e necessidade de trabalhar. Neste ponto do
discente vale enfatizar o comentario do Organizador do curso 2 “ No inicio dos cursos,

as turmas sao lotadas, no decorrer muitos discentes abandonam o curso”.
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Outros desafios a serem combatidos pela educacéo corporativa ha UnB dizem respeito
a forma de condugéo dos processos administrativos. A informalidade das atividades de
decisdo em uma unidade académica nao influencia a outra dai decorre a problemética
nos resultados, visto que segundo Santos, Macieira e Miranda (2004) a auséncia de
sistemas de informacfes integrados e a pouca participacdo dos funcionarios na

melhoria dos processos enfraguecem a confianca da sociedade na organizacao.

Questdao 7 - Em termos de formacdo de competéncias, a UnB oferece um
ambiente propicio para florescimento dessas?

Organizador do curso 1- “Ndo. Nem todo o conhecimento adquirido pode ser colocado

em pratica aqui. Sao estruturas hierarquizadas que impedem a inovacao’.

Organizador do curso 2 — “A formacao de competéncias tem que ser um ato coletivo da

pessoa, do chefe, diretor e do departamento ou faculdade”

Organizador do curso 3 — “Sim, sem duvida. O fato de estarmos num ambiente

académico ajuda muito”

Organizador do curso 4 —“Sim. A FUB ¢é aberta a formagao do capital intelectual”

Questao 8- Na visao da UnB esta “alcancar padrao de exceléncia académica”, os
moédulos definidos no curso de capacitacdo e Gestdo Universitaria estdo

atualizados com essa realidade?

Organizador do curso 1- “Sim. Para ofertar o curso Gestdo Universitario foi feito um
estudo sobre como os servidores poderdo atuar melhor nas areas de formacdo sendo

mais produtivos. O planejamento dos modulos reflete essa preocupagao”

Organizador do curso 2 “Sim. Os cursos sao planejados para atender as caréncias da

comunidade académica.”
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Organizador do curso 1 “Acredito que sim”

Organizador do curso 4 “Sim, sem duvida”

Em consonancia com as respostas dos ex participantes dos cursos, os organizadores

acreditam que todo planejamento de curso reflete a exceléncia académica.

O Plano de desenvolvimento institucional - PDI em paralelo com o Reuni 2006-2010
(2010d) visa adequar as estruturas da Universidade de Brasilia as novas demandas na
area educacional. Para atingir esse objetivo, os modulos dos cursos planejados pela
PROCAP séo planejados para atender as exigéncias do CAPES no quesito qualidade e

resultados, gerando exceléncia ao final do processo.
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CONCLUSAO

O estudo analisou uma parcela da educacéo corporativa no ambito da Universidade de
Brasilia. O curso Gestao Universitaria e outros cursos de capacitacdo sdo direcionados
aos servidores principalmente os que trabalham como assistentes de dire¢éo.

A pesquisa teve um resultado satisfatorio, uma vez que as hipdteses formuladas
coincidiram com a percepcao dos entrevistados em relacdo ao estudo de caso da

universidade corporativa.

Das analises das respostas dos entrevistados, quase 85% respondeu que a motivacao
para fazer os cursos de capacitacao foi a progressao funcional e o ganho do certificado
em nome da Universidade de Brasilia. O percentual restante sinalizou acréscimo na

aprendizagem independente do lado financeiro.

Embora a entrevista tenha sido com 20 pessoas, algumas respostas sao convergentes
no que concerne a aplicabilidade do conhecimento. A grande parte dos entrevistados
afirma que os temas ensinados no curso sao dificeis de serem implantados, uma vez
gue o corpo gestor da unidade ou Departamento barra as inovacdes devido ao

desconhecimento de novas praticas de gestdo e a burocracia.

Quanto ao papel da aprendizagem na educacao corporativa, 0s respondentes sao
unanimes em afirmar que os conteudos sdo Uteis porque aborda uma nova visdo da
gestdo e das ferramentas utilizadas na UnB, desconhecida por alguns devido a

descentralizacdo das atividades nos departamentos.

A educacdo corporativa, visualizada aqui pelo estudo de caso do curso Gestéao
Universitario, estd alinhada com a missao e visao da Universidade de Brasilia. Essa

constatacdo parte das depreensfes relativas as resposta dos questionados. Além
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disso, os modulos previstos nos curso de capacitacdo sado coerentes com a visao de
exceléncia pregada na instituicao.

No quesito sugestdes e inovagdes apds o0 curso, alguns entrevistados afirmaram que o
curso permitiu a eles uma maior reflexao sobre as possibilidades de gestao universitaria
e por isso, sugeriram novos caminhos para a Universidade de Brasilia. A UnB em
contrapartida, analisou as sugestfes e acatou algumas, todavia o aceite da critica veio
depois de 5 a 10 anos, fato que frustrou os servidores da universidade. Um funcionario
reclamou do fato de a UnB néo dispor de uma ouvidoria, o que dificulta o envio de

sugestdes para um setor especifico.

Em relacdo aos resultados alcangcados no curso gestao universitaria e outros cursos de
capacitacdo, a interferéncia disso na produtividade dos funcionarios é evidenciada nas
respostas dos entrevistados. Tanto o0 representante da instituicdo tanto os ex
participantes do curso notificam a auséncia de avaliacdo de desempenho apds o
treinamento. A unidade responsavel pela coleta de informacdes sobre servidores para
fins de progressao funcional, o Proged, elabora quantitativos sobre alunos inscritos no
curso, desistentes, quantia gasta com a qualificacdo. Exceto esses estudos
guantitativos, o estudo qualitativo se resume a avaliacdo do curso, professores e
material didatico, nenhum estudo mais aprofundado sobre aquisicdo de competéncia e

produtividade dos funcionarios da UnB.

Os resultados deste trabalho reforcam a pesquisa Nacional sobre Préaticas e Resultados
da Educacao Corporativa (Eboli, 2010). Segundo ela, ha uma desagregacdo entre as
aclOes de educacdo corporativa e analise de desempenho e remuneracdo. Uma das
justificativas para isso dentro da Universidade de Brasilia pode ser a descentralizacéo
de funcdes e auséncia de um sistema que integre todas as atividades administrativas,

dificultando a analise de resultado do treinamento.

Como a pesquisa foi realizada no @mbito de uma organizacdo publica, os resultados da
aplicabilidade do conhecimento no local de trabalho é polémico. Primeiro por que a

prépria estrutura do 6rgdo publico desfavorece as inovagbes, segundo por que a
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eficiéncia e a produtividade dos funcionarios sdo fatores subjetivos, os quais s&o
dificeis de mensurar por que dependem de inUmeras varidveis extrinsecas ou

intrinsecas aos individuos.

Quanto aos desafios da pesquisa, o primeiro foi analisar as respostas dos participantes
com objetividade, visto que o instrumento de coleta de dado — a entrevista, é
extremamente subjetiva em sua concepc¢do. Além disso, alguns participantes recusaram

a gravacao das respostas, o que dificultou algumas transcri¢cdes de respostas.

O tema Educacao corporativa € muito amplo e por isso, 0 estudo de caso da UnB em
relacéo a produtividade e eficiéncia do empregado apos o treinamento, poderia ter sido
explorado profundamente, pois € um assunto que desde a sua concepcao incita
polémica. Outro fator que deve ser considerado em relacdo a pesquisa € 0
desconhecimento do termo e uso principalmente entre os funcionarios da UnB. Na
entrevista com os representantes da PROCAP, os trabalhadores notificaram que néo
sabiam o que era acdes de EC. A pergunta reforcou a idéia dos autores Caravantes e
Bjur (1996), segundo eles, as pessoas ocupam cargos publicos devido as escolhas

politicas, algumas ndo tém meérito para exercer a funcao.

Quanto as sugestdes para a EC na UnB, devem-se implantar varios sistemas de gestao
em um so. Atualmente a gestédo dos recursos (patrimdnio, recursos humanos, material)
é feita em diferentes sistemas impossibilitando o cruzamento das informacgdes. Além
disso, o sistema PROGED ainda € restrito aos gestores académicos, fazendo com que
a avaliacdo do servidor seja subjetiva. Se fosse aberto a comunidade externa, o

resultado do treinamento seria mais visivel e mensuravel.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista ex participante do curso

Dados: Idade ( ) ( ) Anos de trabalho na FUB

Questdo 1 Qual foi a motivacdo para fazer o curso de Gestdo Universitaria e
outros cursos da UnB?

Questao 2- Quais as competéncias vocé almejava adquirir nos cursos 0s quais

VOCé se inscreveu?

Questao 3 Antes de realizar o curso Gestéo Universitaria e outros cursos qual era

avisdo que voceé tinha sobre os processos administrativos na UnB ?

Questao 4 - Os programas descritos nos médulos dos cursos de capacitacao séao

coerentes com a misséo e visdo da Fundacédo Universidade de Brasilia ?

Questao 5 Ao ler a descricdo dos modulos do curso Gestdo Universitaria, vocé

identificou as caréncias dentro da Universidade de Brasilia? Quais ?

Questdao 6 O material didatico e os professores do cursos de capacitacdo

reproduziram o grau de exceléncia almejado pela Instituicdo?

Questao 7 Durante a realizacdo do cursos de capacitacdo, houve a melhoria do

clima organizacional , relacdo com os colegas do trabalho ?

Questdo 8 -Como vocé compara o desenvolvimento de competéncias antes e

depois do treinamento ?

Questdo 9 ApOs o curso houve uma significativa mudanca na prestagdo de

servigos e produtos ou acréscimo de fungcdes?
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Questdo 10 Um dos objetivos do curso é aplicar os principios subjacentes a
gestdo e pratica dos processos administrativos e da renovacao institucional.

Dentro da UnB, houve aplicabilidade desse objetivo?

Questédo 11 -Dentro da universidade, vocé sugeriu melhorias ou inovagao nos

processos? Houve algum retorno por parte da UnB?

Questao 12- O curso de capacitacdo contribuiu para o seu desenvolvimento

pessoal e profissional?
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APENDICE B —Roteiro de entrevista Organizadores do curso

Dados: Idade ( ) ( ) Anos de trabalho na FUB

Questdo 1 - Qual a motivacao para implementar o curso Gestdo Universitaria ou

outros cursos de capacitagao?

Questao 2 -Existe um sistema de avaliacdo de resultado implementado para
investigar os investimentos em treinamento e educacdo?.Se sim, esse sistema é

alinhado a filosofia da organiza¢cao?

Questéo 3 - Apos a realizagdo do treinamento houve uma significativa mudanga

na cultura e no clima organizacional?

Questdo 4 - Apds o curso, quantas pessoas sao aproveitadas para realizar
treinamentos, oferecer cursos, proferir palestras na area dos Cursos de

Capacitacao?

Questao 5 - Vocés possuem um quantitativo de pessoas que terminaram o0 curso

de capacitacdo e hoje sdo gestoras em seus departamentos?

Questdao 6- Em sua opinido, quais sdo os desafios que o curso Gestao

Universitaria ou Educacao Corporativa terad que enfrentar?

Questdao 7 - Em termos de formacdo de competéncias, a UnB oferece um

ambiente propicio para florescimento dessas?

Questao 8- Na visao da UnB esta “alcancar padrao de exceléncia académica”, os
modulos definidos no curso de capacitacdo estdo atualizados com essa

realidade?



