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GESTAO DE PESSOAS EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO: DESAFIOS NA
TRANSICAO PARA A GESTAO POR COMPETENCIAS

Objetivo do estudo

Esta pesquisa teve como objetivo diagnosticar o modelo de gestdo de pessoas adotado em uma Institui¢do de Ensino (IE) da
rede privada, verificando se o mesmo trata-se de um modelo tradicional ou por competéncias. Para tanto, utilizou-se como
estratégia de pesquisa o estudo de campo.

Releviancia/originalidade

Nos tltimos anos, a gestdo de pessoas tem despontado nas organizacdes diante das necessidades complexas de manutengdo da
vantagem competitiva em mercados cada vez mais dindmicos. Entretanto, faz-se necessario um novo modelo de gestdo de
pessoas, uma vez que, tradicionalmente, esta pratica baseia-se na administracao cientifica, na qual as pessoas sdo consideradas
responsdveis por um conjunto de atividades ou fungdes. Como resultado, ocorrem distor¢des na andlise e na interpretacdo da
realidade organizacional, interferindo no sucesso da organizagdo. No Brasil, a gestdo de pessoas ainda é defasada, ainda que
esse descompasso conceitual ndo configure um empecilho para a modernizac¢do do conceito. Diante disso, a pesquisa inovou ao
abordar uma IE e analisar seu modelo de gestdo de pessoas.

Metodologia/abordagem

Baseando-se nas caracteristicas do tema, o tipo de pesquisa definido para este estudo foi o de pesquisa diagndstica. A
abordagem ¢é qualitativa. Utilizou-se, como estratégia de pesquisa, o estudo de campo. Em relacdo aos fins, a pesquisa
caracterizou-se como exploratdria, descritiva e analitica. Quanto aos meios, a pesquisa caracterizou-se como bibliogréfica e
documental. As questdes elaboradas para a pesquisa foram dispostas em duas etapas. Na primeira etapa, a proposta foi realizar
um questiondrio sociodemografico para definir o perfil dos respondentes. Na segunda etapa, foram construidas perguntas
abertas, em que todos os processos de gestdo de pessoas foram abordados. As entrevistas, depois de gravadas, foram transcritas
na integra para andlise posterior.

Principais resultados

Os resultados demonstram que a IE incorpora, em seus processos e praticas de gestdo de pessoas, a abordagem tradicional. A
IE ndo possui um processo estruturado para o mapeamento de competéncias. Nao prevé, no processo de desenvolvimento e
valorizacdo dos colaboradores, as possibilidades apresentadas pela gestdo de pessoas por competéncias. A gestdo de carreira e
remuneracio é baseada nas exigéncias de cada fungdo, tempo na institui¢ao e titulagdes — e ndo no comprometimento da pessoa
com a organizagdo, como prevé a gestdo por competéncias. Porém, a diretoria se demonstra aberta a novas ideias, que incluam
a gestdo de pessoas por competéncias.

Contribuicdes teoricas/metodologicas

O método de pesquisa permitiu uma aplicagdo inovadora da teoria de gestdo de pessoas em uma Institui¢do de Ensino. Além da
proposta de implantagdo de um novo método de gestdo de pessoas relacionada as competéncias a instituicdo envolvida no
presente estudo, como sugestdo de estudos futuros, recomenda-se a continuidade da investiga¢do do assunto em outras
realidades organizacionais.

Contribuicdes sociais/para a gestao

O desenvolvimento deste estudo apresenta contribui¢des no avango de pesquisas sobre a drea de gestdo de pessoas, além de
contribuir com outras organiza¢des que se identificam com a mesma realidade apresentada, de maneira a levar informacdes e
conhecimento sobre a gestdo de pessoas, encorajando outros a verificarem suas realidades organizacionais e tomarem decisdes
focadas no sucesso, acompanhando as mudangas globais e garantindo a satde e a perenidade dos negdcios.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas por competéncias, Gestdo estratégica de pessoas, Institui¢cdo de Ensino
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PEOPLE MANAGEMENT IN EDUCATIONAL INSTITUTION: CHALLENGES IN THE
TRANSITION TO COMPETENCE MANAGEMENT

Study purpose
This research aimed to diagnose the people management model adopted in a private school, verifying if it is a traditional model
or by competences. For this, the field study was used as research strategy.

Relevance / originality

In recent years, people management has emerged in organizations facing the complex needs of maintaining competitive
advantage in increasingly dynamic markets. However, a new people management model is needed, as this practice has
traditionally been based on scientific management, in which people are held responsible for a set of activities or functions. As a
result, distortions occur in the analysis and interpretation of organizational reality, interfering with the success of the
organization. In Brazil, people management is still outdated, although this conceptual mismatch does not constitute an obstacle
to the modernization of the concept. Given this, the research innovated by approaching an IE and analyzing its people
management model.

Methodology / approach

The type of research defined for this study was diagnostic research. The approach is qualitative. The research strategy used was
the field study. Regarding the ends, the research was characterized as exploratory, descriptive and analytical. As for the means,
the research was characterized as bibliographic and documentary. The questions elaborated for the research were arranged in
two stages. In the first stage, the proposal was to conduct a sociodemographic questionnaire to define the profile of
respondents. In the second stage, open questions were constructed, in which all people management processes were addressed.
The interviews, once recorded, were transcribed in full for later analysis.

Main results

The results show that the school incorporates the traditional approach in its people management processes and practices. The
school does not have a structured process for competency mapping. It does not foresee, in the process of development and
appreciation of employees, the possibilities presented by the management of people by competencies. Career and compensation
management is based on the requirements of each position, time in the institution and degrees - not on the person's commitment
to the organization, as provided by competency management. However, the board is open to new ideas, including people
management by competencies.

Theoretical / methodological contributions

The research method allowed an innovative application of people management theory in an educational institution. In addition
to the proposal to implement a new method of people management related to the institution's competences involved in this
study, as a suggestion for future studies, it is recommended to continue the investigation of the subject in other organizational
realities.

Social / management contributions

The development of this study presents contributions in the advancement of research in the area of people management, and
contributes to other organizations that identify with the same reality presented, in order to bring information and knowledge
about people management, encouraging others to check their organizational realities and make decisions focused on success,
following global changes and ensuring the health and continuity of business.

Keywords: People management, Strategic people management, Educational institution
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1 Introducao

Nos dltimos anos, a gestdo de pessoas tem despontado nas organizag¢des diante das
necessidades complexas de manutengdo da vantagem competitiva em mercados cada vez mais
dindmicos (Slocum et al., 2014). Entretanto, faz-se necessario um novo modelo de gestdao de
pessoas, uma vez que, tradicionalmente, essa pratica baseia-se na administragdo cientifica, na
qual os individuos sdo considerados responsdveis por um conjunto de atividades ou fungdes
(Tanure et al., 2011; Wood et al., 2011). Como resultado, ocorrem distor¢cdes na anélise e na
interpretacdo da realidade organizacional, interferindo no sucesso da organizagao.

No Brasil, a gestao de pessoas ainda € defasada em relagdo a outros lugares do mundo.
Isso se deve a uma série de diferengas contextuais, como: situacdo econdmica, estdgio de
desenvolvimento, aspectos culturais, movimentos sindicais, entre outras. Porém, esse
descompasso conceitual ndo configura um empecilho para a modernizagdo do conceito
(Mascarenhas & Vasconcelos, 2004, p. 23).

Tendo em vista as diferentes, mas complementares, abordagens presentes na
bibliografia, a gestdo por competéncias € inserida como um modelo inovador que busca
atrelar as competéncias individuais as organizacionais, diante do cendrio exposto, em que a
gestdo de pessoas precisa repensar e dimensionar um novo significado.

Este estudo buscou responder a seguinte indagacdo: a gestdo de pessoas nas
Instituicdes de Ensino da rede privada tem relacdo com o modelo de gestdo de pessoas por
competéncias?

Sendo assim, o objetivo do estudo foi diagnosticar o modelo da gestdo de pessoas
adotado em uma IE da rede privada, verificando se este se refere a um modelo tradicional, ou
a um modelo de gestdo de pessoas por competéncias.

A pesquisa foi realizada levando em consideracdo trés pressupostos possiveis: P1: As
organizacdes ndo praticam uma gestdo de pessoas adequada a sua realidade e, sim, praticam
gestdo de pessoas pautada pelo modelo tradicional. P2: A Institui¢do de Ensino (IE) envolvida
no estudo nao apresenta um modelo de gestdo de pessoas definido, o que remete a conclusao
de que a gestdo desta estd pautada em um modelo de gestdo de pessoas tradicional. P3: O
modelo de gestao de pessoas por competéncia atende as necessidades organizacionais da
Instituicdo de Ensino (IE) pesquisada.

2 Referencial tedrico

Para Fleury (2002), competéncia é a transformacdo de conhecimentos, aptiddes,
habilidades, interesse, vontade e afins em resultados praticos. Zarifian (2012), por sua vez,
define competéncia como a pratica de relacionar a inteligéncia do individuo com seus
conhecimentos, que resultard em mais inteligéncia, ao passo em que aumenta a complexidade
das situagdes.

Brandao e Bahry (2005, p. 180) defendem a ideia de que a gestdo por competéncias se
propde a reunir esforcos para a realizacdo dos processos da organizacdo: planejamento,
captacdo, desenvolvimento e avaliacdo, em todos os niveis da mesma, por meio das
competéncias necessdrias para alcangar o objetivo estratégico. Neste sentido, a gestdo de
competéncias € vista como um processo continuo.

Miranda Neto et al. (2007) abordam a gestdo de pessoas por competéncias como uma
nova forma de segmentagdo do trabalho e do trabalhador. Os autores a relacionam a escassez
dos recursos humanos, a flexibiliza¢do do trabalho e as novidades tecnoldgicas e de gestao de
pessoas. Nesse modelo, além do “saber” e do “fazer”, o “saber ser” ¢ agregado como capital
no modelo competitivo de gestdo de pessoas por competéncias.

Na visdo de Gimenes (2009), o mapeamento € uma ferramenta formal para a
identificacdo de competéncias, oferecendo um panorama sobre competéncias disponiveis em
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uma organizacdo, para que, em seguida, se possa verificar a compatibilidade com as
competéncias necessdrias para concretizar a estratégia corporativa em um processo de
alinhamento.

Para Moreira e Munk (2010, p. 189), apenas ter estratégias bem definidas e adequadas
ndo garante resultados relevantes para a organizacio. E necessério que o processo de gestio e
comunicagdo das estratégias seja pensado e acompanhado. Sendo assim, “o alinhamento
estratégico acontecerd com a utilizacdo das ferramentas corretas para alcancar os objetivos,
perceber as competéncias centrais e promover a sinergia holistica da organizagao”.

Ainda, para Ferreira et al. (2011), € a partir da identificacdo das competéncias de uma
organizacdo que se pode verificar se ha alinhamento entre as diversas competéncias da
mesma. Nesse sentido, os autores argumentam que €, sobretudo, através da identificacdo das
competéncias que se pode tracar o perfil profissional desejado, como também reorientar e
desenvolver o quadro de colaboradores de uma organizacdo. De forma estratégica, é preciso
efetuar uma andlise por meio da correlacdo entre as competéncias existentes € as
competéncias necessdrias, tendo em vista os objetivos e metas a serem atingidos.

Munk et al. (2011, p. 14) sintetizam o conceito validado de modelo de competéncias
como sendo “aquele que possui uma descri¢do clara sobre hierarquizagdo entre competéncias
e subcompeténcias especificas para cada um dos espagos ocupacionais compartilhados pelos
diferentes individuos inseridos em um mesmo contexto de gestdo organizacional”. Para eles,
quando existe um modelo vdlido, a organizacdo tem condi¢Oes de definir quais sdo as
competéncias necessdrias a serem desenvolvidas e melhoradas, tendo como foco os objetivos
estratégicos da organizacdo. Para isso, as competéncias precisam estar integradas, discutidas e
propagadas no ambiente interno da organizagao.

Avelar (2011) afirma que a funcdo fundamental deste modelo seria estimular e
desenvolver as competéncias humanas, imprescindiveis para que fossem viabilizadas as
competéncias organizacionais, a fim de atingir-se um posicionamento diferenciado e uma
maior competitividade organizacional. Segundo o autor, em virtude das exigéncias do
mercado, a gestdo por competéncias consegue agregar a organizacao o que ela precisa para se
tornar competitiva e sélida.

Apesar da gestdo de pessoas por competéncias ser, na pratica, um assunto
relativamente novo, em comparagdo com outros modelos da administracdo, Santos (2011)
afirma que ela € um fator estratégico para a organizacdo. Porém, mesmo sendo um diferencial
competitivo, existem divergéncias entre as teorias que envolvem o conceito de competéncias,
devido ao contexto, experiéncia e interpretacdo variada.

Santos (2011, p. 57) ainda observa que a gestdo de pessoas por competéncias é
diferente em sua forma de gerir, quando comparada com a gestdo de Recursos Humanos. O
autor disserta que a atual gestdo de pessoas ainda se preocupa muito com o cargo que o
funciondrio ocupa dentro da organizagdo, quando, na verdade, deveria estar mais focada na
integracdo entre as competéncias do colaborador e o cargo ocupado.

Para Brandao (2012), de nada adianta o colaborador ter as competéncias necessarias
para ocupar o cargo especifico e ndo estar comprometido com a organizagdo. Por isso, ha
importancia em garantir que 0s objetivos e competéncias pessoais estejam alinhados aos
objetivos e competéncias organizacionais.

Dessa forma, depreende-se que o alinhamento é a esséncia do processo, rumo a
exceléncia organizacional. “Nos atuais contextos competitivos, qualquer desperdicio de
recurso advindo de desalinhamentos no processo decisério promove fragilidades frente a
concorréncia” (Munk et al., 2012, p. 43). O alinhamento permite ao gestor ter uma visao
detalhada e, a0 mesmo tempo, panoramica a respeito das competéncias que precisa contratar,
desenvolver ou realocar, além da percepcao melhorada em relacdo as estratégias, observando
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se elas atendem as necessidades organizacionais ou precisariam ser revistas (Paiva & Melo,
2008; Silveira, 2014).

De acordo com Nakata e Sousa (2012), as competéncias que eram previstas ao cargo
de uma pessoa, agora sdo previstas a pessoa, 0s seja, as competéncias sdo individuais. Neste
contexto, o importante € o que a pessoa exerca suas competéncias. Para Capuano (2015), o
desafio € observar até que ponto isso € passivel de se verificar, visto que os individuos podem
ter a mesma atividade, mas resultados diferentes, decorrentes de suas competéncias.

A premissa basica ¢ que “cada colaborador sabe ou pode aprender a identificar suas
adequadas competéncias, habilidades, seus pontos fortes e fracos e também suas metas, sendo
esta a unica pessoa capaz de decidir o que € melhor para ela mesma” (Belfort et al., 2012, p.
42). Para os autores, o gestor de recursos humanos passa a ser o responsdvel por dar
possibilidades e condi¢des para os colaboradores, para exporem seu desempenho na
organizacdo, de acordo com o proposto pela mesma. Dessa forma, pode-se dizer que as
ferramentas - como o mapeamento -, sdo aplicadas as pessoas, ndo com base na observacao e
percepcao do gestor.

Brandao (2012) afirma de maneira assertiva que os processos de gestdo de pessoas
devem ser estrategicamente interdependentes — e nao isolados como nos modelos tradicionais
de gestdo. O desempenho de um processo depende da competente atividade do outro, de
forma que todos se influenciam em uma reciprocidade necesséria.

Dutra (2013) ressalta sua percep¢do sobre a possibilidade de integrar a gestdo de
pessoas ao intento estratégico da empresa, por meio da discussdo das competéncias
organizacionais. Nesta concepg¢do, orientada para o uso do conceito de competéncias para o
desenvolvimento de um sistema integrado e estratégico da gestdo de pessoas, verifica-se a
interacdo do intento estratégico das competéncias organizacionais e individuais.

O autor supracitado também destaca, como desafio na atual gestdo de pessoas,
desenvolver o comprometimento das pessoas para com os objetivos da organizagdo. Para
atender a todas as demandas que o mercado exige, as empresas percebem que os contratados
precisam ser diferentes do perfil requerido até entdo. Nao existe mais tanta submissdo e
obediéncia, mas sim, autonomia e liberdade, a fim de se adaptar as situagdes do cotidiano
profissional. Ou seja: quanto mais as organizacgdes se desenvolvem, mais elas dependem de
pessoas.

Dutra (2013) e Rodrigues (2010) reiteram a necessidade de que a gestdo de pessoas
esteja relacionada integralmente com a estratégia da organizacdo, além de concentrar pessoas
que possam se desenvolver e ser desenvolvidas a partir de suas competéncias, com o intuito
de alinhar-se as competéncias da organizacdo, a fim de atingir as estratégias organizacionais.

Bucur (2013), por sua vez, aponta que a competéncia ndo permite prever por si sO o
nivel de desempenho de uma organizagdo, pois € relevante considerar outros elementos que
influenciam as competéncias organizacionais, como: motiva¢do; percepcdo social;
inteligéncia emocional, social e moral; entre outros atributos.

Sangui (2016), finalmente, menciona que algumas organizagdes trabalharam o
conceito a partir do desenvolvimento de pessoas, desde a concep¢do do processo até a
sucessdo. Mas ainda € premente a ado¢do de um modelo de competéncia nas organizacdes. O
autor ressalta que, por existir uma variedade de fatores organizacionais que interferem no
modelo de gestdo de competéncias — como filosofia de gerenciamento, requisitos do cliente,
necessidades de negdcios, entre outros — e que variam de uma organizacao para outra, exige-
se uma abordagem personalizada das competéncias no local de trabalho.

ute of
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Baseando-se nas caracteristicas do tema, o tipo de pesquisa definido para este estudo
foi o de pesquisa diagnodstica. A abordagem é qualitativa que, segundo Richardson (2012),
pode descrever a complexidade de determinado problema, compreender e classificar
processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanca de
determinado grupo e possibilitar o entendimento do comportamento dos individuos e das
organizacoes.

Utilizou-se, como estratégia de pesquisa, o estudo de campo. De acordo com Gil
(2002, p. 53), este permite que o pesquisador

[...] focalize uma comunidade, que ndo é necessariamente geografica, j& que pode ser uma
comunidade de trabalho, de estudo [...] ou voltada para qualquer outra atividade humana.
Basicamente, a pesquisa € desenvolvida por meio da observagdo direta das atividades do
grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar suas explicagcdes e
interpretacdes do que ocorre no grupo.

Quanto aos fins, a pesquisa caracterizou-se como exploratoria, descritiva e analitica.
Segundo Gil (2008), as pesquisas descritivas, juntamente com as exploratdrias, sdo as mais
adequadas quando os pesquisadores estdo preocupados com a atuagdo prética. Para Trivifios
(2010), a pesquisa exploratdria permite ao pesquisador aumentar a experiéncia em torno de
determinado problema ainda pouco estudado ou conhecido. Perovano (2014) afirma que o
processo descritivo visa a identificacdo, registro e andlise das caracteristicas, fatores ou
varidveis que se relacionam com o fendmeno ou processo estudado, permitindo estabelecer
relacdes entre as varidveis, para uma posterior determinacdo dos efeitos resultantes em uma
empresa, sistema de producdo ou produto.

Quanto aos meios, a pesquisa caracterizou-se como bibliogridfica e documental.
Segundo Gil (2008, p. 51), ambas sdo semelhantes, mas a diferenca entre elas estd na natureza
das fontes: enquanto a primeira se utiliza fundamentalmente das contribuicdes dos diversos
autores sobre determinado assunto, a segunda vale-se de materiais que nao receberam ainda
um tratamento analitico.

O levantamento documental deu-se por meio de material disponibilizado pela IE e a
base da andlise comparativa procedeu-se a partir do embasamento bibliogréafico realizado no
entorno dos temas de gestdo de pessoas, modelos e gestdo por competéncias. O estudo
centrou-se na realidade de uma IE unica, e seu tratamento foi norteado com carater de
profundidade e detalhamento. Na primeira fase da pesquisa foi realizado o levantamento
bibliografico, com dados secunddrios, tendo como fonte de pesquisa: livros, revistas,
periddicos relevantes na drea, e banco de teses e dissertagdes.

Para o tratamento dos dados coletados, Mozzato e Grzybovski (2011) sugerem a
utilizacdo do método da andlise de contetido, que se aplica a pesquisa qualitativa, sendo
composto por trés etapas bésicas, distintas e complementares: pré-andlise, descri¢ao analitica
e interpretagdo inferencial.

Seguindo as orientagdes de Gil (2008), foram realizadas entrevistas, com roteiro
semiestruturado, com 11 gestores da IE, a fim de diagnosticar as praticas da gestdo de pessoas
do local, comparando-as ao modelo por competéncias. Os entrevistados foram: Alta
geréncia/administragdo — diretor geral e diretor administrativo; geréncia de RH — responsdvel
pela drea de Recursos Humanos na IE; Gestao educacional — diretor(a) escolar da educagao
infantil e ensino fundamental (1° ao 5° ano), diretor do ensino fundamental (6° ao 9° ano) e
ensino médio, diretor(a) de graduagdo e diretor de pds graduacdo; demais gestdes ligadas a
direcdo administrativa — diretor de desenvolvimento estudantil, diretor de desenvolvimento
espiritual, diretor esportivo, diretor musical e artistico.

As questdes elaboradas para a pesquisa foram dispostas em duas etapas. Na primeira
etapa, a proposta foi realizar um questiondrio sociodemografico para definir o perfil dos
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respondentes. Na segunda etapa, foram construidas perguntas abertas, em que todos os
processos de gestdo de pessoas foram abordados. As entrevistas, depois de gravadas, foram
transcritas na integra para andlise posterior.

A Instituicao de Ensino (IE) envolvida neste estudo localiza-se no interior do estado
de Sao Paulo, na Regiao Metropolitana de Campinas. Fundada em 1949, é uma instituicao de
ensino bdsico e superior, confessional, ligada a uma institui¢do religiosa. Possui, atualmente,
cerca de 5.500 alunos e 500 funcionarios. Estudam na IE alunos de diversas origens
geogréficas, culturais e religiosas. Atualmente, a IE oferece os cursos superiores de
Administracdo, Ciéncias Contabeis, Educacdo Fisica, Pedagogia, Publicidade e Propaganda, e
Sistemas de Informacgao, com propostas de implantacao de varios cursos nos proximos anos.

4 Analise dos resultados

Quanto ao perfil dos respondentes, verificou-se: Idade: 9,1% possuem entre 18 e 30
anos; 36,4% possuem entre 30 e 50 anos; e 54,5% possuem mais de 50 anos; Género: 18,2%
sdo do sexo feminino e 81,8% sdo do sexo masculino; Estado civil: 81,8% sdo casados; 9,1%
divorciados; e 9,1% solteiros; Escolaridade: 18,2% possuem curso superior completo; 27,3%
sdo especialistas; 45,5 sdo mestres; € 9,1% sdo doutores; Tempo na IE: 36,4% entre 6 a 10
anos na institui¢cdo. Somando os que estdo de 11 a 20 anos com os que estdo ha mais de 20
anos, chega-se a mesma porcentagem de 36,4%; Tempo na funcao: 18,2% dos respondentes
exerce a mesma funcdo entre 3-5 anos. 54,5% exercem a fun¢do ha mais de 10 anos; Area de
atuacao: dos 11 participantes, 10 fazem parte da diretoria da educacdo infantil, basica e
superior.

A seguir, serdo apresentados os resultados das entrevistas com a amostra pesquisada,
por meio de quadros, precedendo a discussdo dos mesmos.

A primeira questao tratou da verificacdo da participacdo dos gestores no planejamento
estratégico da Instituicdo.

Quadro 1: Participagfo e forma de participacdo do Planejamento Estratégico da Institui¢do

R1 IAfirma que participa, porém de forma passiva, porque o modelo ndo permite muitas mudangas, as

opinides acontecem mediante um modelo que ja vem pré-estabelecido nas reunides.

IAfirma que a missdo e visdo vém estabelecidas da mantenedora, portanto ndo sabe quem fez.

IAfirma, sobre os objetivos estratégicos, que, se existem, ndo sabe da existéncia. Sobre as metas,

afirma que existem metas gerais, porém nada especifico. Na sua drea de atuacdo procura

estabelecer objetivos e metas.

IAfirma que participa de forma direta dentro da drea de graduagdo, sendo esta organizada e

R3 lacompanhada por comissdo periodicamente, € com a participacdo dos outros campi institucionais

que a mantenedora possui.

Participa do planejamento estratégico de forma direcionada: tricampi, organizado pelal

R4 mantenedora, acontece anualmente e € revisado todo planejamento estratégico por drea e depois

acontece a fusdo para todas as dreas dos trés campi, e acontece também o planejamento local.

IAfirma que a missdo e a visdo vém prontas para a institui¢do, portanto sua participagcdo é pequena,

R5 lassim também acontece com os objetivos estratégicos, considerando seu envolvimento com datas e

imetas pontuais em todo o0 processo.

Afirma que participa de reunides a respeito dos processos, trazendo sugestdes, ouvindo,

compartilhando ideias objetivando o bem estar do alunado.

Afirma que estrategicamente participa pouco, e sim desenvolve seu trabalho como apoio a dire¢ao

administrativa, ja que é coordenador do setor de Recursos Humanos.

Afirma que participa tanto da elaboragdo do planejamento estratégico tricampi, organizado pela

R8 [mantenedora, quanto do planejamento local. Afirma também que a visdo e a missdo ndo mudam,
orém foi construida tricampi também. Valoriza a observancia dos fatores criticos dentro da IE.

[...] participac@o junto aos demais diretores e diretor geral da instituicdo, estabelecendo metas a

R9 [serem atingidas de acordo com as necessidades da escola, considerando o cendrio politico e

econdmico do pais.

R2

R6

R7
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[...] participag@o nos objetivos e metas com ideias, concordando e discordando quando necessario.

IAfirma que a missdo e visdo j4 sdo estabelecidas por um 6rgédo superior.

R11 |...] participag@o direta no processo, sendo esta por meio de colegiado dentro de seu segmento.

Fonte: Elaborado pelos autores.

R10

Mediante os resultados do Quadro 1, depreende-se que o planejamento estratégico é
um processo organizacional do qual administradores fazem parte. Em andlise, todos os
diretores participam de reunides que tratam de assuntos de priticas e processos
organizacionais, porém, verificou-se que nem todos admitem ter uma participacdo efetiva nos
processos, desconhecendo a pré-existéncia de um planejamento estratégico, ou entendendo
que sua participacdo se resume a superficialidade de decisdes do processo pré-estabelecido
por uma direcdo de maior escaldo.

Na evolugdo histérica da area de RH e/ou Gestao de Pessoas, retratada por Dutra
(2012) e Gil (2016), observa-se que, a partir de 1990, a énfase estd em parcerias, acoes
estratégicas, compartilhamento de inteligéncias entre organizacio e individuos. Todavia, de
acordo com as respostas da entrevista, esta ndo € uma pratica na diretoria da institui¢ao.

Dutra (2012), ao tratar sobre movimentacao e gestdo estratégica de pessoas, menciona
a influéncia mitua entre gestdo estratégica de pessoas e estratégia organizacional,
considerando que esta acontece baseada na percepcdo que a organizaciao tem do contexto no
qual estd inserida, e na capacidade para interagir com esse contexto. Segundo o autor, a
percep¢do acontece na rotina da organizacdo, em que todos que fazem parte dela, sem
excecdo, sentem, interpretam, internalizam, sendo capazes de oferecer resposta aos estimulos
referentes ao ambiente organizacional. Os respondentes nao percebem a instituicdo € o0 grupo
de diretoria como uma unidade, e sim a fragmentacdo desta, observando e considerando
apenas seu segmento dentro do processo de atuagdo. A partir disso, a instituicdo pode
mostrar-se fragil em relacdo as suas bases conceituais, suas diretrizes.

O gerente da area de recursos humanos afirma que sua participagdo no processo de
elaboracdo ¢é indireta, pois sua atuacdo € apoiar a dire¢do administrativa com relatorios.
Fidelis e Banov (2007) afirmam que s@o poucas as organizagdes que trabalham com a gestao
de pessoas, mantendo ainda padrdes mais autoritdrios e tradicionais, sendo que algumas delas
ndo valorizam a area de Recursos Humanos, e sim a de Marketing ou Finangas, como ¢é
possivel verificar na afirmacgao do respondente.

Na proxima questdo, o objetivo foi verificar o mapeamento de competéncias dentro da
Instituicdo, analisando sua relagdo com o planejamento estratégico da mesma, além da
participacao do gestor no processo.

Quadro 2: Existéncia e participagdo do processo de mapeamento de competéncias e a relagdo com o
planejamento estratégico da institui¢do

R1 IAfirma que ndo acredita na existéncia formal deste processo, porém acredita que aconteca naj
informalidade. Como ndo conhece esse mapeamento, nao participa.

IAfirma que ndo conhece a existéncia, mas acredita que nao tenha. Afirma que em sua drea elabora
algo similar.

[...] s6 tem mapeamento para os coordenadores de coordenac¢do do ensino superior, porém, ha planos
R3 para que o RH tenha um mapa para as fun¢des mais técnicas, considerando que, em 2016, todos
serdo mapeados.

Afirma ser este um desafio para a instituicdo, mas a mesma nao possui este processo, € sim um
imapeamento das funcdes.

IAfirma que no nivel do qual faz parte nio hd mapeamento de competéncias, e revela o
reconhecimento da necessidade de ter um processo desse tipo.

IAfirma existir em sua drea de atuagdo. A manutencdo disso € realizada através de reunides com|
R6 [chefes de departamentos, para a verifica¢do das ideias, projetos e alinhamentos para com o esperado
ela institui¢do.

R2

R4

RS
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IAfirma ter mapeamento de cargos e saldrios para o ensino superior, porém, ndo acontece o

imapeamento por competéncias.

IAfirma que o mapeamento de competéncias estd em constru¢do, porém € realizado de maneiral

informal.

IAfirma ter, dentro do planejamento escolar, um perfil e a atribui¢do de como deve ser o profissional

ara as dreas que fazem parte de seu segmento.

[...] nunca recebeu nada referente ao assunto, porém exerce o mapeamento de forma empirica com

seus colaborados, e cada um sabe exatamente quais sio suas responsabilidades.

IAfirma nio ter, porém baseia-se nos regulamentos que dizem quais as atribuicdes de cada funcdo.

As vezes, hi uma sobreposicdo de fungdes, por ndo haver o mapeamento.

Fonte: Elaborado pelos autores.

R7

RS

R9

R10

R11

De acordo com os resultados apresentados no Quadro 2, 63,6% dos respondentes
entendem que ndo hd um mapeamento de competéncias na institui¢do; 27,3% responderam
afirmativamente sobre a existéncia do mapeamento ou algo parecido, ainda que apenas para
seu segmento; € 9% disseram estar em construcdo. Infere-se que os respondentes t€ém o
conhecimento a respeito do conceito de mapeamento e até o fazem, entretanto, nao dentro de
um padrdo, de um protocolo pré-estabelecido pela instituicdo.

Diante dos expostos, evidencia-se que, na instituicao, hd um Unico mapeamento das
funcdes, por drea, ainda que, segundo Gimenes (2009), o mapeamento seja uma ferramenta
formal para a identificacdo de competéncias.

Na questdo seguinte, o objetivo foi verificar como funciona o processo de
recrutamento e selecdo de pessoas na Institui¢do, analisando o levantamento das competéncias
dos interessados e sua compatibilidade com as competéncias tragadas pela Instituicdo, além da
participacao do gestor no processo.

Quadro 3: Funcionamento e participagao do processo de Recrutamento e Selecdo de Pessoas na Institui¢do
R1 Afirma que [...] a selecdo é feita de acordo com a missdo, visdo e filosofia da institui¢do. Al
verificacdo das competéncias funciona de uma forma empirica.
Afirma realizar o levantamento das competéncias baseado naquilo que ele necessita e julga ser
necessario para drea musical e artistica, porém ndo realiza um paralelo com a missdo, visdo, da
instituicdo Afirma, porém, que a escolha e a busca de pessoas sdo realizadas de acordo com as
competéncias esperadas [...].
O recrutamento e sele¢do sdo feitos por meio de curriculos, de indicagdes, encaminhado paral
entrevistas; € solicitado que seja dada uma aula sobre o assunto da disciplina [...].
INo processo de contratagdo [...] € procurado curriculo no proprio RH, que é quem tem as pastas dos|
R4 (curriculos das pessoas interessadas, e procura-se realizar entrevistas. Por vezes, nao é procurado
curriculos via RH, e o processo ocorre por indicacdes ou por transferéncia dentro da propria IE.
Em um nivel dos funciondrios gerais a selecdo é realizada no RH, por curriculo, por indicagéo;
RS porém, no nivel destes que t&ém credencial (obreiros), o processo ¢ diferenciado e mais complexo, ndo
assando pela abordagem de competéncias.
Recebem curriculos para andlise, realizam entrevistas para verificar se o perfil da pessoa é compativel
R6 a0 que a drea exige e, depois, verifica-se qual a pessoa que se encaixa melhor as necessidades dos
setores. Verifica-se, também, referéncias, indicacdes, no processo de levantamento de informagdes.
Recrutamento e selecdo ocorrem de acordo com a necessidade dos setores, e com base na descricao
R7 |de cargos e saldrios [...] é verificado o perfil, experiéncia [...]. Depois desse processo o gestor da area
solicitante realiza uma outra entrevista, mais voltada para a parte técnica [...].
Afirma que, atualmente, € feito o processo de recrutamento e selecdo, porém de uma maneira nao
formalizada, e sim pela experiéncia do trabalho e da vida.
O processo de recrutamento e selecio comeca com andlise dos curriculos. As vezes descobrem|
profissionais nas visitas que realizam em outras institui¢des, ou no contato com outros diretores €
colegas de trabalho. E através dos curriculos que se tem ideia do perfil e competéncia dos
interessados.

R2

R3

RS

R9

Afirma que algumas dreas participam diretamente do processo de recrutamento e sele¢do, e outras

R10] < ~ . . -
ndo. Também, que ndo existe um processo formalizado [...]. O processo de recrutamento e selecdo é

Anais do VIII SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 20 a 23/05/2020 7



VI” Sl NGEP 8TH INTERNATIONAL CONFERENCE

Simpdsio Internacional de Gesto de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade l .'I. ! CY R U S

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317-8302

realizado por meio de entrevista [...].

[...] na pés- graduacdo hd uma rotatividade grande de pessoas. Realizado o primeiro contato, sendo o
R11 [curriculo e a conversa positivos, entdo € encaminhado ao coordenador e compete a este a verificagao
e aprovacdo final. S6 entdo é encaminhado ao RH.

Fonte: Elaborado pelos autores.

No Quadro 3, constatou-se que o processo de recrutamento e selecdo existe na
institui¢do pesquisada, porém o processo nao € realizado dentro de um parametro estabelecido
pela drea de Recursos Humanos. Cada drea tem autonomia para realizar o seu proprio
procedimento de maneira empirica, ou seja, de acordo com a experiéncia profissional de cada
lider. Nas respostas evidencia-se que a participacdo do setor de RH nao € direta, mas sim, de
apoio ao processo de recrutamento e selecao.

As ferramentas utilizadas para executar o processo sdo de conhecimento de todos os
respondentes, que consideraram curriculos, indicagdes e entrevistas como tais. Conforme
exposto por Dutra (2012, p. 68), ao abordar a movimentacdo de pessoas, ou seja, 0O processo
de recrutamento e selecdo, a captacdo faz parte da classificagdo dessa movimentacao:
“podemos incluir nessa categoria todas as agdes da empresa na busca e selecdo de pessoas
para trabalhar com a empresa e/ou negdcio, independentemente de qual seja o vinculo
contratual”. Portanto, a pratica da organizagdo pesquisada esta relacionada com o previsto
pelo autor.

Verifica-se nas respostas que os critérios e parametros ndo sdo evidentes para as
praticas de recrutamento e selecdo na instituicdo pesquisada. Todavia, o recrutamento e a
selecdo por competéncias baseiam-se no levantamento das competéncias técnicas —
emocionais € comportamentais — em relacdo ao cargo, o perfil do profissional e a cultura da
instituicdo.

A préxima questdo envolve a verificacdo do processo de desenvolvimento de pessoal
dentro da Institui¢do, analisando os parametros e a participacdo do gestor.

Quadro 4: Funcionamento e participagcdo do processo de desenvolvimento de pessoas dentro da Institui¢ao

INao existe um plano formal, com delineamento técnico do que a pessoa tem que cumprir € quais sao
R1 jas competéncias que ela deve desenvolver [...]. Sobre programa de treinamento, acredita ser
esporadico, e sobre treinamentos de alta performance, em seu segmento nio existe!

[...] ndo hd participacdo direta no processo de desenvolvimento, a menos que eles tragam o desejo de
fazer algum curso de formacao especifica [...]. A instituicdo ndo oferece um treinamento para essas|
pessoas que ndo sdo fixas e/ou exclusivas. Para os demais existe algum tipo de treinamento para o
desenvolvimento.

[Existe o treinamento mais voltado para o acompanhamento, mesmo, e a capacitagio é constante. J4
existe um plano anual, um departamento de assessoria docente que cuida dessa capacitagdo, assim|
como também o dos coordenadores. A mantenedora possui um plano para o desenvolvimento e¢|
acompanhamento dos coordenadores.

IAfirma ter por dreas especificas. Periodicamente existem treinamentos especificos da drea, mas sao
assuntos mais globais; ndo é algo muito especifico para a fung@o que ele exerce.

[...] N@o tem conhecido se estd instituido ou estatuido, mas hd um esfor¢o. Tem percebido que ha
R5 |programas de capacitagdo nos departamentos, em vdrios setores. Todavia, na drea em que atua,
urgente a capacitag@o, pois ndo ha.

IPara a pessoa inexperiente, se oferece um treinamento possibilitando atender bem & institui¢do e
R6 [crescer na fungdo. Sdo realizadas reunides mensais para troca de experiéncias, enriquecimento
imutuo, e ai sdo apontados os pontos que precisam ser melhorados.

O processo de desenvolvimento da pessoa é continuo e por solicitagdo. A IE ndo deixa de fazer
R7 jinvestimento em competéncia, treinamento, exemplo disso é o custeio do mestrado de alguns
professores; mas nao existe um programa formal, em que se acompanhe cada passo do colaborador.

R2

R3

R4
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[...] hd investimento em treinamento e capacitacdo com o pessoal, ele mesmo faz e ja fez muito. Ele,

R8 fem particular, gosta de ser mentor de pessoas, e considera que isso faz toda a diferenca na vida de

quem faz e na vida de quem recebe. Nao é esporadico [...].

[...] capacitagdes para o seu segmento acontecem. Geralmente no inicio do semestre estas

capacitacdes sdo intensificadas; sdo chamados profissionais que possam capacitar os professores.

Durante o ano isso também acontece: hd reunides pedagdgicas bimestrais, hd troca de informagdes,

ideias [...].

[...] os professores tem sempre, menos do que a respondente gostaria, mas tem, e acontece por meio

R10 de reunides pedagdgicas para as professoras trocarem ideias. S3o realizadas reunides esporddicas

com todos os departamentos do seguimento, para verificar e dar orientagdes [...].

[...] na pés-graduagdo nao existe, porque se trabalha com mdédulos, entdo a pessoa da de 30 a 45

R11 jaulas e vai embora. O formato ndo exige este tipo de coisa, € uma pds-graduacao laro sensu; se fosse

Istricto sensu exigiria, mas nio neste caso.

Fonte: Elaborado pelos autores.

R9

De acordo com os resultados apresentados no Quadro 4, constatou-se a existéncia do
desenvolvimento da pessoa contratada na instituicdo pesquisada, porém, ndo de maneira
formalizada e organizada. O desenvolvimento organizacional é um fator que oscila a
capacidade da organizacdo em relacdo a movimentagdo de pessoas. Em relacdo a isso, Dutra
(2012, p. 188) afirma que “quando temos baixo desenvolvimento da empresa, as
oportunidades de desenvolvimento diminuem e a empresa perde sua capacidade de atragdo e
retengdo. Nesses casos, a empresa deve preocupar-se em criar movimentos para conseguir
desenvolver seus quadros de forma continua”.

Dutra (2012, p. 101) menciona que o conceito de desenvolvimento estd atrelado a
“capacidade para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade.” Porém, a partir desta conceituacdo, € necessdrio que as acdes estejam
pautadas nas seguintes praticas: mensuracio do desenvolvimento, perenidade e
comparabilidade dos padrdes e desenvolvimento como patrimonio da pessoa.

Sendo assim, quando cada drea realiza o seu processo de maneira isolada, corre-se o
risco de gerar dissonancia entre elas, ou maximizagao dos investimentos de forma negativa.
No caso de haver um processo organizado, seria facil saber quais as necessidades especificas
e afins de cada drea, podendo otimizar os acompanhamentos e desenvolvimento do pessoal.

A questdo seguinte envolve a verificagdo do processo de acompanhamento e avaliacao
de desempenho da pessoa contratada, analisando a relacdo de Recursos Humanos,
periodicidade da avaliacdo e a participagcdo do gestor no processo.

Quadro 5: Processo de acompanhamento e avaliagdo de desempenho de pessoal da Instituicdo

R1 [...] o processo de acompanhamento e avaliagdo de desempenho da pessoa contratada ocorre [...]
no dia a dia. Ndo hd avaliacdo formal. Ndo ha procedimento definido pela instituicdo para isso.
INao acredita que tenha um programa de avaliacdo do RH; em seu caso nunca recebeu. O processo
R2 de acompanhamento € realizado pelo préprio respondente e pela equipe administrativa,
descobrindo junto aos clientes o que esta acontecendo.

[...] para os professores ha uma vez por ano uma avaliagdo, por meio de um instrumento de
avaliacdo institucional. Posteriormente, o resultado vem para a gestdo e é enviado para os
coordenadores. Cada professor, entdo, é chamado e recebe o resultado. Af o resultado é trabalhado|
juntamente com o coordenador e professor.

IAfirma que ndo existe esta avaliagdo em seu seguimento. Considera um desafio, pois ndo tem
R4 lavaliagdo de desempenho de seus contratados. O que € feito, as vezes, dentro dos setores: o setor
tem avaliacdo da sua equipe; mas a instituicdo como um todo, ndo.

[...] ndo tem a cultura da avaliacdo, pois como a instituicdo é um ambiente corporativo, onde as
R5 pessoas moram e trabalham juntas, hd um clima de irmandade muito enraizada, por isso a
avaliacdo, as vezes, é compreendida como punic¢do [...].

R3
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[...] ndo existe a cultura do RH em realizar treinamentos. [...] a responsabilidade do gestor em|
realizar esta avaliacdo da pessoa [...]. Faz avaliagdes com seu pessoal, sendo que o profissional faz
sua auto avaliagdo, e juntos verificam o que precisa ser melhorado [...].

O respondente ndo respondeu diretamente a esta questdo, porque a respondeu junto a anterior,
dizendo que os processos que existem neste sentido sdo realizados pela diretoria, porém|
desconhece quais mecanismos métricos sdo utilizados.

[...] os professores t&ém esse processo muito bem estabelecido: os alunos avaliam os professores, o
R8 |gestor avalia o professor, que é o grupo mais pesado. Entdo, hd avaliacdo institucional bem
estabelecida, estd formalizada, tem um padrdo, uma formalidade, que ocorre semestralmente.

[...] alunos avaliam os professores, hd um formulario que eles preenchem. Este formulario procura
abranger varios aspectos do profissional, do docente, a questdo da didatica, sua metodologia, seu
critério de avaliacdo, a sua interacdo social com a sala [...].

[...] a instituicdo nunca passou nada a ela a respeito disso, porém a respondente tem o préprio
processo de avaliagio para seu seguimento. E realizada uma auto avaliagdo e a avalia¢io da equipe
ladministrativa com os professores, no levantamento de pontos fortes e pontos a melhorar.

[...] existe uma avaliagdo. Ao término de cada médulo da pds-graduacdo, os alunos avaliam o
professor. O processo ajuda a entender se aquele professor deve ser convidado em uma noval
oportunidade ou no.

Fonte: Elaborado pelos autores.

R6

R7

R9

R10

R11

No Quadro 5, todos apontam a necessidade de um processo de acompanhamento e
avaliacdo formalizado pela instituicdo. Contudo, em nenhum momento os respondentes se
posicionaram de modo a levar sugestoes a diretoria sobre o assunto.

Outra questdo importante a ser colocada é que a drea de Recursos Humanos
demonstrou saber da realizacdo desses processos em alguns setores, mas nao compreende
como e quando sdo realizados os processos de avaliacdo. Ou seja, hd uma alienacdo de
informacdes de RH para com a diretoria, e vice-versa. Ao mesmo tempo, percebe-se que cada
diretor realiza o seu processo de avaliacdo, mas ndo sabe como o outro diretor realiza. Se
houver sinergia nas informacdes, todos poderdo contribuir continuamente entre si, com agoes
positivas de melhorias nas ferramentas de aperfeicoamento de praticas.

Segundo Dutra (2012, p. 161) “a avaliagdo da efetividade das agdes de
desenvolvimento é um aspecto importante quando discutimos os investimentos efetuados pela
empresa e pela pessoa em seu crescimento”. Porém, verifica-se que os respondentes, apesar
de promoverem agdes de desenvolvimento, ndo t€m apoio processual, visando a efetividade
dessas acdes, que sdo baseadas no empirismo.

Na questdo seguinte, verificou-se sobre a distribui¢cao dos lucros da Instituicao, e seus
mecanismos de valorizacdo e reconhecimento dos profissionais.

Quadro 6. Processo de distribui¢do de lucros e valorizag@o dos profissionais da Institui¢ao

[...] ndo sabe exatamente como acontece. Em relacdo aos mecanismos que a instituicao oferece de
valorizacdo e reconhecimento dos profissionais, acredita que tém incentivos. Em relacdo a outros
reconhecimentos, acredita que seja realizado também verbalmente [...].

[...] em seu seguimento acontecem reconhecimentos e valoriza¢des por meio de elogios do
trabalho feito, do desempenho. Diz que a institui¢do cumpre a lei [...].

Afirma que este ano houve participacdo nos lucros. Ela ndo fez parte do processo, porque ji veio
pré-determinado da drea administrativa financeira. Oficialmente, ndo tiveram conhecimento dos
critérios, mas houve a distribui¢ao.

[...] a instituicdo € filantrépica, entdo ndo € visado o lucro [...]. Os lucros que acontecem nal
linstituicdo permanecem na instituicao e sdo investidos na mesma, ndo sio distribuidos [...].

[...] desconhece. Sobre os mecanismos que podem valorizar e reconhecer os profissionais, afirma

R1

R2

R3

R4

RS

que € preciso crescer, melhorar. Acredita ser legal quando se institui uma visao por competéncias

[...].

R6

[...] ndo tem muita participagdo, porque isso jd vem pré-estabelecido pelo sindicato. Sente-se feliz
em saber que estd tudo bem e que houve o pagamento da participacdo dos lucros [...].
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[...] por ser entidade filantrépica, ndo existe lucro, porém, sem ddvida, existe um resultado. Com|

R7 |ase neste resultado, faz-se um levantamento e a distribuicdo, que é o abono por convengdo

coletiva, por ndo poderem distribuir lucro, por causa da filantropia.

[...] a instituicdo € sem fins lucrativos, entdo, pretensamente, ndo hd lucros, porque tudo ¢é

investido na propria instituicdo [...]. A valorizacio e o reconhecimento sdo feitos na parte social.

[...] existem metas de matriculas. Quando o grupo atinge as metas, direta e indiretamente, no|

processo de rematriculas e matriculas novas, existe um prémio para os professores.

[...] por ser uma instituicdo filantrépica, o lucro € investido na prépria institui¢do, e os lucros

R10 também sdo repartidos. Sobre reconhecimento e valorizagdo, ela diz ser muito de beijar, abracar;

ela é do toque, gosta de dar cartdo. Acredita ser necessdrio valorizar [...].

IAfirma que € uma questdo que ndo depende da dire¢do, porque o proprio sindicato estabelece um|

percentual pela folha de pagamento, que deve ser distribuido entre os professores.

Independentemente se tem lucro ou nio, eles ja dizem qual serd o percentual. E um processo

impositivo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

RS

R9

R11

Observa-se, nos resultados do Quadro 6, que ndo ha distribuicdo de lucros, uma vez
que a instituicdo € de cardter filantrépico. Poucos tinham informacdes completas, outros
apresentaram respostas confusas a respeito da informacdo correta da distribui¢do de lucros.
Isso demonstra relevancia na preocupacdo com um processo desenhado e definido pela
institui¢do, tanto sobre reconhecimento e valoriza¢do, quanto sobre as informagdes que sdo de
interesse de toda a organizagao.

Cada segmento realiza maneiras informais de reconhecimento, mas ndo apresentam
critérios para a realizacdo dos mesmos, podendo causar dissondncia relacional entre os
proprios colaboradores ao saberem dos colegas que recebem recompensas diferentes do
segmento em que atuam.

A préxima questdo verificou o processo de remuneragcdo e seus parametros, além da
participacao dos gestores no processo.

Quadro 7. Processo de remuneracio de pessoal da Instituicdo

[...] dentro do seu seguimento ¢é justo, por mais que o mercado ofereca um valor acima do que é
oferecido na instituicdo [...]. A institui¢do oferece algum outro beneficio que outras instituicdes e
R1 Eempresas nao oferecem [...] Em relacdo ao plano de remuneragdo, acredita que no RH deval
constar um plano de quanto ele entra ganhando e qual € o ajuste salarial [...]; sua participacdo
neste processo é nenhuma.

|Acredita que os profissionais sdo remunerados por aquilo que € dito como base em funcdo. Sabe
R2 [que existe um plano de remuneracao dentro do saldrio base, mas ndo tem participacdo nisso para
dizer se isso € ou ndo justo [...]. Ndo tem muita op¢do de opinido nesse processo.

IAfirma que para o ensino superior existe um plano de carreira. Dentro deste plano de carreira
R3 todos sdo remunerados de maneira justa. A remuneragdo estd dentro do plano de carreira que é
conhecido por uma grande maioria e estd de acordo, também, com o que o mercado oferece.

[...] participa na elabora¢@o do projeto de plano de remuneracdo, existe o plano de carreira. Uma
R4 |vez por ano se retine com os demais campi para ajustarem valores [...]. Afirma que remuneracio é
compativel com o mercado, talvez ndo seja justa [...].

[...] hd uma cultura de comunidades fechadas [...], até atas de reunidio, é algo cultural. Essa
R5 (desconstru¢do do medo s6 vai mudar na medida em que forem mais bem arejados os métodos de
gestdo e tornar a gestdo verdadeiramente mais participativa.

[...] a remuneracdo é realizada de acordo com o piso salarial baseado no mercado. No caso desta
R6 |instituicdo que ¢ ligada institucionalmente a mais campi, procuram fazer de maneira homogénea,
para que ndo haja discordincia. Acredita que seja justo e compativel.

R7 [...] existe o plano de carreira, é realizada uma equiparacgdo.

[...] existe o plano de carreira, sendo este bem estabelecido, homologado, e em funcionamento. H4
um periodo para que as pessoas, através da propria avaliacdo, avancem no plano de carreira [...].
Sua participacdo nisso foi na construg¢do do plano de carreira, quando foi estabelecido, ha cerca de|
7 anos.

RS
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) [...] sdo remunerados de forma justa [...]. De forma geral, percebe que os funciondrios estao

satisfeitos com a remuneragao [...], tem bom clima organizacional [...].

[...] ndo participa, € uma coisa pronta que a prépria instituicao ja tem. O que ela faz é lutar, por
R10 exemplo, por uma melhoria de saldrio. Quanto a isso tem pouco a fazer, mas trabalha pela
ivaloriza¢do do ser humano, para atender a alguma necessidade intrinseca do funciondrio.

IAfirma que existe um plano que vem da propria mantenedora, para os trés campi, em relacdo ao|
R11 jseu seguimento; um valor flexivel, em tese, dentro de parametros que dependem do tempo de casa
e nivel de titulacdo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

No Quadro 7, salienta-se que a remuneracdo € justa e compativel com o mercado,
apesar da maioria dos respondentes ter respondido empiricamente, ou seja, de acordo com sua
experiéncia na fung¢do. Apenas os respondentes 4, 7 e 8 deram detalhes sobre o plano de
remuneracdo, contemplando a organiza¢do como um todo. Sugere-se que estes tenham acesso
as informacdes a respeito do assunto ou facam parte do processo de elaboragcdo do plano de
remuneracdo. De qualquer forma, sobre estes recai a responsabilidade de propagar
informacdes idoneas a diretoria, pois hd incoeréncia nas explicacdes.

Dutra (2012) sugere que varios autores definem o mercado de trabalho como elemento
de referéncia para a determinacdo dos saldrios. De acordo com as respostas referentes a
remuneracao, utiliza-se 0 mercado como base na construgdo salarial. Porém, o autor sugere
considerar outras referéncias, como analisar o conjunto de necessidades bdsicas dos
empregados e encontrar solucdes para atendé-las.

A préxima questdo verificou sobre o conhecimento do conceito de plano de carreira
por parte dos gestores.

Quadro 8. Conceito de plano de carreira

IAfirma saber o que € plano de carreira [...]; exige alguns pré-requisitos para se enquadrar na fungao|
[...]. E mostrado para o funciondrio como vai estar daqui a alguns anos, qual a promogio que vai ter|
se tiver algum tipo de especializacdo a mais, melhor desempenho, e isso tem implicacdes de
aumento salarial também.

[...] € um plano de desenvolvimento do trabalho paralelo com a remuneracdo, para tracar uma meta
do funciondrio, de onde ele estd e até onde deve ou pode chegar [...]. Ndo conseguiu perceber, neste
tempo, se o setor de RH tem chamado funciondrio por funciondrio para dizer sobre o plano de
carreira [...].

[...] plano de escalonamento do tempo de trabalho do funciondrio dentro da empresa e tudo que ele
faz € valorizado, fazendo realmente com que ele vd mudando de status ao longo do tempo [...].
[Explica que o plano de carreira foi elaborado hd quase dez anos, inicialmente no ensino superior ¢
depois na educacio bdsica [...].

R5 |Afirma que existe, porém desconhece.

IExplica que plano de carreira normalmente é feito por fungdo, comegca com um percentual paraj
R6 (iniciante e o funciondrio € avaliado periodicamente e lhe € atribuida uma pontuacdo, resultando em
uma melhora na remuneragao.

R7 [Explica sobre plano de carreira na resposta anterior.

RS [...] € uma forma de reconhecimento do profissional, de estimuld-lo a crescer, a continuar na sua
formacdo, a investir nele mesmo.

IAfirma saber o que é plano de carreira e explica que deve acontecer ao longo da histéria do|
funciondrio, do professor, na instituicao e o saldrio dele vai subindo, ndo seguindo apenas o dissidio,
imas em reconhecimento ao bom trabalho, ter metas de reajuste de saldrio ao longo dos anos de
instituicdo.

IAfirma saber e explica que & medida que as pessoas estdo na empresa, vao crescendo em pontuacio,
R10 {de niveis, e de acordo com este nivel, o saldrio vai sendo ajustado e isso é um incentivo para aj
pessoa se preparar melhor.

R11 (O respondente baseia-se na mesma resposta da questio anterior.

Fonte: Elaborado pelos autores.

R1

R2

R3

R4

R9
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Com excecdo de um respondente, todos conhecem o conceito sobre o plano de
carreira. Todavia, o conceito que eles t€ém sugere que seja a pratica da instituicdo da qual
fazem parte. A pratica é baseada em cargos e saldrios, que define uma pontuagdo inicial para
quem estd comegando, ou que tenha a titulacdo especifica para a funcdo e, a partir disso, é
realizada uma prospec¢do gradativa de melhoria salarial. Se durante o tempo de trabalho o
funciondrio adquire uma titulagao superior aquela que comegou, esta também ¢é considerada
como motivo de mudancga de nivel, de pontuagao.

Depois de verificar o conhecimento dos gestores em relagdo ao plano de carreira, a
investigacdo seguiu com o proposito de verificar a existéncia do mesmo na Institui¢do e,
também, sobre como seria seu funcionamento.

Quadro 9. Plano de carreira na institui¢do

R1 [....] existe plano de carreira apenas para o en.sino superior e para as outras dreas ainda ndo. Porém,
existe uma proposta de ter este plano de carreira [...].

IAfirma que existe, mas ndo conhece o plano de carreira da institui¢do. Sabe que existe um plano de
carreira de cargos e saldrios, existe um processo, mas ndo foi apresentado a ele.

IAfirma que para Ensino Superior tem o plano de carreira desde 2007, diz ser muito bom e refletindo
em uma estabilidade no corpo docente.

R4 |Afirma que a pergunta jd foi respondida na questdo anterior.

R5 |Afirma que sabe da existéncia, mas desconhece.

R6 |Afirma que tem na instituicdo, porém resumiu-se a resposta da questdo anterior.

[...] explicou como funciona o plano carreira [...]. J4 participou duas vezes junto a mantenedora nas
R7 (discussdes sobre o plano de carreira da educagdo bdsica [...], discutiu a adequagdo do plano de
carreira da educacio bdsica [...].

R8 |Afirma que sua resposta para esta pergunta estd na resposta da questao 7.

R9 |Afirma que ainda ndo existe, mas estd em estudo.

R10 Afir.ma que sim, e € da mesma forma que expligou na questdo anterior. Lembrando que hd uma
equiparacgdo salarial de acordo com tempo na funcao.

[...] o plano de carreira é para o professor da instituicdo, e ja existe um pardmetro pré-estabelecido
R11 para cada situagdo [...]. Se o professor vem esporadicamente lecionar, que € um dos casos da pos-
eraduacdo, entdo o profissional estd dentro de outro pardmetro [...].

Fonte: Elaborado pelos autores.

R2

R3

O plano de carreira existe na IE, contudo, apenas para o ensino superior. Para a
educagdo basica o plano de carreira encontra-se em processo. Todavia, estas informac¢des nao
sdo sabidas por todos os diretores que compdem a institui¢do pesquisada.

Alguns dos respondentes mencionaram que o plano de carreira existente foi construido
prevendo o tempo de 10 anos do funcionério dentro da instituicao. Na aplicagcdo do sistema de
administracao de carreira, Dutra (2012) aborda trés momentos: inicio, crescimento e final da
carreira. Entretanto, ressalta que, no momento de crescimento, as organizagdes conseguem
monitorar 0 momento inicial do crescimento das pessoas na carreira e, depois, abandonam
essa pratica.

Sobre 0 momento final da carreira, diz que sdo raras as organizacdes € pessoas que
tém clareza sobre: “temos encontrado, em varias empresas, pessoas que estdo no teto de suas
carreiras hd muitos anos, sem perspectivas de desenvolvimento, e bloqueando o acesso de
pessoas que vém crescendo”. (Dutra, 2012, p. 109).

De acordo com as informacdes dadas pelos respondentes, ndo foram apresentadas
quais préticas sdo previstas apds os 10 anos dentro do plano de carreira.

Para finalizar a pesquisa, verificou-se, com base em Dutra (2012), se na gestdo de
pessoas da institui¢do envolvida existem carateristicas da gestdo de pessoas por competéncias.

Quadro 10. Modelo de gestdo de pessoas praticado na IE
| Processos e Praticas da Gestao de Pessoas | Caracteristicas/Modelo |
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Movimentac¢io de Pessoas Modelo Tradicional
Desenvolvimento de Pessoas Praticas Empiricas
Valorizacdo de Pessoas Modelo Tradicional

Mapeamento de Competéncias Praticas Empiricas/Referéncias - Modelo Tradicional
Gestdo de Carreira e Remuneragdo Modelo Tradicional

Fonte: Elaborado pelos autores.

A gestdo atual da instituicdo € definida pelos respondentes como bem qualificada,
empenhada por resultados, participativa, progressista, “antenada”, ousada, corajosa, que gosta
de experimentar, democrética e teocrdtica, dinamica, eficiente. Mas verifica-se a necessidade
de melhorar a participacio da diretoria em todos os processos da organizagdo. Santos (2011)
retrata a urgéncia em tornar a gestdo cada vez mais participativa e estratégica, alinhada aos
propdsitos estratégicos, a partir do compartilhamento dos objetivos expostos pela
organizacao.

S Consideracoes finais

Nesta pesquisa, pretendeu-se diagnosticar o modelo de gestdo de pessoas de uma IE do
interior de S@o Paulo e verificar se este tem caracteristicas do modelo de gestdo por
competéncias. ApOs realizar a investigacdo com base nos conceitos da gestdo de pessoas,
modelos de gestdo, e gestdo de pessoas por competéncias, os resultados obtidos possibilitaram
alcancar os objetivos propostos na elaboracao deste estudo, por meio da verificacdo da andlise
comparativa.

Mesmo diante de um cendrio de mudancgas, muitas organiza¢des continuam praticando
uma gestdo antiga, como verificado na IE pesquisada. A mudanga para uma gestdo mais
aberta e colaborativa pode parecer algo impactante, devido ao enraizamento de modelos
obsoletos: perder o controle € uma ofensiva ndo atraente para os gestores organizacionais.

Ainda assim, conforme destacado no estudo, hé a necessidade de um modelo de gestio
de pessoas estratégico e integrado, ou seja, articulado por competéncias, que traz inovagao no
ambito gerencial, promovendo melhorias consideraveis ao setor. Este modelo percorre todos
0s processos organizacionais previstos dentro da realidade profissional e mercadoldgica na
qual empresas e pessoas estdo inseridas e dependem umas das outras para obterem sucesso.

Na movimentacdo de pessoas, as praticas da gestdo de pessoas da instituicao
pesquisada incorporam-se a abordagem tradicional e ndo a abordagem de competéncias.
Apenas no setor do ensino superior € registrado o plano de carreira em funcionamento, porém,
este se baseia nas fungdes, cargos e salérios.

Na referida instituicdo, ndo hd um desenho estruturado para o desenvolvimento das
pessoas; 0 que acontece sdo acOes empiricas, isoladas nos setores, que sdo definidas como
desenvolvimento. Todavia, os integrantes da diretoria da IE percebem a inevitabilidade de se
implantar um processo que seja estruturado.

Em relacdo a valorizacdo de pessoas, a IE utiliza as informag¢des de mercado, porém os
padrdes internos de equidade sdo definidos a partir do programa de cargos e saldrios previstos
no plano de carreira, ou seja, sio embasados na abordagem tradicional.

Também, ndo ha um processo estruturado para o0 mapeamento de competéncias. O que
acontece sdo, além de acdes particulares em cada setor, consultas a regulamentos pré-
estabelecidos com o perfil de cada fungdo (algo que nao existe para todos os segmentos).

Com relagdo a gestao de carreira e remuneragao, ela existe, apesar de ser baseada nas
exigencias de cada funcdo, diferenciando-se a partir de experiéncia, tempo do colaborador na
institui¢do e titulagdes, e ndo na entrega da pessoa a organizacdo, por meio de niveis de
complexidade. Dessa forma, o plano de carreira atual é baseado em cargos e salérios, algo que
remete, também, a uma prética da abordagem tradicional.
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A despeito de que o estudo constatou a existéncia de uma gestdo de pessoas pautada
em uma abordagem tradicional, mas permissiva a experimentacdo, abre-se a possibilidade da
ado¢do de novas propostas para uma gestdo de pessoas por competéncias, algo ainda mais
pertinente porque os gestores possuem a consciéncia da indispensabilidade de mudancas,
principalmente com relacio a comunica¢do e participacdo na gestdo para o alcance do
sucesso.

O estudo conclui que o modelo de gestdo de pessoas por competéncias atende as
necessidades organizacionais da institui¢do. Ao incorporar o conceito de competéncia a sua
gestdo de pessoas, a IE estudada conseguird estabelecer alinhamento e sinergia entre seus
intentos estratégicos; aproveitard melhor as suas competéncias essenciais, tanto a nivel
organizacional quanto individual; e conseguird agregar valor para a organizagdo, as pessoas
que ali trabalham e aos seus clientes. Para dar este salto, deve-se buscar melhorias
compativeis com a realidade organizacional, verificando as possibilidades existentes nos
modelos norteadores para adequagdo da gestio de pessoas, otimizando a gestao.

Além da proposta de implantacdo de um novo método de gestdo de pessoas
relacionada as competéncias a instituicdo envolvida no presente estudo, como sugestdo de
estudos futuros, recomenda-se a continuidade da investiga¢do do assunto em outras realidades

organizacionais.
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