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RESUMO

Diante dos modelos de gestdo de pessoas, das mudangas que afetam todas as areas da
sociedade, inclusive as organizacbes como um todo, este trabalho de pesquisa tem como
objetivo diagnosticar o modelo da Gestdo de Pessoas da Institui¢do de Ensino(lE) envolvida,
e relacionar se esta sendo aplicado o Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncia.. Como
metodologia, utilizou-se estudo de caso, amparado por pesquisa diagndstica, de natureza
qualitativa, em Instituicdo de Ensino confessional filantropica da rede privada. Para coleta de
dados, realizou-se consulta e analise documental, aléem de entrevistas e questionarios semi-
estruturados com onze membros da diretoria e geréncia de recursos humanos, envolvidos nos
processos e préaticas da organizacdo. Os resultados demonstraram que a Instituicdo de Ensino
(IE) pesquisada incorpora em seus processos e praticas da gestdo de pessoas a abordagem
tradicional, pois ndo prevé no processo de desenvolvimento de pessoas, a mesma
complexidade de possibilidades apresentada pelo outro modelo, a saber, a gestdo de pessoas
por competéncias. No processo de valorizagdo de pessoas, a IE utiliza-se das informagdes de
mercado, porém os padrfes internos de equidade sdo definidos a partir do programa de cargos
e salarios previstos no plano de carreira. A IE ndo possui um processo estruturado para o
mapeamento de competéncias. EXiste a gestdo de carreira e remuneracdo, porém estes sao
baseados nas exigéncias de cada funcéo, diferenciando-se a partir de experiéncia, tempo na
instituicdo e titulacBes, e ndo na entrega da pessoa a organizacdo por meio de niveis de
complexidade, como prevé a gestdo por competéncias. Todavia, a administracdo da mesma é
percebida pela diretoria investigada como ousada, corajosa, gosta de experimentar,
democrética e teocratica, dindmica, eficiente. Este fato remete & possibilidade de novas
propostas para uma nova gestao de pessoas por competéncias.

Palavras-chave: gestdo de pessoas, gestdo por competéncias, modelo de gestdo



ABSTRACT

Before people management models, changes that affect all areas of society, including
organizations as a whole, this research aims to diagnose the model of People Management
Education Institution (IE) involved, and relate it is being applied the Model People
Management Competency .. The methodology used is a case study, supported by diagnostic
research, qualitative, in philanthropic institution of denominational education the private
network. For data collection, there was consultation and document analysis, interviews and
semi-structured questionnaires with eleven board members and management of human
resources involved in the processes and practices of the organization. The results showed that
the Institution of Education (IE) searched incorporates in its processes and practices of people
management the traditional approach because it does not provide for the people development
process, the same complexity opportunities presented by another model, namely the people
management competency. In the process of valuing people, IE is used market information, but
domestic equity standards are defined from the job and salary provided for in career path
program. IE does not have a structured process for mapping skills. There is a career
management and remuneration, but these are based on the requirements of each function,
differing from experience, in the institution and titles, and not in surrender to the organization
by levels of complexity, as provided for in management skills. However, the administration of
the same is perceived by the board investigated as bold, courageous, likes to experiment,
democratic and theocratic, dynamic, efficient. This fact leads to the possibility of new
proposals for a new personnel management competency.

Keywords: people management, competency management, management model.
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1 INTRODUCAO

O cenario é de permanentes mudancas no ambiente organizacional devido,
principalmente, & inovagéo tecnoldgica, a globaliza¢do da economia e & concorréncia cada vez
mais acirrada. A forma de gerir as organizagdes acompanha essa transi¢do principalmente no
seu modo de administra-las (SANTQOS, 2011).

Atualmente, nenhuma organizacdo consegue atuar de maneira exclusiva e
monopolizada no mercado sem receber influéncias e pressdes de todos os lados, mesmo que
as pressdes ndo estejam relacionadas ao seu ramo de atuacdo. Para tanto, é relevante que a
estrutura organizacional esteja solida e preparada para ser dindmica, flexivel e veloz; os
processos devem ser constantemente revistos e validados, precisam funcionar e atender as
necessidades reais e volateis; as pessoas precisam conhecer e validar estes processos na
prética; a autonomia devera ser uma aliada do relacionamento; a hierarquia devera estar
abaixo da autonomia, a fim de lidar com tratativas de desempenho que atinjam as proposicdes

estratégicas da organizacao.

O excesso de capacidade é a norma, os mercados sdo globais, as linhas que
separam 0s negocios sao indistintas e, com o igual acesso a tecnologias, as vantagens sobre 0s

novos participantes sdo minimas.

Bartlet e Ghoshal (2000) colaboram com o escrito acima, lembrando que no
ambiente de ascensdo apds a Segunda Guerra Mundial, a doutrina de gerenciamento era
regida por duas maximas: a estrutura segue a estratégia e os sistemas dao suporte a estrutura.
Entretanto, apesar de organizacfes praticarem ainda estas maximas, os tempos sao outros, e a

sobrevivéncia no mercado econémico depende da evolucdo e/ou mudanca destes.

As organizagOes vivem em constantes mudangas, sendo estas, resultantes diretas
do processo de globalizagdo. As transformacdes pelas quais as organizacfes passam fazem
parte do desenvolvimento continuo, podendo ser positivas ou negativas para a organizacao.
Em parte, “essas transformacdes vém sendo motivadas pela inadequagdo dos modelos
tradicionais de gestdo de pessoas no atendimento as necessidades e as expectativas das
empresas e das pessoas” (DUTRA, 2013, p.13).

A partir deste cenario instdvel, as organizacdes precisam se flexibilizar e

acompanhar as mudangas para Se manterem competitivas. Para que isso ocorra, as
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organizagOes necessitam analisar, acompanhar e rever constantemente suas diretrizes e

métodos de gestao.

A gestdo é determinada a partir dos ideais estabelecidos pela organizacdo, endo
considerada um fator executor de diferenciacdo no processo da busca pela realizacdo da

idealizagdo pressuposta.

Tachizawa et al. (2001, p.18) corroboram as afirmacdes acima tratando as
mudancas a partir da historia dos Recursos Humanos (RH) da seguinte forma: “do tradicional
departamento de pessoal da década de 1950, passando pela divisdo de relagdes industriais na
década de 1960, a recente area de recursos humanos, assistimos atualmente a significativas

mudangas de paradigma que apontam para uma nova fase de gestao de pessoas”.

Mascarenhas e Vasconcelos (2004) afirmam que a gestdo de pessoas vem
ganhando uma nova visibilidade dentro das organizacfes diante das necessidades complexas
de manter-se em vantagem competitiva no mercado. Estes autores complementam o que

Bartlett e Ghoshal (2000) salientaram sobre a sobrevivéncia no mercado econdmico.

Segundo Dutra (2012), faz-se necessario um novo modelo de gestdo de pessoas
porque o modelo atual baseia-se na administracdo cientifica, no qual pessoas sdo vistas como
responsaveis por atividade ou um conjunto de atividades ou fungbes. Como resultado deste
modelo, ocorrem distor¢Ges na analise e na interpretacdo da realidade organizacional, o que
interfere no sucesso interino na organizacgdo. Ainda para o autor, a gestdo de pessoas baseada
na entrega do individuo, na complexidade do que o individuo produz, e ndo baseado nas
funcBes e nas tarefas que o individuo recebe, configura-se em um modelo de gestdo de

pessoas tradicional.

Pesquisadores da area de gestdo de pessoas como Dutra (2013), Fischer (2002),
Fleury (2002) e Rodrigues (2010) afirmam a necessidade da gestdo de pessoas estar
relacionada integralmente com a estratégia da organizacdo, além de concentrar pessoas que
possam se desenvolver e serem desenvolvidas a partir de suas competéncias, com o intuito de
alinhar-se as competéncias da organizacdo (Core Competence), a fim de atingirem as
estratégias organizacionais. Porém, esta € uma discussdo que excede esta explicacdo

resumida, e serd discorrida com maior propriedade durante as exposi¢des deste tema.

A gestdo de pessoas por competéncias, segundo Dutra (2004) articula o conceito
de competéncias com os conceitos de: entrega, complexidade, agregacdo de valor e espaco

ocupacional.O autor assim descreve cada um destes elementos: (i) entrega — séo as acOes do
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individuo dentro da organizacéo relativas a sua vontade, que resultem de maneira sustentavel,
perene, diante de niveis de complexidade; (ii) complexidade — sdo os niveis de exigéncia
colocados diante do que o individuo realizara; (iii) agregacao de valor — refere-se a producgéo
de resultados diferentes diante dos parametros colocados; (iv) espaco ocupacional — envolve o
processo de assumir responsabilidades dentro de um mesmo nivel de complexidade. Para o

autor, o modelo tem que servir de orientacdo para as diversas a¢0es de Recursos Humanos.

Diante dos cendrios apontados, a proposta da gestdo de pessoas por competéncias
como modelo norteador para a tratativa organizacional se apresenta articulada e inovadora

para a realidade complexa de constantes mudangas com a qual se deparam as organizagoes.

Sendo assim, o objetivo do estudo € realizar uma pesquisa diagnoéstica analisando
o atual modelo de gestdo de pessoas de uma IE, verificando se se trata de um modelo

tradicional ou de um modelo de gestao de pessoas por competéncias.

Entretanto, a tratativa referente a gestdo de pessoas se mostra complexa e
abrangente, impossibilitando que este estudo venha restringir ou exaurir reflexdes e

consideracBes em torno do tema.

A organizacao da pesquisa ocorrerd da seguinte forma: inicialmente sera exposta,
com solidez, uma apresentacdo conceitual a partir de autores que se aprofundaram no tema e
colaboraram cientificamente para a evolucdo cientifica na area de recursos humanos; serdo
apresentados, resumidamente, alguns aspectos historicos da gestdo de pessoas; em seguida,
serdo abordados os modelos de gestdo de pessoas que movimentaram e alavancaram a gestao
dentro das organizacdes; a partir dai, o conceito de gestdo de pessoas por competéncias sera
apresentado em todas as suas nuances. E por fim, a pesquisa sera desenhada por meio dos
instrumentos metodoldgicos, seguida pela apresentacdo dos dados e analise comparativa,

utilizando o respaldo bibliogréfico realizado.

1.1 Problema da Pesquisa

Santos (2011, p. 58) afirma que a gestdo de pessoas vem sofrendo mudancas
significativas. “Uma 4rea que no principio era voltada as acgdes burocraticas (...) que se
tornara um agente transformador nas organizacOes, capaz de provocar mudancas e oferecer

sustentagdo em sua implementagdo”. Diante deste conceito apresentado pelo autor, verifica-se
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que a problematica esta circundada pela necessidade de entendimento a respeito da proposta
que a gestdo estd envolvida dentro das organizacdes.

A necessidade da organizacdo em atualizar sua visdo holistica sobre a gestéo
remete ao que Dutra (2012, p. 26) escreve sobre as mudangas: “as pressdes do contexto
externo e interno geraram a necessidade de profunda reflexdo acerca da gestdo de pessoas

com um deslocamento do foco no controle das pessoas para o foco em seu desenvolvimento”.

Collins e Porras (2000) apontam que empresas que desfrutam de um sucesso
solido possuem propositos e valores essenciais permanentes, mesmo que as estratégias e
préaticas tenham que se adaptar continuamente perante as mudangas do mundo. Segundo 0s
autores, essa dificil tarefa de manter equilibradas continuidade e mudanca, esta diretamente
ligada a capacidade ou ndo de desenvolver uma visdo que permita que sejam percebidas as
necessidades de mudanga ou permanéncia dentro da organizacdo. Ja para Dutra (2012), a
enorme dificuldade que as organizagdes tém de especificar para as pessoas 0 que a mesma
espera delas, além da dificuldade ainda maior de definir o que a empresa pode oferecer a elas,

é dos maiores desafios da gestdo de pessoas dentro das organizacdes.

Diante desse cenario em que a gestdo de pessoas precisa repensar e dimensionar
um novo significado é que entra a gestdo por competéncias como um modelo inovador que

busca atrelar as competéncias individuais as organizacionais.

Neste sentido, o estudo presente buscara resposta para a indagacao: o modelo da
Gestdo de Pessoas da Instituicdo de Ensino(IE) envolvida tem relagdo com o Modelo de

Gestao de Pessoas por Competéncias?

1.2 Justificativa do Estudo

Este estudo tem a responsabilidade de contribuir para a pratica de gestdo de
pessoas, cientificamente, com a validacdo dos conceitos que serdo expostos e analisados.
Acredita-se que o estudo de caso consegue trazer profundidade a analise e, a0 mesmo tempo,
ser estimulante as realidades organizacionais compativeis com a instituicdo pesquisada. Ou

seja, configura-se uma contribuicdo relevante a area de gestdo de pessoas.

As organizacOes de maneira geral sofrem pressdes de todos os lados, internas e
externas, e isso faz com que as mesmas tomem decisdes para mudancas quanto a sua maneira

de gerir. Segundo Dutra (2012), as principais mudangas estdo voltadas para as estruturas e
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formas de trabalho flexiveis ao ambiente, gerando constantes adaptacdes. Os individuos
precisam estar comprometidos e articulados com os processos, uma vez que lhes é dada
autonomia. Além disso, 0s mesmos precisam estar sintonizados com as tendéncias e
acompanhar o mercado, considerando que a todo momento pode mudar radicalmente. E mais,
é imprescindivel que exista sinergia entre todos dentro de um processo continuo de

desenvolvimento e aperfeicoamento.

A partir do cenario de mudancas apresentado, este estudo se faz relevante devido
a urgéncia de atualizacdo das organizagdes diante da realidade volatil que o mercado se
encontra, independentemente do setor que a organizacdo esteja inserida. Ou seja, fazer uma
releitura da gestdo, verificar em qual momento ela est& vivendo e comparar com as tendéncias
atuais de mercado, observando o contexto, as pressdes internas e externas e as expectativas
vindouras, dara a organizacdo visao real e consistente de si e contribuird como uma bussola

das diretrizes que deverdo ser revistas e/ou seguidas a partir de ento.

Por outro lado, ndo sdo apenas as mudancas organizacionais que vem ocorrendo, e
ndo € s nelas que os olhares deverdo estar. As pessoas também estdo em continua mudanca.
Pode-se acrescentar com propriedade as mudangas no comportamento do individuo, em
relacdo as expectativas com a organizacdo e como proprio individuo, enquanto um ser em
desenvolvimento. Dutra (2012) diz que as pessoas estdo cada vez mais conscientes de si, e
estdo mais inseridas nos processos participativos e decisérios dentro e fora das organizacdes.
Com isso, elas estdo mais interessadas em cultivar a cidadania organizacional e cobram por
uma comunicacdo transparente. As pessoas também estdo vivendo mais, o que faz aumentar
também seu tempo de vida profissional Util, e se tornam mais criteriosas quanto ao seu
proprio desenvolvimento. Além disso, elas sdo movidas pelos desafios profissionais e
pessoais, e tém necessidades constantes de atualizacdo e desenvolvimento de suas

competéncias.

Além das mudancas organizacionais, a gestdo precisa acompanhar as mudancas
do individuo em relacdo as suas expectativas, pois sao as pessoas que compdem a organizacao
e a fazem ela tornar-se uma estrutura ativa, em constante desenvolvimento. A partir destas
conjecturas, verifica-se que o levantamento e analise da gestdo ndo é uma atividade sazonal,
mas continua, considerando que as mudangas estdo presentes tanto na organizacdo como nas

pessoas que a compdem.

A visdo de Dutra (2012) diante dessa realidade pressionadora de todos os lados é

que a gestdo precisa considerar, como base, alguns conceitos como: o desenvolvimento da
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organizacao estad na capacidade de desenvolver pessoas, além de respeitar a individualidade
das mesmas; a gestdo de pessoas deve ser integrada, ou seja, os interesses da empresa e dos
colaboradores devem estar alinhados; a gestdo deve ser clara com o contrato psicoldgico entre
empresa e colaborador — até onde a empresa contribuird com cada individuo e até onde cada
individuo contribuird com a empresa. Estes fatores fardo com que ambos, empresa e
colaborador, saibam os pardmetros de um desenvolvimento saudavel; todas as pessoas que
estdo envolvidas, que se relacionam com a organizacdo, tém contato com a gestdo, ndo se

restringindo as que estdo internamente atuando.

E este tipo de visdo que esta pesquisa tem o compromisso de apontar,
contribuindo significativamente com a area de gestdo de pessoas, ndo s com o Instituto que
estara em evidéncia no estudo, mas todo e qualquer interessado em disseminar a importancia
do desenvolvimento continuo da gestdo de pessoas. A pesquisa pretende contribuir com todos
aqueles que desejam conhecer e acompanhar de maneira real as contribui¢cbes que uma nova
visdo de gestdo pode favorecer a complexa pratica administrativa por meio da gestdo de

pessoas.

Existem autores de estudos cientificos que contribuiram com a area de gestdo de
pessoas e suas particularidades, como: Branddo (2008) retratou a aprendizagem e as
competéncias nas organizagOes; Paiva e Melo (2008) refletiram sobre os conceitos de
competéncia profissional, gestdo de competéncias e profissdo, além de indicarem a
necessidade de pesquisas na area; Stefano (2008) realizou um estudo comparativo entre duas
instituicGes financeiras internacionais que atuam no Brasil. Neste estudo, o autor analisou o
grau de importancia da lideranca orientada para resultados na percepcéo dos profissionais da
area de gestdo de pessoas e suas relagdes com a gestdo estratégica de pessoas e com 0s niveis
de satisfacdo dos aspectos organizacionais, bioldgicos, psicoldgicos e sociais; Furquim (2011)
caracterizou as competéncias organizacionais de um empreendimento cooperativo do ramo
crédito, visando a identificacdo da estratégia de gestdo de pessoas adequada a organizacéo.
Como resultado do estudo, o autor sugeriu que 0 mapeamento das competéncias
organizacionais facilita o alinhamento das diretrizes de gestdo de pessoas a fim de que esta
possa estabelecer suas praticas e contribuir efetivamente para a consolidacdo das estratégias
da organizacdo; Souza (2001) retratou a carreira gerencial com base nas competéncias
individuais; Bretzke (2003) fez uma abordagem na gestdo por competéncias, principalmente
nos estudos sobre competéncias organizacionais e gerenciais, verificando a viabilidade da

aplicacdo dos conceitos de gestdo por competéncias em empresas publicas com restri¢cbes na
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contratacdo e remuneragdo dos funcionarios, devido a legislagdo que regulamenta o
funcionalismo publico; Bose (2004) descreveu e analisou as caracteristicas, necessidades e
dificuldades que a gestdo de pessoas assume em organizacfes do Terceiro Setor, bem como
identificou contribuicdes que o modelo de gestdo de pessoas com base em competéncias pode
aportar para seu aperfeicoamento. O estudo concluiu que a gestdo de pessoas no Terceiro
Setor deve, sobretudo, ser orientada para criar condi¢des que favoregcam o desenvolvimento
das pessoas, condicdo essencial para a promocdo do desenvolvimento organizacional; Silva
(2013) realizou estudo de caso sobre as praticas de gestdo de recursos humanos e 0 processo
de identificagdo de competéncias coletivas. Além destes autores citados, tantos outros estudos
colaboraram com a gestdo de pessoas, porém, nenhum deles traz como proposta analisar as
caracteristicas de gestdo de pessoas dentro de uma organizacdo educacional comparada com a

proposta por competéncias, como é o caso deste.

A relevancia deste estudo se da pelo fato de sua exclusividade de investigagdo. Ao
serem consultadas as plataformas disponiveis de produces cientificas, percebeu-se que ndo
ha estudos que retratam a tematica por este apresentado. Este estudo é, portanto, inédito, no
sentido de ser o primeiro a realizar uma investigacdo diagnostica a partir de um estudo
comparativo das caracteristicas de gestdo de pessoas em instituicdo de ensino, como
organizacao, relacionando-as com as caracteristicas que a proposta da gestdo de pessoas por
competéncias apresenta. Tal fato garante, assim, a originalidade desta pesquisa.

1.3 Objetivos do Estudo

Os objetivos foram definidos com o proposito de alcancar respostas diante da

problematica levantada para este estudo.

1.3.1 Objetivo Geral

Diagnosticar o modelo da Gestéo de Pessoas da Institui¢éo de Ensino(IE)

envolvida na pesquisa, e relacionar com o Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias.



20

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Realizar investigacdo diagnostica da Gestdo de Pessoas da Instituicdo de Ensino;
b) Identificar as caracteristicas do Modelo de Gestédo de Pessoa da Institui¢do de Ensino;

c) Classificar o Modelo de Gestdo de Pessoas da Institui¢cdo de Ensino;

1.4 Pressupostos

P1: Pressup0e que as organizagcOes ndo praticam uma gestdo de pessoas adequada
a sua realidade, e sim, praticam gestdo de pessoas pautada pelo Modelo Tradicional.

P2: A Instituicdo de Ensino (IE) envolvida no estudo ndo apresenta um modelo de
Gestao de Pessoas definido, o que remete a conclusdo de que a gestdo desta estd pautada em

um modelo de Gestdo de Pessoas tradicional.

P3: O Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncia atende as necessidades

organizacionais da Instituicdo de Ensino (IE) pesquisada.

1.5 Metodologia

Como metodologia, utilizou-se estudo de caso, amparado por pesquisa
diagnostica, de natureza qualitativa, em Instituicdo de Ensino confessional filantropica da rede
privada. Para coleta de dados realizou-se consulta e analise documental, entrevistas
semiestruturadas e questionario sécio demografico (perfil) com a diretoria e gerencia de
recursos humanos, que estdo envolvidos nos processos e praticas da organizacao; a revisdo de
literatura contemplou a histérica da gestdo de pessoas; os modelos de gestdo; a competéncia

como ferramenta de inovacdo, suas facetas, desafios e modelo.

1.6 Estrutura do Trabalho

O trabalho é organizado da seguinte forma: no capitulo 1 é abordada a Gestdo
de Pessoas por meio da evolugdo historica dos conceitos e suas defini¢cdes. No capitulo 2 é
apresentado o modelo de Gestdo por Competéncias e suas propriedades. Apos a parte

conceitual, no capitulo 3 a Instituicdo de Ensino pesquisada é apresentada a partir de
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investigacdes documentais. Na sequéncia, o capitulo 4 aponta a metodologia utilizada para
a construcdo do estudo. O capitulo 5 discute os resultados, encerrando-se com as

considerac0es finais.



22

2 GESTAO DE PESSOAS - EVOLUCAO HISTORICA E DEFINICOES

Este capitulo tem como objetivo fazer um resgate dos conceitos relevantes que

sempre vao existir sobre gestao de pessoas.

A compreensdo conceitual da gestdo de pessoas e 0 seu papel nas organizacGes

pode ser ampliada ao se conhecer a evolucdo historica dos métodos de gestdo e da area de

RH. Davel et al. (1995) apresentam sua Otica sobre os métodos de gestdo, conforme descrito

cronologicamente no Quadro 1.

Quadro 1. Evolugdo Historica dos métodos de gestdo

Método

Esséncia

Conceito

Tayloriano e
Neotayloriano (Frederick
W. Taylor — 1911)

Baseado na
producéo

O ser humano era encarado somente como uma pessoa
dotada de energia fisica e muscular e movido unicamente por
motivacdes de ordem econdmica. A empresa foi considerada
como uma maquina e os homens e mulheres como
engrenagens dessa maquina de producdo.

Tecnoburocratico
(Max Weber — 1971)

Baseado na
exceléncia

Neste método, o ser humano esteve, antes de tudo, submetido
ao império da norma e aos limites que a mesma fixava para
suas atividades. Esse modo de gestdo caracterizava-se,
também, por uma maior autonomia no trabalho, uma forte
responsabilizacdo, recompensas materiais e simbdlicas
individualizadas, relagdes hierarquicas mais “igualitarias”,
flexibilidade e uma polivaléncia da mdo de obra e um
recrutamento seletivo.

Participativo

Baseado na
Participacéo

O método de gestdo participativo possui uma formatacdo
diferente dos outros, pois ha participacdo de todos os niveis
hierarquicos, além de dar autonomia necessaria ao individuo
para a realizacdo de sua tarefa.

Fonte: Elaborado a partir de David et al. (1995).

O Quadro 1 apresentou panoramicamente um norteamento sintético, porém

consistente, das tratativas histéricas da gestdo, de maneira geral. Observa-se qual era o papel

do individuo de acordo com as épocas e métodos abordados, possibilitando o entendimento

mais acurado em torno das facetas percorridas pela gestéao.

O Quadro 2 foi elaborado a partir de consideracdes feitas por varios autores sobre

a evolucdo historica da area de RH até a formacdo do conceito de gestdo de pessoas.
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Quadro 2: Evolugdo Histérica da area de RH até o conceito de gestdo de pessoas
Pesquisador/ Epoca Nomenclatura Conceito

Racionalizagdo do trabalho,
Otimizagdo do Tempo, Aumento da
Lucratividade.

Frederick W. Taylor (1856-1915),
EUA

Henri Fayol (1841-1925), Franga | 4 inistracio Cientifica Conhecer,  prever,  organizar,

. } comandar, coordenar e controlar.
(Enfase na producéo)

Linha de Producéo, fragmentacdo da
tarefa, boa remuneracdo, jornada
menor (visando o0 aumento da
produtividade).

Henry Ford (1863-1947), EUA

Escola das Relacdes Humanas | Necessidade de  considerar a
Elton Mayo (1890-1949), EUA (Enfase na Lideranca, | relevancia dos fatores psicolégicos e

Motivacdo, etc.) sociais na produtividade.

Relacdes Industriais Fortalecimento das organizagdes
, . R sindicais, concessdo de beneficios,
Pos 2% Guerra Mundial, EUA. (Enfase nas conquistas e | negociacio com representacio dos

direitos dos trabalhadores) trabalhadores.

Interdependéncia das partes, énfase
no processo, probabilismo,
multidisciplinariedade,  concepg¢éo
multicasual,  carater  descritivo,
carater multimotivacional,
participagdo, abertura, énfase nos
papéis.

Administracdo de Recursos

A partir de 1960 Humanos (Enfoque sistémico)

Gestdo de Pessoas- em
desenvolvimento (Enfase na | Parceria, acoes estratégicas,
A partir de 1990 parceria, aprendizagem e | compartilhamento de inteligéncias
construgéo coletiva do | entre organizacéo e individuos.

conhecimento)

Fonte: Elaborado a partir de Dutra (2012), Gil (2001) e Lacombe (2005).

O Quadro 2 apresenta as principais caracteristicas da area de RH em cada periodo
historico. Verifica-se que em cada periodo abordado a énfase aponta para uma direcdo
especifica, porém, em varias situaces, 0 novo modelo aglutina componentes da etapa anterior
até culminar com a gestdo de pessoas, iniciada na década de 1990 e prevalecente até os dias
atuais. Nota-se, portanto, que diferentemente dos periodos anteriores, o conceito de gestdo de
pessoas centra-se em torno de diversos elementos, objetos deste estudo: parceria,
aprendizagem, compartilnamento de informacgdes entre organizacdo e individuos, construgdo

do conhecimento, competéncias, agdes estratégicas compartilhadas, etc.

Santos (2011) aponta que a gestdo de pessoas estd em um contexto de mudanca
constante como verificado nos quadros 1 e 2. Atualmente vivencia-se um contexto de

mudancas continuas diante da globalizacdo econémica.Verifica-se a urgéncia de tornar-se
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cada vez mais uma gestdo participativa e estratégica, alinhada aos propdsitos, a partir do
compartilhamento dos objetivos expostos pela organizagéo.

Em contrapartida a todas essas etapas evolutivas vivenciadas pelos paises mais
desenvolvidos, no Brasil, as evolugdes acompanharam as mudancas nacionais, ou seja, em um

outro ritmo, visto que o pais ndo se classificava na lista dos mais desenvolvidos.

Mascarenhas e Vasconcelos (2004) citam a gestdo de recursos humanos no Brasil,
sob a perspectiva de Albuquerque (1987), que divide a gestdo de RH em fases, conforme

exposto no Quadro 3:

Quadro 3: Construgdo Historica dos Recursos Humanos no Brasil

Fase Periodo Conceito

Até 1930 Momento em que os funcionarios eram vistos como custos e
Fase Contabil tratados pelas empresas por meio do enfoque contabil.

(Primeira Republica) Caracteriza-se pela inexisténcia de legislagao trabalhista.

Periodo em que surge o chefe de pessoal, responsavel pelo
acompanhamento e manuten¢do do cumprimento das recém-
criadas leis trabalhistas da era getulista.

Entre 1930 e 1945

Fase Legal (Estado Novo)

Caracterizada pela implantagdo do modelo norte-americano de
gestdo de pessoas, devido a influéncia de empresas estrangeiras

o Entre 1945 e 1964 | jmplantadas no Brasil.
Fase Tecnicista (Segunda Republica) , , . . .
Perfodo em que a area passou a operacionalizar servicos com

beneficios, recrutamento, selecéo, etc.

Marcada pelo aparecimento do sindicalismo atuando fortemente
nas organizagoes.

Fase Sindicalista | Entre 1964 e 1985 O cargo de gerente de recursos humanos passa a ter
responsabilidades mais humanisticas, voltadas para os individuos
e suas relacdes.

Fonte: Elaborado a partir de Dutra (2012) e Mascarenhas e Vasconcelos (2004).

Mascarenhas e Vasconcelos (2004, p. 23) fazem equivaléncias com as fases da
gestdo de RH no Brasil para com as outras reconhecidas por Fischer (1999, 2002). As
primeiras duas fases no Brasil, Contabil e Legal, correlacionadas com o Modelo de Gestéo de
Pessoas como administracdo de pessoal, e as outras duas fases, Tecnicista e Sindicalista, com

0 Modelo de Gestdo de Pessoas a Gestdo do Comportamento.

Os autores afirmam que a gestdo de pessoas no Brasil ainda é defasada em relacdo
a gestdo de pessoas em outros lugares do mundo, sendo a teoria antagbnica a pratica. 1sso
deve-se a uma série de diferengas contextuais como: economia, desenvolvimento, cultura,
movimentos sindicais, entre outras. Porém, essa defasagem conceitual ndo chega ao ponto em

que a modernizacao do conceito de gestdo de pessoas seja ignorada.
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O Quadro 4 aponta alguns motivos da defasagem brasileira, quanto ao conceito de
gestdo de pessoas, conforme relatado por algumas pesquisas.

Quadro 4: Motivos da defasagem da evolucdo da gestdo do Brasil em relacdo aos paises desenvolvidos

Autor(es) Conceito

Diferentes contextos historicos e socioecondmicos. A falta de movimentos
Bertero (1982) sindicais com trabalhadores mobilizados, contribuiu para a redugdo da area.

Os processos eram apenas 0s essenciais de administracéo de pessoas.

As organizagdes brasileiras ndo experimentaram muito a competicdo entre
Fischer (1998) elas, enquanto o pais esteve fechado para o mercado exterior. Por falta de
pressdo competitiva, o pais ndo desenvolveu uma atuacdo mais estratégica.

A maioria das organizagdes converge a area de RH apenas para questdes
Curado et al. (1995) ) o
trabalhistas e operacionais.

19% das empresas da amostra da pesquisa realizada pelas autoras s&o
Lacombe e Tonelli (2000) compostas por areas de RH estruturadas a partir da estratégia, enquanto que

0 restante continua em torno das questdes operacionais.

Fonte: Elaborado a partir de Mascarenhas e VVasconcelos (2004).

A partir do quadro acima, percebe-se o qudo diferente 0 pais movimentou-se em

relacdo ao restante do mundo, ou pelo menos em relagcdo aos paises desenvolvidos.

Fidelis e Banov (2007) afirmam que ainda sdo poucas as organizacdes que
trabalham com a ideia de Gestdo de Pessoas, pois boa parte delas ainda mantém padrdes
autoritarios para com seus colaboradores, sem contar que muitas ndo valorizam a area de
recursos humanos, e sim a de marketing e/ou financas. Desta constatacdo € pertinente que séo

as pessoas que fazem a diferenca nas empresas.

Pressupfe-se que a administracdo que a organizacdo tem, seja ela, com pessoas
tradicionais, modernas, visionarias ou ndo, é que determinard a postura de gestdo de toda a
organizacdo. Por exemplo: supondo que alguns dos imigrantes europeus que chegaram ao
Brasil em busca de melhores condic¢Oes de vida e que conquistaram seu espaco, sua terra ou
seu negdcio continuam atualmente ativos em seus negdcios. Provavelmente, esses terdo
maiores dificuldades em lidar com as mudancas da globalizacdo. Para concretizar melhor o
exemplo, existem mercearias que ainda usam cadernetas ou baseiam-se na confianga do “fio
do bigode”, e que dificilmente conseguirdo acompanhar as movimentadas mudangas da

competicdo global.
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Outro exemplo a respeito do tradicionalismo sdo aquelas pessoas ja possuiram
melhores condi¢fes sociais, poder; e presenciaram 0 golpe do congelamento de seus
investimentos. Quando estas pessoas ouvem falar da volatilidade econdmica, temem passar
por outros transtornos novamente e ficam reféns do tradicionalismo garantido, ancorados por

um medo do passado.

Porém, outras pessoas - algumas a frente de organizacbes, em geréncias e alta
geréncias -, simplesmente por fazerem parte de geracdes em que as caracteristicas da época
foram marcadas pela disciplina, controle, ceticismo, independéncia, pressdo no trabalho,
competitividade, conservadorismo, entre outros, ndo conseguem abrir mdo do controle
acurado e passar a lidar com a descentralizagdo. N&o apresentam abertura para outros

conceitos e opinides.

Gil (2001) é consciente dos desafios que a Gestdo de Pessoas precisa enfrentar
para se consolidar em um conceito envolvido nas movimentagdes globais atuais. O autor
apresenta uma lista de transicdes em que as organizacOes precisam se atentar para mudarem

integralmente:

[...]da acdo operacional para a estratégia; do carater administrativo para o consultivo; do
reativo para o preventivo; do policiamento para a parceria; da preservacdo cultural para a
mudanca cultural; da estrutura hierdrquica para a estrutura enxuta; do foco na atividade para o
foco nas solugdes; do foco interno para o foco no consumidor; da énfase na fungdo para a
énfase no negécio; do planejamento de curto prazo, para o de longo prazo; da énfase no
planejamento de curto prazo para o de longo prazo; da énfase nos procedimentos para énfase
nos resultados; do isolamento para o benchmarking; da rotina operacional para a consultoria;
da busca da eficiéncia interna para a eficacia organizacional; da administragdo de pessoas para
a gestdo de talentos; da énfase no controle para a énfase na liberdade (GIL, 2001, p. 60).

Como incentivo as mudancas sugeridas por Gil (2001), Santos (2011, p. 50)
afirma que as organizacfes que tem como foco a Gestdo de Pessoas certamente atuaram de
maneira a garantir a salde da organizacdo, ou seja, aumentando a produtividade, garantindo

sua sobrevivéncia e proporcionando satisfacdo aos colaboradores.

Dutra (2013) aborda como desafio na atual gestdo de pessoas desenvolver o
comprometimento das pessoas para com 0s objetivos da organizacdo. Para atender a todas as
demandas que o mercado exige, as organizacdes percebem que as pessoas que contratam
precisam ser diferentes do perfil requerido até entdo. Nao existe mais tanta submisséo e
obediéncia, e sim autonomia e liberdade para se desenvolver diante das situa¢fes do cotidiano
profissional. Ou seja, quanto mais as organizagOes avancam de maneira geral, mais elas
dependem de pessoas. O autor aponta os desafios da gestdo de pessoas em relacdo as pessoas,
ja Ulrich (2000) aponta os desafios como responsabilidade do RH em relagédo a organizacéo.
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Ulrich  (2000) classifica quatro atividades importantes direcionadas a
responsabilidade do Recursos Humanos (RH), as quais poder&o ajudar a organizacdo a atingir
a exceléncia. Segundo o autor, o RH deve: (i) se tornar um parceiro na execucdo de
estratégias;(ii) ser um especialista na organizacgéo e execuc¢édo do trabalho;(iii) ser um defensor
dos funcionarios, e; (iv) ser um agente de mudanga continua. O “sucesso competitivo € uma
funcdo da exceléncia organizacional, e a alta geréncia deve responsabilizar o RH por isso”
(ULRICH, 2000, p. 347).

Sugere-se uma reflexdo relevante a respeito do que afirmou Ulrich (2000). Os
desafios que sdo avistados a respeito da gestdo de pessoas dentro da organizagéo,
primeiramente precisam ser ambicionados, conhecidos e acompanhados a partir da viséo da
alta geréncia. A alta geréncia e o RH precisam trabalhar juntos e, a partir dai, idealizar e viver

a sinergia de um alinhamento.

Uma conjectura relevante a sugerir é relativa a maneira escolhida pelas
organizagBes para que as mudancgas saudaveis possam estar respaldadas com instrumentos
confiaveis ao tempo em que elas acontecerem. Para isso, existem métodos aplicados por meio
de modelos que apoiardo ao mesmo tempo que validardo as premissas definidas como

diretrizes.

Tanto o método como o0 modelo de gestdo utilizado partem da premissa basica da
analise contextual da qual a organizacdo deverd estar inserida. Davel et al. (1995, p. 119)
mencionam que todo método de gestdo € influenciado ao mesmo tempo pelos fatores internos
e por fatores externos, tais como: contexto politico, contexto cultural e contexto social.
Fischer (2002, p. 13) também afirma que o desempenho que se espera das pessoas no trabalho
e 0 modelo de gestdo correspondente sdo determinados por fatores internos e externos ao

contexto organizacional.

Portanto, vé-se necessario um levantamento analitico seguido de discussdes e

reflexdes do que envolve a organizacéo, tanto interna como externamente.
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2.1 Modelos de Gestao de Pessoas

Gil (2001, p. 17) define a gestdo de pessoas como uma funcdo que busca a
cooperacdo dos individuos que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto

organizacionais como individuais.

Segundo Dutra (2012, p. 17), “a gestdo de pessoas pode ser vista como um
conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a
organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. Estas
politicas sdo apontadas pelo autor como principios e diretrizes que vao nortear a organizacdo
como um todo. Por exemplo, o ser humano constrdi seu juizo de valores a partir de
influéncias que recebera durante a vida. Normalmente as influéncias mais fortes vém da
prépria familia. Todavia, estes também receberam influéncias que os nortearam. Quando o
individuo toma para si um conceito, um principio de vida, independentemente de como foi
influenciado até entdo, ele vai seguir aquilo como uma verdade ou pelo menos como uma

balanca entre o que ele aceita ou ndo aceita.

Quando a organizacdo toma para si um principio, independente de que base e/ou
influéncia tenha recebido para se determinar aquele principio, ira seguir por aquele conceito
norteador, e este principio devera ser seguido por todos os integrantes da organizacdo como

“Juizo de valor” para sua atuagao.

Ainda a respeito das praticas mencionadas, serdo utilizados para implementar as
politicas, Dutra (2012, p. 17) afirma que “permitem a conciliacdo de expectativas entre a
organizagdo € as pessoas”, significa que a interatividade estara presente e este sera também
um parametro a ser seguido. Isto significa que para que seja possivel acontecer o que foi
definido como politicas, é necessario que pessoas interajam entre si, de forma que a pratica

expectada aconteca de maneira que a satisfacao seja um resultado satisfatéria para ambos.

Mascarenhas e Vasconcelos (2004) definem modelo de gestdo como a maneira
que sistematiza 0os componentes politicos, ideologicos, sociais e comportamentais que
norteiam as agdes dentro do contexto organizacional. Ja Dutra (2012) simplifica a maneira de
entendermos o modelo. Para o autor, modelo de gestdo é como uma lente que auxilia a visdo
sobre a complexa realidade, sem esconder ou ocultar nada, até aquilo que, sobremaneira, nao

se entende.
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Para Santos (2011, p. 49), “modelo de gestdo” ¢ algo substancial. O uso da
palavra modelo ao invés de sistema, &rea ou setor, tem por objetivo ampliar o conceito, pois
implica considerar ndo somente a estrutura, 0s instrumentos e as praticas normatizadas como
elementos componentes da gestdo de pessoas na organizacao; permite incluir tudo aquilo que
interfere significativamente nas relaces entre os individuos e a organizacdo gerando um

determinado padrdo de comportamento caracteristico da mesma.

Entretanto, ndo existe um processo desenhado que instrua corretamente qual o
melhor ou mais adequado modelo para todas as organiza¢fes em todo ou qualquer tempo da
historia. Para Fischer (2002), mudam ou diferenciam-se 0os modelos de gestdo devido os
mesmos estarem baseados em contextos mercadoldgicos ou histéricos, sendo que cada
organizagdo se encontrara em época ou conceitos distintos. Para o autor, na verdade, entre 0s
modelos,0 que muda séo as caracteristicas dos elementos que se movimentam em torno de um

centro, um conceito matriz.

Mascarenhas e Vasconcelos (2004) corroboram com a ideia de que o que muda
entre 0s modelos sdo as caracteristicas de seus elementos constitutivos e a capacidade de
interferir na rotina organizacional, dando-lhe identidade. Para Fischer (2002, p. 11), “ao
analisar a histéria dos modelos de gestdo, observa-se que, em geral, eles se articulam em torno
de alguns conceitos-chave que determinam sua forma de operagdo e a maneira pela qual

direcionam as relacdes organizacionais nas empresas’.

Contribuindo ainda na mesma linha: “o sucesso de uma organizacdo estd baseado
na transformacao de seus processos-chave de negdcios em capacidades estratégicas dificeis de
serem copiadas, com o objetivo de diferenciacdo dos concorrentes mediante a visdo dos
clientes” (PRAHALAD; HAMEL, 2000, p. 349).

Com um conceito similar, Santos (2011) define modelo de gestdo de pessoas
como o modo que a organizacdo lida com seus colaboradores, analisa suas ansiedades,
necessidades e desejos, isto &, procura identificar seus objetivos e com estas informacgdes a
gestdio de pessoas tende a buscar uma conciliagdo entre ambos. E relevante destacar que a
esséncia disso é que haja sinergia entre 0s objetivos dos colaboradores e da organizacdo. O
autor ainda indica como caminho a ser seguido para alcangar os objetivos dos
colaboradores:“que 0os mesmos sejam responsaveis por suas atividades e facam a diferenca no

desempenho da organizagao” (SANTOS, 2011, p. 48).
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Porém, a partir destes indicativos, pode-se sugerir questdes como o que coloca
Avelar (2011), que questiona como compatibilizar os objetivos pessoais de cada funcionario
com os objetivos organizacionais, ja que essa € uma das funcbes da area de gestao de pessoas.
O autor ressalta a relevancia de realizar um levantamento das razdes motivadoras de gestores
e funcionarios, para que as estratégias possam prosseguir de maneira saudavel. Como

apresentado anteriormente, esta € uma necessidade ao processo de modelagem da gestéo.

Fischer (2002, p. 19) também apresenta a gestdo de pessoas, porém em quatro
modelos diferenciados por periodo histérico: modelo de gestdo de pessoas articulado como
departamento pessoal; como gestdo do comportamento; como gestao estratégica e, finalmente;
como vantagem competitiva. Mascarenhas e Vasconcelos (2004) corroboram, reconhecendo

os conceitos de Fischer.

Outro posicionamento relacionado a modelo, € de Santos (2011, p. 50), que faz
um resgate histérico dos modelos, o que colabora para a dindmica deste estudo. Segundo o
autor, antes da intervencao da revolucdo industrial, o trabalho era manual (agricola), de base
familiar — as funcbes eram divididas pelas caracteristicas pessoais como sexo, idade, forca e
aptiddo. A concentracdo era na maneira de como realizar a atividade e ndo nos resultados.Em
continuidade aos modelos mencionados por Santos (2011), pode-se observar no Quadro 5, 0s
modelos investigados por Fischer (2002):

Quadro 5: Modelos Historicos de gestdo de pessoas

Modelo/ Epoca

Origem/ Influencia

Conceito Articulador

Gestdo de Pessoas articulado
como Departamento Pessoal

1890, nos Estados Unidos pela
NCR Corporation

Produtividade, recompensa e eficiéncia
de custos com o trabalho.

Gestdo de Pessoas articulado
como Gestéo do
Comportamento

1930 e 1940, linha Behaviorista

A partir de 1930, linha

Humanista

Envolvimento-motivagdo,  fidelidade-
estabilidade e assisténcia-submissao.

Gestdo de Pessoas articulado
como Gestdo Estratégica

1970 e 1980, Universidade de
Michigan e Harvad Business
School

Busca de orientacdo estratégica para as
politicas e praticas de RH. Deixa de ser
um modelo genérico para ser especifico
a realidade das organizacdes.

Gestdo de Pessoas articulado
como Vantagem Competitiva

1980 e 1990, Porter, Hamel e
Prahalad

Demonstracdo da capacidade de maior
competitividade para a empresa.

Fonte: Elaborado a partir de Fischer (2002).

ApoOs a apreciagdo dos modelos que fizeram histéria e que, positiva ou
negativamente, ainda influenciam organizagdes, volta-se aos preceitos da gestdo de pessoas

como tendéncia atual. Tachizawa et al. (2001) afirmam que o modelo de gestdo da
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organizacdo pautar-se-4 em valores, e ndo por regras e papéis, colaborando para o
aprendizado e desenvolvimento continuo. Ou seja, mais uma vez propde-se deixar de lado a
tratativa tradicional, solidificando a proposta da gestdo de pessoas moderna, a partir de

parametros adicionados a um esqueleto, ou modelo, como é chamado.

Dutra (2012) esclarece que o modelo existe para que seja um norteador, para que a
gestdo ndo esteja baseada apenas no empirismo. Porém, o modelo precisa ser construido a
partir de bases conceituais a serem observadas como premissas, conforme exposto no Quadro
6.

Quadro 6: Comparativo das premissas conceituais para a elaboragdo do modelo tradicional e do modelo

moderno
Premissa do Premissa do
Modelo Conceito Conceito
a Modelo Moderno
Tradicional

Pessoas controladas,
passivas em relagéo aos
processos.

Pessoas e Organiza¢do como parceiras
em desenvolvimento e construcao
continua.

Foco no

Foco no controle .
Desenvolvimento

No processo se constrdi uma visao
comum da realidade e de seus desafios.
E por meio dele que se estabelecem
compromissos, que sdo definidos
papéis e responsabilidades. Os
instrumentos sdo coadjuvantes dos
processos.

Equacionadores de
problemas na gestdo de
pessoas.

Foco nos

. Foco no processo
instrumentos

Busca de desenvolvimento e satisfacdo
mutuos, busca do equilibrio nas
relaces em que as diferencas
individuais e grupais sejam respeitadas
dentro de uma proposta de
alavancagem mutua.

Proposicdes conceituais e
operacionais rigidas e
burocraticas. A empresa
como base para qualquer
pratica de gestéo.

Foco no interesse
conciliado

Foco no interesse
da empresa

Foco no modelo

constituido por
partes
desarticuladas

Visdo segmentada de cada
processo ou pratica

Foco no modelo
integrado e
estratégico

O modelo influencia e é influenciado.
Né&o é fragmentado, com partes
isoladas. E uma unidade.

entre si

Fonte: Adaptado de Dutra (2012).

Assim como Dutra (2012), outros pesquisadores citam a relevancia dos processos
dentro do modelo de gestdo. Para Fischer (2002, p. 17), 0s processos sao os elementos mais
visiveis do modelo, e boa parte da literatura sobre os recursos humanos tem se dedicado

exclusivamente a eles. Para o autor, os processos sdo vistos como ‘“cursos de agdo
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previamente determinados” e “ndo podem ultrapassar os limites dos principios de gestao”,
pois “visam alcangar os objetivos tracados, orientados por politicas especificas”. Eles “sao
instrumentalizados por uma ou mais ferramentas de gestdo que pressupdem procedimentos

especificos”.

Avelar (2011) também contribui, entendendo que o0s processos de gestdo de
pessoas devem ser estrategicamente interdependentes, e ndo 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 necessaria. Dutra (2012)
afirma ainda que os processos é que garantem o equilibrio entre empresa e pessoas, ou seja, 0S

processos agregam valor em demasiado ao modelo como método de gestéo.

Um dos métodos para a implantacdo saudavel de mudancas é considerar o que
Tachizawa et al. (2001) afirmam: diante da valorizacdo do conhecimento, a gestdo de pessoas
deve criar um clima organizacional propicio, promovendo educacdo continuada e programas
de incentivo para retencdo do acervo intelectual. Lembrando que estas questdes, sdo um
exemplo de como promover o comprometimento da organizacdo para com a pessoa, deixando
explicito suas intencdes e condicbes; ou seja, desenvolvimento de relacionamento, como ja

citado anteriormente.

Fischer (2002) entende que embora a gestdo de pessoas abranja, acima de tudo,
determinado padrdo de atitudes e posturas observaveis pelo analista externo que caracterizam
0 convivio humano na organizacéo, é possivel decomp6-la em elementos menos abstratos. Os
componentes formais de um modelo de gestdo de pessoas se definem por principios, politicas

e processos que interferem nas relagdes humanas no interior das organizacoes.

Integra, ainda, 0 modelo de gestdo de uma organizagdo, o estilo de gestdo dos
gerentes diretos das equipes de trabalho, ou seja, a maneira pela qual o gestor atua ao
estabelecer limites ou estimular determinados padrbes de comportamento. E aqui cabe
relembrar sobre os exemplos dados dos perfis que normalmente assumem estes cargos e quais

posturas destes em relacdo as mudancas e novidades.

Dutra (2013) acredita que os modelos tradicionais de gestdo de pessoas estdo
ancorados ainda nos movimentos da administracdo cientifica, que defende que existe a pessoa
certa para o lugar certo. E a Unica relagdo permitida entre organizacgéo e pessoas € a relagdo do
controle, onde a empresa desempenha 100% o papel de controladora e as pessoas de

controlados. Por isso, 0 autor percebe que, desde as décadas de 1960-1980, cada vez mais as
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organizacOes estdo abandonando os modelos tradicionais de gestdo. Naquela época, as
pressdes comecgaram a surgir de todos os lados, tanto externa como internamente. Dutra
(2013) trata a necessidade de mudanca como um axioma, e seus argumentos dao credibilidade
ao estudo de Miranda Neto et al. (2007).

Miranda Neto et al. (2007) abordam a gestdo de pessoas por competéncias como
nova forma de segmentacdo do trabalho e do trabalhador. Diante das mudancgas promovidas
pela crise estrutural do capitalismo, surge a necessidade de uma reestruturacdo produtiva, em
meados da década de 1970. A reflexdo critica que os autores fizeram, circunda-se ao
relacionarem o0 impacto da gestdo de pessoas por competéncias sobre o trabalho e o
trabalhador diante da escassez dos recursos humanos, no que remete a flexibilizacdo de
trabalho e dos “talentos” denominados como uma nova classe de trabalhadores. Perceberam
ainda, que, frente as novidades tecnologicas e de gestdo de pessoas, além do “saber” e do
“fazer”, a valorizagdo do “saber ser” é agregado como capital no modelo competitivo de

gestdo de pessoas por competéncias.
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3 GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIA

Como ja foi exposto anteriormente, existem variados conceitos sobre gestdo de
pessoas ao longo da histéria. Avelar (2011, p. 77) afirma que diante das mudancas que
ocorreram no mercado internacional na década de 1980, surgiu 0 modelo de gestdo de pessoas
articulado por competéncias. A funcdo fundamental deste modelo seria estimular e
desenvolver as competéncias humanas, imprescindiveis para que fossem viabilizadas as
competéncias organizacionais, para atingir-se um posicionamento diferenciado e maior
competitividade organizacional. Diante do que o autor afirma, compreende-se que, em virtude
das exigéncias do mercado, a gestdo por competéncia consegue agregar a organizacao o que

ela precisa para se tornar uma organizacao competitiva e sélida.

Apesar de a gestdo de pessoas por competéncia ser um assunto ainda novo na
pratica, Santos (2011) afirma que esta torna-se um fator estratégico da organizacdo. Porém,
mesmo podendo ser um diferencial no processo competitivo, existem divergéncias entre as
teorias que envolvem o conceito de competéncias, devido a contextos, experiéncias e

interpretagdes variadas.

Segundo Resende (2000), o conceito de competéncia comegou a ter significancia
a partir dos estudos de David C. McClelland, na década de 1970, quando este era integrante
do processo de selecdo de pessoal para o Departamento de Estado Americano. McClelland
aplicou uma técnica especial para destacar as variaveis de comportamento que explicassem o
motivo pelo qual determinados diplomatas do Departamento de Estado tinham sucesso e
outros ndo. Os resultados ao final da pesquisa foram claros ao verificar que as diferencas
concentravam-se nas habilidades, aptiddes e atitudes. A partir dai, o pesquisador propds novos

métodos para 0s processos organizacionais a luz da competéncia.

Porém, o conceito atual em que Resende (2000) se fundamenta é que a
competéncia é a transformacdo de conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesse, vontade,
entre outros, em resultados praticos. Ou seja, para ele é a transposi¢do da teoria para a pratica
que valida o conceito. Fleury (2002) apresenta os conceitos que permearam a historia sobre o
termo competéncia, e, para isso, descreve 0s autores que nortearam 0s rumos organizacionais.
Fleury (2002) aponta McClelland (1973), que define competéncia como sendo uma
caracteristica oculta, que casualmente aparece diante da alta performance do individuo por
meio de seus conhecimentos, atitudes e habilidades para a execugédo de alguma tarefa. Depois
menciona Zarifian (1996), que define competéncia como a pratica da inteligéncia do
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individuo com seus conhecimentos que resultara em mais inteligéncia, de acordo com o
aumento da complexidade das situag¢fes. Fleury (2002) menciona também Le Boterf (1994),
que acredita ser competéncia um saber agir responsavel, sendo que as a¢cdes sdo impressas as

vistas dos outros.

Para a propria Fleury (2002), o conceito de competéncia € uma soma de todos 0s
outros conceitos. E somado a estes, a agregacéo de valor econdémico para a organizagéo e o
valor social ao individuo consolida o conceito de maneira mais completa. Além de
compartilhar o proprio conceito, a autora menciona o conceito de Dutra que adiciona a
importéncia da entrega do individuo a organizacdo, ressaltando que ndo vale de nada o
individuo reunir todas as condicGes previstas e ndo estar disposto a entregar-se a organizacdo

em que esteja inserido.

No Brasil, Dutra (2004) se destaca por sua visdo do modelo, que articula o
conceito de competéncias com o0s conceitos de entrega, complexidade, agregacéo de valor e
espaco ocupacional. Onde: (i) entrega — sdo as ac¢bes do individuo dentro da organizacdo
relativo a sua vontade, que resultem de maneira sustentavel, perene, diante de niveis de
complexidade; (ii) complexidade — sdo os niveis de exigéncia colocados diante do que o
individuo realizar; (iii) agregacdo de valor — refere-se a producgdo de resultados diferentes
diante dos parametros colocados; (iv) espago ocupacional — envolve assumir
responsabilidades dentro de um mesmo nivel de complexidade. Para Dutra (2004), o modelo

tem que servir de orientacdo para as diversas acdes de Recursos Humanos.

Assim como fez Fleury (2002), porém utilizando uma linguagem mais atualizada,

Dutra (2013) faz um resgate historico da competéncia, conforme expresso no Quadro 7.

Quadro 7: Construcdo Historica do conceito de competéncia

Ano Autor Conceito/Abordagem
Busca por uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia nos
1973 David McClelland | Processos de escolha de pessoas para as organizagoes.
(EUA) Suporte a processos de avaliacdo para orientar agdes de desenvolvimento
profissional.
A partir da caracterizacdo das demandas de determinado cargo na
. organizacdo, procura fixar agdes ou comportamentos efetivos esperados.
1982 Boyatzis . ~ ~
Ja demonstra preocupacgdo com questdes como a entrega da pessoa para
0 meio no qual se insere.
1994, 2000, Le Boterf(Franca) Exploram o conceito de competéncia associado a ideia de agregacdo de
2001 e 2003 valor e entrega a determinado contexto de forma independente do cargo,
1996 e 2001 Zarifian ou seja, a partir da propria pessoa.

Fonte: Elaborado a partir de Dutra (2013).
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O conceito de competéncia ndo evoluiu somente por meio destes autores
apresentados no Quadro 7. Pelo contrario, as criticas ao conceito promoveram a expanséao dele
em variadas vertentes. No Brasil, os autores de destaque que se aprofundaram no tema de
competéncia sdo Dutra, Fischer e Fleury; porém a partir destes, atuais referéncias no assunto,

surgiram e surgirdo outros mais.

Santos (2011, p. 57) observa que a gestdo de pessoas por competéncia é diferente
em sua forma de gerir, quando comparada com a gestdo de RH. O autor afirma que a atual
gestdo de pessoas ainda se preocupa muito com o cargo que o funcionario ocupa dentro da
organizagdo, quando, na verdade, deveria estar mais focada na integracdo entre as
competéncias do colaborador e o cargo ocupado. Dutra, junto com outros autores, discorda
desta concepcéo, pois, para ele, ndo adianta o colaborador ter as competéncias necessarias
para ocupar o cargo especifico e ndo estar comprometido com a organizacdo, por isso a
importancia dos objetivos e competéncias pessoais estarem alinhados aos objetivos e

competéncias organizacionais.

O alinhamento é a esséncia indispensdvel 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). Segundo os autores, o alinhamento permite ao gestor ter uma
visdo detalhada e a0 mesmo tempo panoramica a respeito das competéncias que precisam
contratar, desenvolver ou realocar, além da percepcao melhorada em relacdo as estratégias,

observando se elas atendem as necessidades organizacionais ou precisariam ser revistas.

Apo0s pesquisas e discussdes sobre a necessidade de um repensar da gestdo, Dutra
(2013, p. 23) ressalta sua percepgédo sobre a possibilidade de integrar a gestdo de pessoas ao
intento estratégico da empresa, por meio da discussdo das competéncias organizacionais, o
que, segundo o autor, ja vinha sendo desenvolvido por Fleury (2000). Nesta concepcdo, se
verifica a interacdo do intento estratégico das competéncias organizacionais e das
competéncias individuais. A proposta que Dutra (2013) traz é a utilizacdo do conceito de
competéncias para o desenvolvimento de um sistema integrado e estratégico da gestdo de

pessoas.

Moreira e Munk (2010) verificaram, por meio de revisdo dos principais escritos
académicos sobre o tema, as relacGes existentes entre a gestdo por competéncias, as
estratégias delineadas pela organizacdo e o processo de alinhamento estratégia-competéncia.

Para 0s autores, a proposta que a organizacgao se adequaria aos novos horizontes do mercado
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competitivo com perspectivas de melhorias esta centrada em um novo arquétipo, permitindo
assim o mapeamento das competéncias centrais, alinhando-as ao cerne do desenvolvimento
estratégico. Isso significa que nao se deve construir do zero uma gestao de pessoas, ignorando

todo o caminho que a mesma percorrera.

Outra reflexdo apresentada por Moreira e Munk (2010) é a questdo de que
estratégias bem definidas e adequadas ndo garantem resultados relevantes para a organizagao.
E necessario que o processo de gestdo e comunicacio das mesmas seja pensado e
acompanhado. “O alinhamento estratégico acontecera com a utilizacdo das ferramentas
corretas para alcangar os objetivos, perceber as competéncias centrais e promocgao de sinergia
holistica da organizagdo” (MOREIRA; MUNK, 2010, p. 189). Isso torna-se possivel por meio

da utilizacdo de um modelo.

Considerando competéncias como o baluarte da gestdo de pessoas, Dutra (2001)
faz uma exposicdo dos ganhos previstos para ambos os lados, mediante a integracdo do

conceito de competéncias a gestdo (Quadro 8).

Quadro 8: Indicadores positivos da implantacdo da gestdo de pessoas por competéncias

Para a organizacio Para as pessoas

Simplicidade, flexibilidade e transparéncia.
Otimizacdo de recursos e da massa salarial.
Direcionamento e otimizacdo dos investimentos no
desenvolvimento profissional.

Capacidade de atracdo, retencdo e potencializacdo de
talentos.

Flexibilidade do modelo para adaptar-se as mudancas
de estrutura, organizacdo do trabalho e tecnologia.
Equilibrio entre remuneracao e agregacao de valor.

Horizontes profissionais claros com critérios de acesso
definidos.

Remuneragdo compativel com a complexidade das
atribuicGes e das responsabilidades e com o mercado.
Estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliagdo do
espaco de atuacdo.

Condicdes claras e objetivas para a mobilidade entre as
carreiras abrangidas pelo modelo.

Fonte: Elaborado a partir de Dutra (2001 apud NAKATA e SOUSA, 2012).

Na visdo de Nakata e Sousa (2012, p. 5), “a gestdo por competéncias tende a ser
aceita pelas pessoas, por tornar as praticas mais claras e deixar as pessoas com sentimento de

maior equidade, pois as complexidades sdo consideradas no processo”.

Verifica-se que os construtos apresentados por Dutra (2001) e Nakata e Souza
(2012) se completam diante dos fatores positivos que respaldam a implantacdo do conceito de
competéncias no mundo organizacional, considerando o mundo pessoal do individuo e

fazendo-o parte relevante do outro.

Toda organizagdo possui suas competéncias desde seu surgimento, e todo e

qualquer ser humano também. Porém, ndo significa que as pessoas utilizam essas



38

competéncias enquanto atuantes dentro da organizacdo, e também ndo significa que a
organizacao dispde de suas competéncias aos seus colaboradores. A proposta é que acontega
uma troca de competéncias, onde ambos possam ser beneficiados e possam dar continuidade
ao processo de desenvolvimento continuo do qual necessitam e fazem parte, além da
fortificagdo natural deste processo; a relacdo passa a ser entre as competéncias
organizacionais e individuais. Segundo Dutra (2013), a partir do momento que a organizacgao
permitir que as pessoas tenham autonomia junto as suas préprias competéncias para aprimorar
0 patrimdnio de conhecimentos da organizacao, agregando valor e contribuindo mutuamente,

a proposta de uma nova gestdo de pessoas comeca a ganhar um novo desenho.

Porém, para que a organizacao saiba o que receber das competéncias individuais,
precisa definir primeiro quais competéncias sao essenciais para a organizacdo. S sera
interessante para a empresa cobrar a entrega relativa ao que é relevante para a mesma e que

esta esteja relacionada com as competéncias organizacionais.

De acordo com Nakata e Sousa (2012), as competéncias que eram previstas ao
cargo de uma pessoa, agora sdo previstas a pessoa e cada qual devera ter suas proprias
competéncias. Ou seja, as competéncias sdo chamadas individuais. Diante do sistema formal,
a pessoa é considerada a partir do que ela exerce o que nao significa que na pratica isso seja
possivel de observar, jA que as pessoas podem ter a mesma atividade, mas ter entregas
diferentes.

Apesar do conceito sobre competéncia ja estar mais solido dentro do meio
académico, tanto na teoria, como na prética, ele estd em construcdo. E Dutra (2013) sugere a
explanacao do desenvolvimento do conceito da competéncia aplicada aos processos da gestao

de pessoas (Quadro 9).
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Quadro 9: Processos da gestdo de pessoas da competéncia

Competéncia como:

Referéncia(s)

Conceito

Critica

Selegdo e
desenvolvimento de
pessoas

Conceito
centralizado na
concepgao de
McClelland
(1973) e
Boyatzis
(1982)

Elaborado a partir da
observacdo das
competéncias
diferenciadoras que
conduziram pessoas ao
sucesso profissional.

As competéncias diferenciadoras eram
colocadas para todos, porém havia um
contrassenso, porque cada um tinha
suas atividades diferenciadas do outro
e, logicamente, ndo seriam necessarias
as mesmas competéncias.

Diferenciada por
nivel de
complexidade

Boulter (1992)

Criacdo de escalas de
diferenciacdo por niveis de
complexidade em
diferentes niveis de entrega
da competéncia.

Né&o eram compativeis com a
realidade da organizacdo, porque
estava vinculado a sucessos
profissionais passados por sua
trajetoria. Nao estava vinculada aos
objetivos estratégicos da organizacao.
O conceito teve de englobar outras
areas da organizagdo como
remuneracao e carreira.

Conceito integrador
da gestdo de pessoas
e destas com 0s
objetivos da empresa

Dutra (Década
de 1990)

Compatibilizacdo das
competéncias
organizacionais e
individuais sem
favorecimentos isolados.

Comega a haver integracdo entre as
competéncias, deixando de favorecer
alguns apenas. Considera também a
entrega e a agregacéo de valor, a
complexidade e o espago ocupacional.

Conceito apropriado
pelas pessoas

Dutra (2013)

Observa-se que as
empresas que conseguiram
avancar com a gestdo de
pessoas, conseguiram
também estimular as
pessoas a construir seus
projetos de carreira e
desenvolvimento
profissional

Por outro lado, ainda é muito pequeno
0 nmero de pessoas que tem
incorporado o conceito de
competéncia em sua vida. Por isso a
necessidade de aprimoramento no uso
do conceito, com o intuito de
internaliza-los.

Fonte: Elaborado a partir de Dutra (2013).

Corroborando os escritos relativos as competéncias, encontra-se Rodrigues

(2010) que faz uma analise de abordagem longitudinal sobre a incorporacgdo deste conceito na

pratica da area de gestdo de pessoas, baseando-se nos achados académicos de carater tedrico e

empirico publicados nos anais dos ENANPADs (Encontro Nacional da Associacdo Nacional

de Pds-graduacdo e pesquisa em Administracdo) no periodo de 1997 a 2009. Ele faz mencdes

aos conceitos sobre competéncias advindos de McClelland (1973), Fleury e Fleury (2000),

Fleury (2001), Dutra (2004), entre outros. O autor, porém, concentrou-se no conceito que

Prahalad e Hamel (1990) apresentam como contribui¢do a evolugdo do termo competéncia,

entretanto, no campo da teoria estratégica com o Core Competence, ou seja, competéncia

essencial, como é traduzido.



40

Prahalad e Hamel (2000, p. 348) afirmam que a competitividade da
organizacdo advém das competéncias essenciais, sendo esta o aprendizado coletivo da
empresa, além de ser um compromisso no propoésito de trabalhar, indo além das fronteiras
organizacionais. Segundo o0s autores, para a organizacdo se desenvolver em torno das
competéncias essenciais sdo necessarias mudancas, e o primeiro passo seria identificar as
competéncias essenciais que satisfagam trés exigéncias: oferecer algo em potencial no
mercado; contribuir para que o produto/servigo apresente beneficios para os clientes e garantir

que os produtos/servigos sejam dificeis de serem imitados pelos concorrentes.

Ferreira et al. (2011, p. 3) afirmam que, a Core Competence tem a
responsabilidade da atuacdo da organizagcdo no mercado, estimulando a construgdo de um
diferencial de competicdo, com base na especialidade e especificidade. As competéncias

essenciais S0 0 mesmo que as competéncias organizacionais.

Rodrigues (2010) valoriza o que Prahalad e Hamel (1990) destacam, validando
a Core Competence, afirmando que s3o as ‘“habilidades técnicas e administrativas que
permitem & organizacao sobreviver e se destacar entre as demais” (RODRIGUES, 2010, p. 3).
Ele conclui afirmando que a incorporacao do conceito de gestdo de competéncias por parte da
area de gestdo de pessoas, “¢ pautada em conformidade com a contribui¢do do individuo para
0 sucesso do negocio, considerando fatores como conhecimento, habilidades, atitude,
desempenho e resultados” (RODRIGUES, 2010, p. 8).

A despeito de conhecimento, mesmo ndo sendo este o foco do presente estudo,
apresentam-se as contribuices de Borini et al. (2012, p. 605), que verificaram a relacdo entre
o tamanho e o desenvolvimento de competéncias organizacionais em multinacionais
brasileiras, sendo esta uma tematica de discussao relevante. Segundo os autores, na area
estratégica internacional. “As multinacionais brasileiras de pequeno porte desenvolvem mais
competéncia organizacional no exterior quando comparadas as de grande porte”. De acordo
com 0s autores, pesquisas levantaram que as empresas multinacionais brasileiras de pequeno
porte sofrem desvantagem quanto ao tamanho e possuem incentivos diferentes dentro do
comércio exterior. Ao mesmo tempo, de acordo com as investigacfes, descobriram que
existem vantagens por ser de pequeno porte, como: desenvolvimento de habilidades
gerenciais especificas, competéncias de adaptacdo, tomada de decisdo rapida, entre outras.
Continuando dentro do construto deste estudo, segue-se com explanacbes focadas e

respaldadas dentro do proposto.
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Buscando compreender a importancia da gestdo por competéncias como novo
modelo de gestdo, Belfort et al. (2012) seguem por um respaldo teérico mais classico - 0
conceito de competéncias baseado em conhecimento, habilidade e atitudes; todavia nao

desprezando os demais. Os autores argumentam que:

[...] o modelo de gestdo por competéncia é a maneira de levar as pessoas a
alcancarem os objetivos da organizacgdo através de suas capacidades técnicas
e de comportamento, onde 0s gestores podem ter uma visdo holistica das
competéncias que o cargo exige, das competéncias que o colaborador tem e
fazer um cruzamento e andlise, possibilitando criar um planejamento de
desenvolvimento direcionada a cada um, sendo este eficiente e eficaz
(BELFORT et al., 2012, p. 41).

Porém, para saber a respeito das competéncias dos colaboradores, apenas a
observacdo do gestor diante da atuacdo deles ndo é suficiente para definir quais as
competéncias cada individuo possui. Para isso, existem ferramentas desenvolvidas e
aplicaveis que ddo possibilidades de identificar as competéncias individuais. Ao mesmo
tempo, é imprescindivel que o autoconhecimento seja desenvolvido nos colaboradores,

considerando que sdo eles que saberdo conhecer profundamente a si mesmos.

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 responsavel em dar
possibilidades e condi¢des para os colaboradores de expor seu desempenho na organizacgéo de
acordo com o proposto pela mesma, ou seja, as ferramentas - como o mapeamento -, é

aplicado as pessoas e ndo com base na observacdo e percepcao do gestor.

Moreira e Munk (2010, p. 189) destacam o carater interativo existente entre

competéncias, estratégias e o alinhamento estratégico:

[...] sabe-se que as competéncias sdo estratégicas, que 0 processo estratégico
desenvolve vantagens de atuacdo para as empresas em seus mercados e que a
implementacdo estratégica hoje pode contar com processos de alinhamento
capazes de oferecer gestdo e comunicacdo clara das intencdes e das acgdes,
bem como auxiliar o monitoramento interno e externo dos pontos
fundamentais a serem observados estrategicamente pela organizacdo, como o
mapeamento de suas proprias competéncias essenciais.

A partir das consideragbes acima, o tema relacionado a implantacdo de uma
gestdo articulada por competéncia sera apresentado com base em estudos de autores que

relacionam o conceito com a pratica.
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Para Brand&o e Bahry (2005, p. 180) a gestdo por competéncias se prop0de a reunir
esforcos para a realizagdo dos processos da organizagdo: planejamento, captagéo,
desenvolvimento e avaliacdo, em todos os niveis da mesma, por meio das competéncias
necessarias para alcancar o objetivo estratégico. Para os autores, a gestdo de competéncias €

um processo continuo, que sera apresentado no Quadro 10.

Quadro 10: Processos da Gestdo por Competéncias

Etapas Processo Acéo

Formulacio da estratégia da
Formulacéo organizagao.

Estratégica L . Indicadores de desempenho, metas (com base nos
Definicdo dos indicadores. e o
objetivos estratégicos).

Missdo Visao, objetivos estratégicos

Identificacho das competéncias
(organizacionais e profissionais)
Mapeamento  de | necessarias & consecucdo  dos

Pesquisa documental (anélise do contetdo da
missdo, visdo de futuro, objetivos e de outros
documentos relativos a estratégia organizacional).

Competéncias objetivos da organizagao.
Coleta de Dados. Entrevistas, observagdo e questionarios.
3 o . No nivel individual: agGes de
) Selegdo de competéncias externas e recrutamento e selegéo de pessoas.
Captacédo a sua integracdo ao ambiente ) o
organizacional. . No nivel organizacional:
parcerias ou aliangas estratégicas.
Aprimoramento das competéncias . - No nivel individual:
. internas disponiveis na organizagio aprendizagem.
Desenvolvimento d Ivimento d tenoi o
(desenvolvimento de competéncias . No nivel organizacional:
profissionais). investimentos em pesquisas.

Acompanhamento | Monitoramento da execugdo dos | Analise ap6s apurar 0s resultados alcancados e
e Avaliacdo planos e indicadores. compara-los com os que eram esperados.

Pessoas, equipes de trabalho e unidades produtivas
que mais contribuiram para a consecucdo dos
resultados planejados. Manutencéo de
comportamentos  indesejados.  Correcdo  de
eventuais desvios.

Reconhecimento, premiac&o,

Retribuicao ~
¢ remuneragao.

Fonte: Elaborado a partir de Brand&o e Bahry (2005).

Branddo e Bahry (2005) enfatizam a relevancia da etapa do mapeamento de
competéncias em detrimento de um norteamento das ac6es de captacdo e desenvolvimento de

competéncias, avaliacdo e retribuicdo que advém dele.

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

alinhamento.
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Ferreira et al. (2011) corrobora afirmando a relevancia da identificacdo das

competéncias de uma organizagdo como um todo. Ou seja, ndo tem como haver alinhamento

se as competéncias ndo tiverem relacdo umas com as outras, organizacao-colaborador. Nesse

sentido, 0s 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 analise por meio da correlacdo entre as competéncias existentes e
as competéncias necessarias, tendo em vista 0s objetivos e metas que se
pretenda atingir.

Amaral et al. (2008) desenvolveram um modelo para mapear conhecimentos,

habilidades e atitudes de profissionais de inteligéncia competitiva, com vistas ao

estabelecimento do processo de gestdo de pessoas por competéncias. Verificou-se que 0s

autores se basearam na perspectiva classica de competéncias, seguindo a linha do conceito de

McClelland (1973). Os passos para mapear dos conhecimentos, habilidades e atitudes se

encontram expostos no Quadro 11.

Quadro 11: Passos para realizagdo do mapeamento de conhecimentos, habilidades e atitudes

Passos

Descricdo

Buscar as percepcbes de
organizacionais

competéncias

Extrair da cultura e da estratégia organizacional todas as
informacBes capazes de definir atributos de competéncia
validos para todos na organizacao.

Buscar as percepcBes de competéncias para 0s
cargos a serem mapeados

Extrair as informagdes especificas acerca dos cargos que
permitirdo elencar os atributos de competéncia necessarios a
cada um deles.

Extrair das percepcbes os atributos de
competéncia imprescindiveis para a eficicia do
colaborador no cargo

Gerar, para cada cargo, uma lista dos atributos
(conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarios ao melhor
desempenho do profissional no cargo.

Agrupar os atributos similares

Analisar o conjunto dos atributos, buscando similaridades que
facilitem a criacdo das competéncias.

Definir e formar as competéncias para cada
cargo

Definir competéncias especificas por meio dos grupos de
atributos.

Fonte: Amaral et al. (2011, p. 9).

Além destes passos para 0 mapeamento de competéncias, Amaral et al. (2011, p.

10) também desenvolveram ferramentas de apoio: (i) base de referéncia - repositério de
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competéncias referenciais para o trabalho de inteligéncia competitiva (IC), bem como dos
conhecimentos, habilidades e atitudes; (ii) glossario de atributos de competéncias em IC -
descricdo dos atributos de competéncias presentes na base de referéncia; (iii) coletor de
percepcOes de competéncias (ferramenta computacional) — viabiliza a coleta dos atributos de
competéncias mais valorizados pela equipe. E tratando-se de ferramentas, existem
instrumentos apropriados para realizar ndo s6 0 mapeamento de competéncias, mas também

realizar outros tipos de levantamento.

Gimenes (2009) defende que o questionario é a técnica mais relevante a fim de
mapear competéncias dentro de uma organizacdo, a0 mesmo tempo, ndo dispensa a
importancia de se ter o suporte de outras ferramentas, como: levantamento por meio de

analise documental e entrevistas.

Na area industrial, Giacobbo et al. (2005, p. 1128) verificaram que 0 mapeamento
permite construir uma matriz de competéncias para cada area da fabrica, e também criar
planos de treinamento e desenvolvimento para atualizar as competéncias dos colaboradores e
desenvolver novas. Além disso, os colaboradores sdao motivados a sairem da sua zona de

conforto e se abrirem para novos conhecimentos.

Na area educacional, segundo Carvalho et al. (2009), as normas do Ministério da
Educacdo fizeram do principio de competéncias o norteador relacionado a formacéo e
capacitacdo. “A Lei de Diretrizes e Bases (LDB) e normas adjacentes enunciam que o0s
processos de formacao no pais devem se orientar pela nocdo de competéncia (CARVALHO et
al., 2009, p. 33).

Diante do cenério publico, Carvalho et al. (2009) também expGem a prerrogativa
da competéncia estar explicitada nos processos relacionados a pessoal. Nesse contexto, 0s

autores argumentam que:

[...] a PNDP, explicitada no Decreto no 5.707 de 23 de fevereiro de 2006,
inaugura outra fase, determinando orientagbes que todos os Orgdos e
entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional
devem seguir no desenvolvimento dos servidores publicos com o fim dltimo
de melhorar os servigos prestados ao cidaddo. No decreto, capacitacdo é
definida como “processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o
prop6sito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais”
(Art. 2° inciso I). Essa definicdo deixa clara a intencdo de associar as
competéncias a serem desenvolvidas em cada servidor com as necessidades e
0s objetivos do 6rgdo onde ele atua (CARVALHO et al., 2009, p. 33).
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ApbGs 0 exposto sobre a colaborativa da competéncia na area educacional, a
despeito dessa ndo estar ainda disseminada nas organizac@es publicas, Barbosa (2005 apud
CARVALHO et al., 2009, p. 49) colabora expondo que “a op¢do pela capacitagdo como porta
de entrada no mundo das competéncias ¢ comumente utilizada, inclusive no setor privado”. E
ainda, Carvalho et al. (2009) salienta sobre 0 mapeamento, defendendo que ndo existe uma

regra para realizar o mapeamento de competéncias:

[...] ndo existe um caminho Unico para definicio ou mapeamento das
competéncias essenciais de uma organizagdo. O mais importante no processo,
independentemente dos recursos metodoldgicos e técnicos utilizados, €
considerar a visao de futuro, a missdo, os valores, as estratégias para o
alcance dos objetivos e a cultura da organizacdo como base para esse
mapeamento. (CARVALHO et al., 2009, p. 50)

Lyons (2003 apud GIACOBBO et al., 2005, p. 1130) refere-se a0 mapeamento
como o processo que permite: “listar os conhecimentos e habilidades relacionadas a uma
tarefa, trabalho, funcdo, unidade ou organizacdo; mostrar ou descobrir o que € necessario para
a melhoria da performance”. Na visdo deste autor, o mapeamento ¢ uma ferramenta que
possibilita o desenvolvimento individual e organizacional. Corroborando com as ideias de
Giacobbo et al. (2005), Rossato (2002) afirma que no mapeamento de competéncias deve-se
avaliar as competéncias presentes nos colaboradores e as competéncias essenciais para o
funcionamento dos processos de negdcios. Carvalho et al. (2009) complementa enfatizando a

importancia de se alcancar os objetivos.

Giacobbo et al. (2005) baseando-se em varios autores: Barreto (2001); Cavalcante
(2002); Davenport; Prusak (2003); Ferraz et al. (2002); Pereira; Cavalcanti (2002); Rossato
(2003), apresentam 0s pontos positivos e negativos de se realizar 0 mapeamento de

competéncias (Quadro 12):
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Quadro 12: Pontos positivos e negativos do mapeamento de competéncias

Positivos

Negativos

Tem-se um perfil de competéncias de um individuo
com os pontos fortes e fracos que se compensam;

Identifica-se a necessidade de treinamento de
colaboradores em outras competéncias consideradas
essenciais;

Auxiliam as empresas no planejamento, na selecédo e
no desenvolvimento das competéncias consideradas
necessarias para o seu funcionamento;

Estimula a integragéo,
criatividade individual;

interagdo, inovagdo e a

Permite que o conhecimento seja compartilhado e
explicitado em procedimentos e outros elementos do
processo de gestdo do conhecimento;

Tém-se as competéncias essenciais, as importantes,
as desejaveis e as nao-aplicaveis a cada processo de
negocio;

Permite a implantacdo de um plano de meta,
reconhecimentos e recompensas para que O0S
colaboradores saibam o que a empresa espera de cada
um

Permite a disseminacdo de melhores praticas e
inovacdes;

Permite o encaminhamento, com maior praticidade,
das respostas as mudancas em nivel estratégico.

O mapeamento de competéncias individuais permite
descobrir talentos e desenvolver equipes.

Evita a perda de conhecimento quando seu portador
deixa a empresa;

Torna-se um inventério da esséncia do conhecimento.

A complexidade da analise das competéncias
emocionais: estas envolvem fatores subjetivos;

O empenho e a participacdo do colaborador no
processo Sd0 inversamente proporcionais ao seu grau
de instrucéo;

O comprometimento do colaborador com a melhoria
de suas competéncias. Cada colaborador deve estar
sempre comprometido com o desenvolvimento e a
melhoria continua das suas competéncias, de modo a
manté-las o mais proximo das competéncias essenciais
de cada processo;

Dificuldade dos gerentes de entenderem o conceito de
competéncia. Estes confundiam competéncias com
atividades quando estas se associavam ao
conhecimento;

Dificuldade dos gerentes em relagdo as competéncias
associadas ao comportamento, uma vez que ndo havia
0 costume de se refletir sobre os perfis dos
colaboradores em termos de competéncia de
comportamento.

Deve-se evitar que 0 mapeamento seja utilizado como
um meio para culpar outras partes e ndo atuar de forma
construtiva na melhoria dos resultados.

Se a organizagcdo reconhecer e recompensar 0S
detentores de conhecimentos importantes, 0 mapa do
conhecimento serd, além de um localizador de
conhecimentos, também um retrato de sucesso e status,
0 que permitird que pessoas tentem influenciar os
elaboradores do mapa para que as incluam.

Fonte: Elaborado a partir de Giacobbo et al. (2005).

No decorrer da narrativa descritiva a respeito de competéncias, neste estudo,

evidencia-se constantemente a relevancia do conhecimento integral e esclarecido deste tema,

considerando-o complexo, porém, eficaz.

Porém, Munk et al. (2012, p. 46) perceberam que ndo basta apenas a organizacao

identificar e conhecer suas competéncias, mas sim, o desenvolvimento de cada uma delas

precisa estar em concordancia as estratégias escolhidas e definidas. De acordo com a literatura

pesquisada pelos autores, o alinhamento entre competéncias e estratégias trara resultados

favoraveis e aumentara a eficiéncia ao utilizarem os recursos internos. Todavia, o0 inverso

disso, ou seja, o desalinhamento entre ambas, pode causar desconexdo, reduzindo o

desempenho organizacional.
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Appel e Bitercourt (2008, p. 177) trazem colaboragdes significativas ao presente
estudo. Os autores buscaram reflexdes a respeito do que a implantagéo da gestdo de pessoas
por competéncias envolve na organizagdo; procuraram respostas em outros estudos cientificos
com esclarecimentos sobre o conceito e outros coadjuvantes da gestdo de pessoas por
competéncias. Perceberam que ha uma quantidade acentuada de conceitos e noc¢Ges sobre o
tema, porém concordam com Bitencourt (2001) que estas se complementam ao final, por

buscarem desenvolvimento pessoal e profissional objetivando resultados melhorados.

As consideracbes de Appel e Bitencourt (2008) séo relevantes porque abordam a
gestdo por competéncia pela 6tica pratica, sendo que forma a campo verificar os rumores que
facilitam ou dificultam a implantacdo. A respeito dos dificultadores levantados, ha receios em
relacdo aos entraves juridicos e/ou reclamacdes trabalhistas, segundo eles advindo do artigo
461 da Consolidacdo das Leis Trabalhistas que prevé a equiparacdo de salarios de
funcionérios que possuam a mesma funcéo, as mesmas condi¢Oes e estrutura, e a mesma

entrega.

Isso pode ser considerado a partir de uma Otica equivocada, de que a gestdo de
pessoas por competéncias analise as entregas dos colaboradores de maneira subjetiva, usando
juizo de valores. Todavia, a gestdo de pessoas por competéncias ndo possui esta base
equivocada, pois a mesma “possui boas ferramentas que podem determinar tecnicamente os
indicadores apropriados para caracterizar as idiossincrasias entre os empregados” (APPEL;

BITENCOURT, 2008, p. 178).

Porém, ao final da investigacdo, os autores concluiram que os elementos
dificultadores podem ser contornados, e que se tornam assombrosos devido a falta de

conhecimento id6neo sobre 0 assunto.

Munk et al. (2011) amparados por outros pesquisadores como: DALTON (1997);
DUTRA (2004); KOCHANSKI (1997); MILLS et al. (2002); WHITE (1959), apresentam

algumas “armadilhas” comuns em processos de implantacdo em gestdo de modelos de
competéncias, as quais devem ser evitadas por gestores, a fim de que ndo se deparem com

esta realidade a posteriori. As principais “armadilhas”, segundo Munk et al. (2011, p. 13) séo:

[...] 1.Mau uso por parte das geréncias (fugindo das premissas, usando
critérios préprios, sendo superficial ou parcial nas avaliagdes), um exemplo
gue provavelmente serda seguido pelos demais funcionarios; 2. Criacdo de
listas de competéncias por um pequeno grupo, 0 que contribuird para que
somente as pessoas inseridas em tal grupo entendam realmente o significado
das listas; 3. Utilizar o modelo como padrdo de controle e puni¢do, o que
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pode causar medo nas pessoas e colaborar para sua ndo consolidacdo; 4.
Achar que o sistema, por si s, fara tudo e corrigira os problemas estruturais.

Nakata e Sousa (2012, p. 2) consideraram que 0s profissionais possuem nogoes
diferenciadas e pulverizadas sobre o conceito de competéncias, 0 que, segundo as autoras,
torna a adocdo do conceito pelas organizacGes pouco homogénea no contexto do mercado
brasileiro. Relevante verificar que, tanto a colaboracdo de Appel e Bitencourt (2008) como a
de Munk et al. (2011), e agora a de Nakata e Souza (2012) se completam e apresentam
situacOes afins, um dando solidez aos achados do outro. Ou seja, ganha-se credibilidade
diante das mesmas preocupacOes, validando os pressupostos, no sentido do conhecimento
sobre o conceito ser um fator dificultador no desenvolvimento e implantacdo de competéncias

a gestdo.

Munk et al. (2011) realizaram um estudo de caso buscando avaliar as premissas
metodoldgicas de validacao e legitimacdo de um modelo de gestdo de pessoas articulado por
competéncias, ja implantado ha 10 anos. O caminho metodoldgico proposto orientou-se pelas

seguintes questdes:

[...] os objetivos do modelo de gestdo por competéncias foram alcangcados? O
modelo contribuiu para uma melhor organizacdo das praticas de gestdo de
pessoas e alcance de resultados? O modelo foi atualizado e aprimorado? O
modelo é praticado na empresa? Os compromissos assumidos pelos diversos
autores envolvidos foram mantidos? O modelo é referéncia para a gestdo de
pessoas? (MUNK et al., 2011, p. 5).

Neste estudo, Munk et al. (2011) encontraram baixa consisténcia em relacdo ao
cumprimento das exigéncias de validacdo. O modelo analisado apresentou problemas
operacionais atrelados a compreensdo dos conceitos; sendo este um fator apontado por Appel
e Bitencourt (2008) como um dificultador forte na implantacdo do modelo. Além destes,
Munk et al. (2011) encontraram problemas relacionados a organizacdo, gestdo de
cumprimento das premissas, fragilidades do modelo em relacdo ao alinhamento conceitual,
objetivos inalcancados; pouca credibilidade na orientacdo de contratacbes, promocdes,

remuneracao e desenvolvimento.

Por outro lado, Munk et al. (2011) afirmam que realizar uma avaliacdo de modelo
de competéncias a partir de critérios de validacdo permite que se aproxime da proposta fonte,

incluindo agdes e resultados que 0 modelo prevé.

Outro agravante encontrado por Appel e Bientecourt (2008) é a ndo percepcao das

pessoas em relacionar a gestdo de pessoas por competéncias com a estratégia da empresa, ou
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seja, 0 que invalida, a priori, a visdo das duas estarem sincronizadas e alinhadas a0 mesmo
objetivo. E mais, segundo resultados dos estudos dos autores, as pessoas nao validam a
questdo dessa objetivacao se advinda do setor de recursos humanos da organizacdo, a menos

que viesse da direcdo da mesma.

Apesar do conceito de competéncia estar em evidéncia e presente no modelo
moderno de gestdo de pessoas, nada poderd ser repensado sobre gestdo sem que as
organizacOes estejam dispostas a isso. Mesmo necessitando de esclarecimentos e ainda
estando em construcdo, a gestdo por competéncias ja responde adequadamente as inquietacdes
que o modelo tradicional ndo conseguiu responder. Isso extingue as principais possibilidades
de davidas com respeito ao significado da implantacéo da gestdo por competéncias.

Munk et al. (2011, p. 14) sintetizam o conceito de modelo de competéncias
validado como sendo “aquele que possui uma descrigdo clara sobre hierarquizagdo entre
competéncias e subcompeténcias especificas para cada um dos espagos ocupacionais
compartilhados pelos diferentes individuos inseridos em um mesmo contexto de gestéo

organizacional”.

E continuam dizendo que quando existe um modelo valido, a organizacdo tem
condigdes de definir quais serdo as competéncias necessérias para serem desenvolvidas e
melhoradas, tendo como resultados os objetivos estratégicos alcancados pela organizacéo.
Para isso, essas competéncias precisardo ser integradas, discutidas e propagadas em todos 0s
seguimentos dentro da organizacdo, para que todas as pessoas que a compdem tenham
condicdes de interagir e estarem cientes das exigéncias da mesma. Deve-se perguntar: quais
competéncias sdo necessarias? Por que tais competéncias foram definidas? Como sera a
avaliacdo das competéncias definidas e exigidas? Como ser4d o desenvolvimento e
acompanhamento de cada competéncia? Um modelo de competéncia é valido, portanto,
guando possui uma linguagem comum em diferentes niveis (estratégico, tatico e operacional)
junto a organizagdo que o ampara, situacdo que permite qualidade e agilidade nos processos
de avaliacdo, implantacéo e aprimoramento do modelo (MUNK et al., 2011, p. 15).

A ideia deste modelo proposto é a de também estimular os leitores, gestores e
académicos a consolidar cada vez mais o conceito por meio da préatica, o que se torna possivel
diante das oportunidades cientificas que é colocado a disposi¢cdo dos mesmos. Os estudos de
caso dao abertura a esta experiéncia, e, a posteriori, a0 compartilhamento mediante as

mesmas realidades organizacionais; lembrando que ndo significa uma ser “modelo” a outra.
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O “modelo” é um outro conceito interessante que Appel e Bientecourt (2008)
apresentam sem parecer um molde. O “modelo” surge da ideia de que existem parametros
validados para ser seguidos, 0 que ndo significa que o conteudo alimentado a cada passo ou
processo sejam enxertados com realidades das organizacbes que possuem afins. Cada
organizagdo possui uma realidade e esta deve ser a matéria-prima para se criar uma obra-
prima de “modelo” tUnico, exclusivo e personalizado. Assim, a gestdo de pessoas por
competéncia de cada empresa devera alcancar seu estado da arte. Munk et al. (2011, p. 11)
corroboram com este pensamento afirmando que “um modelo de competéncias direcionado a
fungBes especificas, ainda que em empresas semelhantes, ndo servira a realidades diversas,
pois essa € uma variavel dependente da cultura organizacional.” Os autores defendem que o
gestor que atua por competéncias esta diante da necessidade e realidade de uma mudanca de

cultura.

Relevante ressaltar que antes de qualquer mudanca em relacdo a gestdo de uma
organizacdo, faz-se necessario um levantamento investigativo e que também sera norteador
para qualquer acdo. Neste caso, a organizacdo e as pessoas precisam estar dispostas a
realizacdo de propostas investigativas e de mudancas e precisam ter a ciéncia disso, sem
imposicdes, para que a transparéncia aconteca desde a intengéo inicial. Elas precisam desejar
e incorporar aos poucos as mudancas na estrutura, e depois de um determinado tempo, ja
consolidado, se tornard algo institucionalizado e um passo mais perto do processo de

mudanca.

Ferreira et al. (2011, p. 2) afirmam que o modelo de gestdo por competéncia,
apresenta-se eficazmente no propoésito de diagnosticar e direcionar o potencial das pessoas,
“levando em considera¢do a consondncia entre particularidades individuais e as atividades

realizadas”.

Diante das premissas apresentadas no arcabouco bibliografico respaldado por
estudos de relevancia a respeito de competéncias e gestdo de pessoas por competéncias, a
pesquisa apresenta solidez em sua proposta, sob a perspectiva de realizar um comparativo
entre 0 modelo de gestdo de pessoas da Instituicdo de Ensino envolvida no estudo e o modelo

de gestdo de pessoas por competéncias.
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4 APRESENTACAO DA INSTITUICAO ENVOLVIDA NO ESTUDO

A Instituicdo de Ensino (IE) envolvida neste estudo, localiza-se no interior do
estado de Sdo Paulo, na regido metropolitana de Campinas. Fundada em 1949, é uma
instituicdo de ensino basico e superior, confessional, ligada & igreja Adventista do Sétimo Dia.
Possui, atualmente, cerca de cinco mil alunos e 500 funcionarios.

Os dados coletados advém de levantamento documental disponibilizado pela IE a

pesquisa e acesso ao pelo site oficial da mesma.

4.1 Trajetoria Historica da Instituicéo

A |IE foi fundada no final da década de 1940, para receber a juventude Adventista,
oferecendo as séries primérias e o ginasial (atual Ensino Fundamental).

A histdria da IE comecou em 1947, quando a cidade em que esta localizada, era
uma vila, pertencente ao municipio de Campinas, onde pequenos proprietarios de terras se
dividiam em suas atividades rurais, alheios a modernidade anunciada pelo trem, que cortava o
vilarejo.

O terreno era um grande descampado, pontuado por uma vegetacdo rasteira,
conhecida como “barba de bode”. Alguns abacateiros e figueiras eram encontrados mais ao
fundo do terreno. O Sr. Borges, um dos membros atuantes da area administrativa da
instituicdo mantenedora, acreditou que ali poderia ser construida uma nova escola, inclusive
um novo internato, como outras unidades ja existentes no pais no mesmo formato.

Apbs os devidos acertos com a mantenedora, foram enviados os primeiros alunos
e pedreiros para a construgdo de seu primeiro prédio, o dormitério das mogas. No inicio de
1950, com o dormitério feminino ainda ndo acabado, seus quartos foram usados para receber
também os rapazes e professores, além de nele funcionarem as salas de aula, cozinha,
refeitdrio e capela. E assim, timidamente, comecou a historia desta IE.

Em seus 65 anos, a IE j& mudou de nome algumas vezes. As mudancas
aconteceram na década de 1960 e no inicio dos anos 1970, no qual seu nome perdura. Foi nos
anos seguintes que a IE passou por um grande crescimento em ndmero de alunos e cruzou as
décadas de 1980 e 1990, sendo um internato modelo para o Ensino Médio. Em 1999, a IE

abriu o primeiro curso de nivel superior, Pedagogia, e desde entdo tem ampliado a oferta de
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cursos superiores com o0s cursos de Educacdo Fisica, Sistemas de Informacdo, Administracao
e Ciéncias Contabeis, com propostas de implantagdo de mais cursos para 0s proximos anos.

Nos ultimos anos, alguns prédios foram reformados: Residencial Masculino,
Portaria, Igreja (templo) e Prédio Administrativo, e ampliado, com mais construcdes: prédio
para 0 Ensino Fundamental | (Ens. Fund. 1° ao 5° ano), prédio para a Educacdo Infantil,
prédio com 4 pisos, que atende aos alunos do Ensino Meédio, Ensino Superior, P6s-graduacéo
e futuramente a biblioteca. Hoje a Biblioteca esta localizada em um prédio historico da
instituicao.

Estudam na IE alunos de diversas origens geogréficas e culturais, ndo sendo o
ensino restrito aos seguidores da religido Adventista (70% dos alunos da instituicdo ndo sdo
Adventistas).

A |E faz parte de um sistema educacional mundial fundamentado em principios
biblicos cristdos. Por meio da Biblia, orienta-se quanto sua filosofia, metodologia e objetivos
como instituicdo educacional crista.

A |IE possui a opcdo de moradia estudantil no proprio campus, em residenciais
especificos para homens e para mulheres. Os residenciais ttm o objetivo de ser o lar dos
alunos cujas familias moram distante da instituic&o.

O residencial feminino - o primeiro prédio construido no campus -, j& passou por
inimeras modernizacGes e hoje conta com mais de 200 vagas. O residencial masculino,
construido originalmente em 1960, ja passou por muitas reformulaces também, e hoje conta
com mais de 270 vagas. S8o 4 estudantes por quarto, com area de estudo privativa e armarios
individuais. Além das instalacdes privativas, os residenciais possuem recep¢do, sala de video

e convivéncia e um auditorio proprio, equipado e climatizado.

4.2 Missao/Visao

Tanto a Visdo, como a Missdo e 0 Lema s&o encontrados em todos os murais,
salas de aula e departamentos da IE envolvida. As demais definicdes foram encontradas em
materiais outros disponiveis pela IE, como: relatérios, documentos, entre outros.

Visdo: “Ser uma Institui¢ao Educacional reconhecida pela exceléncia nos servigos
prestados, pelos seus elevados padrdes éticos e pela qualidade pessoal e profissional de seus
egressos’”.

Missdo: “Educar no contexto dos valores biblicos para um viver pleno e para a

exceléncia no servi¢o a Deus ¢ a humanidade”.
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Lema: “Educar e servir”.

Objetivo: desenvolver integralmente as capacidades fisicas, intelectuais e
espirituais do educando. Formar cidadaos respeitosos, de conduta honesta, fala verdadeira,
sabedores de seus direitos e deveres, comprometidos com o desenvolvimento da nagédo e bem
estar de seus semelhantes. Formar um profissional competente, apto ao mercado de trabalho e
capaz de adaptar-se com eficiéncia as constantes transformacdes da sociedade

A IE compreende o processo educativo para além da visdo tradicional que forma
apenas a vida presente. Ela visa também preparar os educandos para a vida futura, ou seja, 0
"Lar Eterno que Jesus foi preparar", conforme registrado em Jodo 14: 1-3 (BIBLIA
SAGRADA). Portanto, a educacao:

Significa mais do que a preparagdo para a vida presente. Visa o ser todo, e todo o
periodo da existéncia possivel do homem. E o desenvolvimento harménico das
faculdades fisicas, mentais e espirituais. Prepara o estudante para 0 gozo do servi¢o
neste mundo e para aquela alegria mais elevada por um mais dilatado servi¢o no
mundo vindouro (WHITE, 1996, p. 13).

A |E parte do pressuposto de que o ser humano necessita ser restaurado a seu
estado original de perfeicdo e a mesma se compromete em alcangar os seguintes objetivos:

* Promover o reconhecimento de Deus como fonte de toda sabedoria.

* Reconhecer ¢ aplicar a Biblia como referencial de conduta.

« Estimular o estudo, a protecdo e a conservacdo da natureza criada por Deus.

* Incentivar a utilizacdo das faculdades mentais na aquisi¢do e construcao do
conhecimento em favor do bem comum, tendo como ferramenta as diferentes fontes de
informacao e recursos tecnoldgicos.

* Promover a aquisi¢do de habitos saudaveis por meio do conhecimento do corpo
e das leis que o regem.

* Oportunizar o desenvolvimento do senso critico, da criatividade, da pesquisa e
do pensamento reflexivo.

* Incentivar o desenvolvimento dos deveres praticos da vida diaria, a sabia escolha
profissional e a formacdo familiar, o servico a Deus e a comunidade.

*Promover a autonomia e a autenticidade ancoradas nos valores biblico-Cristdos.

* Favorecer o desenvolvimento da autoestima positiva, do sentimento de aceitagao
e de seguranga.

» Resgatar a pratica da regra aurea nos relacionamentos interpessoais, que ¢ amar

ao proximo como a si mesmo.
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Metodologia de Ensino: as disciplinas e atividades desenvolvidas no processo
ensino-aprendizagem sdo pautadas pela perspectiva cristd, de modo significativo, em que a
teoria € comprovada pela pratica, conduzindo, assim, o aluno a interpretacdo e analise de
ideias, a comparacdo de fatos, a abstracdo, a resolucdo de problemas, usando o didlogo como
o principal meio de desenvolver as habilidades e competéncias do educando.

A filosofia do sistema educacional da IE Adventista objetiva promover no ensino
contextos em que possa ser vivenciada a Filosofia Cristd de Educacéo. Assim fazendo, prové
modelos das mais diversas ordens para professores, estudantes, administradores e estudiosos
em geral. A Filosofia Adventista de Educacgéo é fundamentada nas seguintes crencas:

1. Deus o Criador, é a realidade ultima do universo. Por isso, conhecé-lo e
compreender Sua vontade é de crucial importancia desde cedo na vida;

2. O homem, criado perfeito por Deus € o resultado de uma combinacdo do material
com o espiritual, um ser racional destinado a ser completo e feliz na medida em que
harmoniosamente se relaciona com Seu Criador e bem convive com seus semelhantes;

3. Separado de Deus, 0 homem esta sujeito a degradacdo. Por isso, estabelecer ligacéo
com Deus na forma e no tempo devidos deve ser o grande objetivo da sua vida;

4. O homem foi criado com potenciais a desenvolver. A Educagdo Cristd possui a
responsabilidade de promover o seu harmonioso desenvolvimento em comunhdo com o
Criador. A maior tragédia é ndo desenvolver plena e harmoniosamente seus potenciais. Em
outras palavras, ¢ apenas “poder ter sido”. Por isso, em se tratando de educacao, exceléncia ¢
0 minimo desejavel;

5. Na vida humana, acOes e atividades dos primeiros anos sao de crucial importancia
para o posterior desenvolvimento. Assim, € sobre a boa educacéo e a felicidade do educando
que se constroi o futuro bem estar e o destino do homem;

6. Deus o Criador, é também fonte de todo o conhecimento e se revela ao homem
mediante a Biblia Sagrada, Jesus Cristo, a natureza, seu segundo livro, e por meio do trato
com pessoas e povos de todas as épocas.

Pelas crencas acima mencionadas, no sistema educacional adventista, as agdes e
as atividades que promovem o harmonioso desenvolvimento do educando, o curriculo
educacional ocupa todos os aspectos do ser e todas as formas de revelagdo de Deus,
promovendo uma educacao integral.

O carater de Deus revelado na lei moral, o decalogo, constitui-se no grande padrao
de comportamento ético do homem e na fonte das diretrizes para a formacéo do carater e para

o desenvolvimento do senso estético.
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Estando o homem separado de Deus por sua livre escolha, e assim sujeito a

decrepitude, cabe a Educacao Cristd o supremo ideal de levar o homem a reaproximar-se do

Seu Criador.

Além destes achados, em outros relatorios encontrou-se também a declaracao de

missdo dos departamentos e alguns cursos:

Almoxarifado - Fornecer e controlar a distribuicdo de materiais de forma confiavel.
Ambulatério/ Enfermaria - Gerir e prestar assisténcia de enfermagem de exceléncia,
encaminhar pessoas ao atendimento médico de maneira eficaz, produzir e reproduzir
conhecimentos basicos de bem estar contemplando os principios de saude.

Assisténcia Social - Perceber, analisar e atuar sobre as necessidades humanas dos
alunos que pertencem a familias que indispde de recursos econdémicos para um estudo
diferenciado na rede adventista de educacao.

Biblioteca - Organizar e disponibilizar informacBes de carater académico, social e
espiritual por meio de livros, peridédicos e meios tecnoldgicos aos pesquisadores
interessados.

Contabilidade - Fornecer informaces precisas e a tempo para tomada de decisoes.
Central de Tecnologia da Informacdo - Pesquisar, promover, desenvolver e
implementar recursos computacionais em apoio as atividades administrativas e
académicas.

Diretoria de Desenvolvimento Estudantil - Inspirar os estudantes, por preceito e
exemplo, a exercerem influéncia enobrecedora pelo estudo, pesquisa e adocdo de
respostas cristas as questdes éticas e filosoficas com as quais a humanidade se depara.
Escola de Artes — por meio da arte, colaborar para o desenvolvimento integral do ser
humano, nos aspectos intelectual, social e espiritual, para que ele tenha uma vida util e
plena.

Financas Estudantis - Zelar com ética, amor e cristianismo, pelas financas estudantis,
visando a satisfacdo do cliente e a saude financeira da instituicao.

Manutencéo - Expandir e zelar pela estrutura fisica da instituic&o.

Residenciais - Promover convivio em grupo, comunidade, onde a troca de
experiéncias envolvendo costumes, habitos e respeito ao proximo influenciardo
positivamente uns aos outros. Levar os alunos a Cristo, criar lacos de amizade e

companheirismo que jamais serdo esquecidos.
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Recursos Humanos - Perceber e direcionar colaboradores de acordo com suas
habilidades e competéncias, estimulando o aprimoramento e crescimento do
profissional, promover um clima organizacional onde haja um relacionamento
saudavel e harmonioso, envolvido pelos interesses comuns de empresa e colaborador.
Departamento Pessoal - Gerir, acompanhar e executar as contratacdes e demissoes de
maneira a garantir a integridade da empresa e do colaborador perante os 6rgéos legais
e trabalhistas, garantindo os direitos e deveres de ambos.

Secretaria da Ed. Béasica e Secretaria do Ens. Superior - Zelar pela idoneidade dos
registros académicos e cumprimentos das legislacdes vigentes.

Setor de Nutricdo e Alimentos - Fornecer alimentacdo saudavel, de acordo com as
normas de salde, por meio do monitoramento do profissional especializado em
nutricdo, para atender as necessidades e expectativas dos comensais dentro de uma
dieta vegetariana.

Pastoral - Oferecer ao publico académico e residente do campus a oportunidade de
conhecer e estudar a Biblia, aprender a ter um relacionamento de amor ao préximo e
praticar acdes de tal modo, onde o conhecimento adquirido seja o fundamento
principal. Oferecer aconselhamento pastoral por profissionais especializados e
preparados.

Gestdo de Relacionamento - Observar, incentivar e acompanhar o desenvolvimento
profissional dos colaborares e procedimentos técnicos de atendimento, buscando
atender as expectativas e desejos de nossos clientes através de experiéncias positivas,
de maneira personalizada e criativa. Desenvolver a cocriacdo com nossos clientes
como parte integrante de inovacao.

Escola de Esportes - Incentivar e oferecer a pratica de modalidades esportivas,
possibilitando aos alunos e comunidade a desenvolver-se fisicamente e adquirir um
estilo de vida saudével.

Nucleo de Comunicacdo Corporativa - Promover, criar e divulgar de maneira criativa
e inovadoras propagandas e informativos, como resultado das coberturas dos eventos
académicos, sociais e espirituais que acontecem no campus.

Curso de Administracdo (Ensino Superior) - Formar o administrador do futuro - um
empreendedor - despertando-o para a pesquisa e desenvolvendo-o no trabalho, num

contexto académico que o incentive a moralidade e integridade gerenciais.
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— Curso de Educacdo Fisica (Ensino Superior) - Formar profissionais capazes de
constante aprendizado, preparados para atuar com base nos principios éticos, cristaos e
com vistas ao exercicio pleno da cidadania, dentro de referéncias de exceléncia no
campo da educagéo, aptos a contribuir para o desenvolvimento da sociedade.

— Pedagogia (Ensino Superior) - Formar profissionais com conhecimentos que lhes
permitam agir no ambito educacional, de forma critica e transformadora, orientados
por principios éticos fundamentados nos valores biblicos.

— Sistemas de Informacdo (Ensino Superior) - Formar profissionais com valores éticos e
morais, aptos a servir, preparados para atuar cooperativamente e atento as inovacoes
tecnoldgicas, bem como as mudancas de mercado.

— Ciéncias Contabeis - Preparar contadores no contexto dos valores biblicos para viver

pleno e para a exceléncia no servico de Deus e a humanidade.

4.3 Dados Estruturais

Em continuidade ao que sugere Gimenes (2009), por meio do levantamento
documental, entrevista e observatorio, percebeu-se que a IE pesquisada apresenta estrutura
fisica consolidada, &rea climatizada, organizada e centralizada para acdes pertinentes aos
interesses dos alunos que os procuram. Quanto a estrutura tecnolégica e de processos, a IE
oferece atendimento telefénico e virtual em horario comercial para o alunado e interessados.
A IE conta também com veiculo elétrico para proporcionar aos clientes um conforto ao
conhecer a area externa onde situam-se os prédios que compbe a IE — prédios escolares,
biblioteca, complexo esportivo (ginasio de ginastica olimpica, ginasio poliesportivo, quadras
cobertas, pista de atletismo, campo de futebol, piscina aquecida e coberta, academia); escola
de artes, refeitorio, consultério de psicologia (terceirizado), residencial feminino e masculino
e templo.

No prédio central, como é chamado, acontece o funcionamento do escritdrio
administrativo, atendimento ao alunado e secretarias. O atendimento aos alunos se divide em
trés equipes: (i) atendimento burocratico: matricula, declaracGes, solicitacdes de documento,
financas estudantis, cobranca, caixa, identificacdo de aluno; (ii) atendimento fisico de
informacdes: informacdes gerais e especificas sobre os servicos oferecidos pela IE, e; (iii)
atendimento virtual e telefonico: informacdes gerais, direcionamento de ligagoes, informacdes
sobre procedimentos burocraticos, solicitagdo de resolugdo de necessidades contratuais

(mensalidade, boleto, atraso, cobranca; necessidades académicas), notas, faltas, avisos,
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atrasos, entre outros. O atendimento fisico é realizado nos guichés de atendimento ou em salas
especializadas, de acordo com a necessidade do aluno. O atendimento telefonico é realizado
por meio do sistema PABX de ligacdes; e o atendimento virtual é realizado por meio da
pagina da internet da IE, pelo CHAT ON LINE, além do atendimento oferecido por meio do
e-mail corporativo disponibilizado para todo o grupo de colaborares que utilizam este meio de
comunicagdo com o alunado, corpo de docentes e colegas de profisséo.

Por ser uma IE que oferece Educacdo Basica e Ensino Superior, seu
funcionamento para atendimento ao publico no prédio central, em alguns seguimentos
acontece além do horario comercial (08h as 18h), e vai até as 21h, com o atendimento
telefonico e atendimento burocratico. O atendimento on line dispde de registro off line, ou
seja, mesmo que ndo tenha atendimento em tempo real, o aluno pode deixar registrado na
pagina da internet qual a sua necessidade e no dia seguinte, alguém da equipe de atendimento
entra em contato. A IE, por meio de sua equipe de atendimento, demonstra-se altamente
flexivel diante das necessidades dos alunos. O que é considerado positivo diante da proposta
de exceléncia que a mesma tem como objetivo na prestacao de seus servigos.

A plataforma tecnoldgica utilizada atende satisfatoriamente as necessidades da IE,
estando a frente de outras instituicdes do mesmo porte, segundo o gestor de tecnologia.

O setor de Recursos Humanos da IE segue a norma legislativa brasileira de
Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT), que se refere ao Direito de Trabalho e ao Direito
Processual de Trabalho. Segue também o estatuto do Sindicato dos Professores do Estado de
Séao Paulo.

O Ensino Superior j& dispde de Plano Carreira para os Professores e
Funcionarios, porém a Educacdo Basica ainda ndo. Segundo consulta a IE, o setor de RH esta
estruturando o plano carreira para tal segmento.

A administracdo da IE dispde de incentivos aos seus funcionarios/docentes para a
educacdo continuada, direcionando uma parte de seus investimentos para fim de
aperfeicoamento profissional nos niveis Lato Sensu e Stricto Sensu dependendo da
necessidade e disposi¢ao da organizacao e do colaborador.

Todo colaborador recebe, como direito, acesso a estudo ou a bolsa de estudo para
o(s) filho(s) de acordo com o previsto em dissidio coletivo.

A IE ¢é uma instituicdo filantropica, ou seja, dispondo como beneficio uma
porcentagem de bolsas de estudo as familias que comprovam, por meio do preenchimento e
analise de um formuléario, a caréncia familiar. Este formulario é analisado pela Assistente

Social da instituicdo que segue o0s parametros legais dispostos para isso. A IE também
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proporciona projetos sociais a comunidade em seu entorno, como: ensino para a terceira
idade, hidroginéstica, cursos de informética, servi¢os voluntarios para o preenchimento de
imposto de renda, entre outros.

Desde 2005, a IE demonstra maior interesse em dar oportunidade profissional aos
alunos que se destacam durante seu periodo como aluno bolsista, pois j& prestam servigos aos
mais variados setores da IE como atividades extra curriculares e tém a oportunidade de
desenvolverem uma identidade profissional, mesmo que ainda estejam cursando seus estudos.

A instituicdo promove integracdo entre os colaboradores por meio do Grémio de
Funcionarios, do qual qualquer um pode participar, contribuindo com 1% de seu salario. O
Grémio tem o objetivo de desenvolver relacionamentos e integrar os colaborares socialmente
através de encontros, festas tematicas, viagens, entre outros.

O RH da instituicdo é responsavel pela Comissdo Interna de Prevencdo de
Acidentes (CIPA). De acordo com o Ministério do Trabalho e Emprego, a CIPA é uma
comissao constituida por representantes indicados pelo empregador e membros eleitos pelos
trabalhadores, de forma paritaria. A mesma tem a finalidade de prevenir acidentes e doencas
decorrentes do trabalho, de modo a tornar compativel permanentemente o trabalho com a
preservacao da vida e a promocéo da satde do trabalhador. O colaborador que fizer parte da
CIPA teré& seu emprego garantido, previsto em lei, nos dois anos seguintes a sua participacao.
Durante o ano, a CIPA promove uma semana de capacitacdes e palestras informativas e
motivacionais aos colaboradores.

Na IE ndo existe um programa formal de treinamento e desenvolvimento.
Informalmente existe um apoio a gestdo de RH que,na medida do possivel, exerce ouvidoria e
desenvolve palestras de motivacdo a alguns setores. Cabe a todo gestor da IE acompanhar,
gerir e desenvolver sua equipe. Ao mesmo tempo, a alta gerencia da IE promove encontros,
palestras, vivéncias durante o0 ano para os colaboradores, de acordo com cada realidade
profissional, trazendo profissionais especificos para promover a qualificacdo dos
colaboradores de &reas diversas.
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5 METODOLOGIA DO ESTUDO

Segundo Santos e Greca (2013, p.17) “a metodologia é compreendida como um
conjunto flexivel de diretrizes que vinculam os paradigmas teoOricos as estratégias de
investigacdo e aos métodos para a coleta e analise de materiais empiricos.” Ou seja, € por
meio da metodologia que sdo especificados os pardmetros que serdo utilizados na pesquisa,
com o propdsito de valida-la cientificamente.

5.1 Tipologia da Pesquisa

Pelas caracteristicas do proposto neste estudo, busca-se verificar a realidade de
gestdo de pessoas de uma instituicdo de ensino para que, em comparativo com a proposta que
a gestdo de pessoas por competéncias, se verifique suas relacdes. Baseando-se nas
caracteristicas do tema, o tipo de pesquisa definido para este estudo foi a diagndstica. A
pesquisa diagnostica tem como proposicdo realizar o levantamento e a definicdo de
problemas, além da exploracdo do ambiente. Entretanto, a natureza desta pesquisa é
qualitativa, que segundo Gil (2007) 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, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos e das organizagfes. A
pesquisa qualitativa se realiza partindo do tratamento dedutivo dos pressupostos, com uma
amostragem pequena, em um ambiente real organizacional, sendo a analise dos dados baseada

na interpretacdo do pesquisador, respaldada pelas referéncias bibliogréaficas sobre o tema.

Utilizou-se como estratégia de pesquisa o estudo de caso. Esta abordagem permite
ao pesquisador realizar uma verificacdo in loco da problematica de pesquisa numa amplitude
profunda. Yin (1990) define o estudo de caso como uma forma de realizar pesquisa social
empirica diante da investigacdo de um fendmeno atual contextualizado pela realidade, porém,

em que as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ainda nao estdo definidas com clareza.

De acordo com Vergara, quanto aos fins a pesquisa caracterizou-se exploratoria,
descritiva e analitica (VERGARA, 1990), pois o objetivo da pesquisa deu-se a investigar e
expor detalhadamente as caracteristicas da gestdo de pessoas da IE envolvida e realizar uma

analise comparativa ao modelo de gestdo de pessoas por competéncia. E quanto aos meios,
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caracterizou-se como documental, bibliogréfica e estudo de caso, pois a investigacdo deu-se
por meio de levantamento documental disponibilizado pela IE, e a base da analise
comparativa procedeu-se a partir do embasamento bibliografico realizado no entorno do tema
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 bibliogréafico, com
dados secundarios, tendo como fonte de pesquisa: livros, revistas, periddicos relevantes na
area e banco de teses e dissertacdes (MEDEIRQOS, 2011).

Para o tratamento dos dados coletados, Balbino (2005, p. 103) sugere a utilizagéo
do método da anaélise de contedo, desenvolvida por Trivifios (1987) que se aplica tanto a
pesquisa qualitativa quanto a quantitativa, sendo composto por “trés etapas basicas, distintas e
complementares: pré-analise, descrigdo analitica e interpretacdo inferencial.” A pré-analise é
0 momento de organizar o material e decidir como sera realizado a coleta de dados e de como
as respostas estariam dispostas com o proposito de confirmar, a posteriori, 0s pressupostos. A
segunda etapa, descricdo analitica, comeca a0 mesmo tempo da primeira, que consiste em
utilizar-se dos contetdos de estudos aprofundados de autores que ja investigaram com
profundidade o tema escolhido. Na terceira etapa, chamada de interpretacdo inferencial, a
proposta é que sejam realizadas reflexdes a respeito dos achados ap6s coleta de dados, com
apoio dos achados nas fases anteriores, além dos achados das fontes de informacéo. Esta etapa

foi elaborada com a inferéncia individual precedente da discussdo dos resultados.

O método de analise de conteudo foi escolhido por oferecer sistematicamente a
coleta e organizacdo dos achados, baseando-se na contribuicdo dos sujeitos do cenério

organizacional real, manifestadas pela linguagem verbal.

5.2 Participantes

Considerando a relevancia da coleta de dados para a pesquisa que propde uma
investigacdo diagnostica na gestdo de pessoas dentro de uma organizacdo, a esta pesquisa
buscou a participagdo dos sujeitos, diretores dentro da instituicdo envolvida, como principais

elementos no constructo.
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Na segunda fase de dados do estudo realizaram-se entrevistas com os diretores da
IE e com o gestor de pessoas. Para Gil (2010), a entrevista é uma técnica em que o
investigador se apresenta frente ao investigado que Ihe formula perguntas, com objetivo de

obtencéo de dados.

Para alcancar os objetivos do estudo, foi realizado uma entrevista de profundidade
com todos os diretores dos demais setores da IE a fim de diagnosticar as préaticas da gestdo de

pessoas da IE, comparando-as ao modelo por competéncias.

Desta forma, foi elaborado um instrumento utilizando-se de relatos orais, que se

converteu na fonte central do estudo. Para tanto, seguem as participagdes para esta pesquisa:

— Alta geréncia/administracéo —diretor geral e diretor administrativo;

—  Geréncia de RH —responsavel pela area de Recursos Humanos na IE;

— Gestdo educacional —diretor(a) escolar da educacdo infantil e ensino
fundamental (1° ao 5° ano), diretor do ensino fundamental (6° ao 9° ano) e ensino
médio, diretor(a) de graduacéo e diretor de p6s graduacgao;

— Demais gestdes ligadas a dire¢cdo administrativa —diretor de desenvolvimento
estudantil, diretor de desenvolvimento espiritual, diretor esportivo, diretor musical e

artistico.

Totalizando 11 individuos para amostragem.

5.3 Instrumentos de Pesquisa

Os instrumentos servem como suporte para que 0s objetivos propostos na

pesquisa serem alcangados.

A coleta de dados caracterizou-se por diversos meios: (i) consulta e andlise

documental; (ii) entrevista de profundidade com roteiro semi-estruturado;

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas a efeito de
atender aos objetivos do estudo. As entrevistas foram gravadas e as perguntas apresentadas ao
sujeito em um pequeno tempo antes do inicio da mesma. As questdes ndo continham o carater
de invasdo de privacidade, referindo-se apenas aos conceitos gerais da gestdo de pessoas,
situacOes especificas das préaticas e processos de gestdo utilizadas no dia a dia da organizagéo.
Foi mantido o sigilo da autoria especifica das respostas referentes as perguntas, sem a
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possibilidade de que os nomes dos sujeitos constem como respondentes da pesquisa, com
autorizacdo verbal dos mesmos e o consentimento verbal da direcdo administrativa quanto a

abordagem dos demais diretores.

As entrevistas, depois de gravadas, foram cuidadosamente transcritas na integra
para analise posterior, 0 material coletado foi aproveitado interinamente como recurso para o
estudo. Trivifios (1987 apud BALBINO 2005, p. 105) define este momento como a permissao
da ajuda da informagdo real, “permitiu-se a ajuda, a informacéo, destaque, e aperfeicoamento

das ideias por eles expostas, com suas proprias palavras gravadas.”

As entrevistas foram realizadas de acordo com a disponibilidade dos sujeitos, em
locais e datas sugeridas pelos mesmos, no periodo de 22 a 30 de outubro de 2014. O periodo
de reuniGes para o planejamento estratégico da instituicdo deu-se no mesmo periodo das
entrevistas, sendo que alguns sujeitos responderam antes do planejamento estratégico e outros

depois.

5.4 Elaboracéo do Roteiro de Perguntas

As questdes elaboradas para a pesquisa foram dispostas em duas etapas. Na
primeira etapa, a proposta foi realizar um questionario socio demogréfico para definir o perfil
dos respondentes. Na segunda etapa, foram construidas perguntas abertas, onde todos os
processos de gestdo de pessoas foram abordados, desde a participacdo no processo de
definicdo dos elementos basais da cultura institucional até o processo de remuneracdo e
valorizacdo dos funcionarios. O roteiro de entrevista pode ser verificado na integra no
APENDICE A.

Antes de dar prosseguimento ao minucioso processo de analise dos dados,
segundo Balbino (2005), é relevante colocar algumas consideracdes ao escolher o método de
entrevistas para solidificar uma pesquisa. “Embora exista um rigor de método de pesquisa, ¢é
evidente a natureza subjetiva da técnica utilizada. Nao se pode, pelas proprias caracteristicas
do metodo, mensurar ou afirmar as intengdes do seu pensamento, mas sim do que foi
enunciado a partir da sua manifestagdo verbal” (BALBINO, 2005, p. 111).
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6 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A seguir, serdo apresentados os dados do questionario socio-demografico da

amostra pesquisada.

6.1 Perfil dos Respondentes

Gréfico 1. Idade

Idade %
\

® 0-30 = 30-50 m>50

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o grafico 1, verifica-se que 9,1% dos respondentes possuem entre

0-30 anos, 36,4% possuem entre 30-50 anos e 54,5 % possuem mais de 50 anos.
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Gréfico 2. Género

Género (%)

® Masculino ™ Feminino

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o grafico 2, Género, 18,2% dos respondentes sdo do sexo

feminino e 81,8 % sdo do sexo masculino.

Gréfico 3. Titulacdo

Titulagdo (%)

/

¥ Ensino Superior ¥ Especialista ™ Mestre * Doutor

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o gréfico 3, titulagdo, a maior porcentagem dos respondentes

possui mestrado, e apenas 18,2 % ndo possuem cursos pos graduacao.
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Grafico 4. Tempo na Instituicdo

Tempo na Instituicao

- B

Ay

* (0-5)anos ¥ (6-10)anos ™ (11-20)anos ~ (+20)anos

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o gréfico 4, Tempo na Instituicdo, a maior porcentagem esta
entre 6 a 10 anos na instituicdo, com 36,4%, porém somando os que estdo de 11 a 20 anos

com 0s que estdo ha mais de 20 anos, chega-se & mesma porcentagem de 36,4%.

Gréfico 5. Tempo na Funcéo

Tempo na Fungao (%)

" d

(0-2) anos ™ (3-5)anos ™ (6-9) anos M (+10)anos

Fonte: Elaborado pela autora.
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De acordo com o grafico 5, Tempo na Func¢do, a maior porcentagem, 54,5% dos
respondentes, estdo na fungdo que exercem h& mais de 10 anos. No tempo de 6 a 9 anos ndo

h& nenhuma porcentagem.

Gréfico 6. Estado Civil

Estado Civil (%)

R

¥ Solteiro * Casado ™ Divorciado

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o grafico 6, Estado Civil, 81,8 dos respondentes sdo casados. E

nos demais estados, cada um esté representado por 9,1%.

Gréfico 7. Area de Atuagio

Area de Atuagio

* Diregao Esportiva

* Direcao Musical e Artistica

™ Diregao de Graduagao

* Diregao Administrativa

¥ Direcao de Desenvolvimento Espiritual

¥ Direcdo para assuntos estudantis e comunitarios

Gerente de Recursos Humanos
Direcdo Geral
* Direcgao Escolar (educagao basica)
Direcdo de Pds Graduacgao, Pesquisa e Extensao

Fonte: Elaborado Autora
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No gréafico 7, Area de Atuacdo, observa-se que dos 11 participantes, 10 fazem
parte da diretoria, e 0 que ndo faz parte é o gerente do setor de recursos humanos. A area de
direcdo escolar da educacdo basica é representada por dois diretores, porém administram parte
do mesmo seguimento, um administra a educacdo basica nos segmentos de educacéo infantil,
ensino fundamental |, e outro administra educacdo bésica nos segmentos de ensino
fundamental 1l e ensino medio.

Como citado no paragrafo acima, o gerente de recursos humanos néo faz parte da
diretoria. Ou seja, aqui comeca a diferenca com a area de gestdo de pessoas, em que esse
gerente ndo participa das estratégias da instituicao.

A partir da demonstragdo dos dados levantados por meio do questionario socio
demogréfico, verificou-se que os componentes da diretoria da IE pesquisada formam uma
diretoria diversificada quanto a idade, tempo de atuacdo na funcdo e titulacdo. O que sugere

contribuic@es dindmicas diante das realidades organizacionais.

6.2 Resultados das Entrevistas

A seguir, serdo apresentados os resultados das entrevistas com a amostra
pesquisada por meio de quadros, precedendo a discussdao dos mesmos. As transcricbes das
entrevistas na integra constam no APENDICE A.

A primeira questdo tratou da verificacdo da participacdo dos gestores no

planejamento estratégico da Instituicdo.
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Quadro 13. Participagao e forma de participagdo do Planejamento Estratégico da Instituicdo

R1 | Afirma que participa, porém de forma passiva, porque o0 modelo ndo permite muitas mudancas, as opinifes
acontecem mediante um modelo ja vem pré estabelecido nas reunides.

R2 | Afirma que a missdo e visdo vém estabelecidas da mantenedora, portanto ndo sabe quem fez. Afirma sobre
os objetivos estratégicos que, se existem, ndo sabe da existéncia. Sobre as metas, afirma que existem metas
gerais, porém nada especifico, mas que em sua area de atuacdo procura fazer parcialmente, colocando
objetivos, metas entre outros, porém especificos para sua area de atuacao.

R3 | Afirma que participa de forma direta dentro da area de graduacédo, sendo esta organizada e acompanhada
por comissdo periodicamente e com a participacdo dos outros campi institucionais que a mantenedora
possui.

R4 | Afirma que participa do planejamento estratégico de forma direcionada: tricampi, organizado pela
mantenedora, acontece anualmente e é revisado todo planejamento estratégico por area e depois acontece a
fusdo para todas as areas dos trés campi, e acontece também o planejamento local.

R5 | Afirma que a missdo e a visdo vém prontas para a instituicdo, portanto sua participagdo é pequena, assim
também acontece com o0s objetivos estratégicos, considerando seu envolvimento com datas e metas
pontuais em todo 0 processo.

R6 | Afirma que participa de reunides a respeito dos processos, trazendo sugestdes, ouvindo, compartilhando
ideias objetivando o bem estar do alunado.

R7 | Afirma que estrategicamente participa pouco, e sim desenvolve seu trabalho como apoio a direcdo
administrativa.

R8 | Afirma que participa tanto da elaboracdo do planejamento estratégico tricampi, organizado pela
mantenedora, quanto do planejamento local. Afirma também que a viséo e a missdo ndo mudam, porém foi
construida tricampi também. Valoriza a observancia dos fatores criticos dentro da instituicao.

R9 | Afirma sua participacdo junto aos demais diretores e diretor geral da instituicdo, estabelecendo metas a
serem atingidas de acordo com as necessidades da escola, considerando o cenario politico e econémico do
pais.

R10 | Afirma sua participacdo nos objetivos e metas com ideias, concordando e discordando quando necessario.
E afirma que a missdo e visao ja séo estabelecidas por um 6rgao superior.

R11 | Afirma sua participagdo direta no processo, sendo esta por meio de colegiado dentro de seu segmento.

Fonte: Elaborado pela autora.

O respondente 1 tem uma percepcdo de que ndo ha espaco dentro da diretoria para
sugerir mudancas, considerando que estas ja sdo lhes apresentadas como pré determinacéo,
extinguindo a possibilidade de mudancas efetivas em qualquer parte do processo, ou seja,
podendo opinar apenas superficialmente diante de colocagdes prontas.

O respondente 2 tem uma percep¢do de que ndo ha espaco dentro da diretoria para
sugerir mudancas, considerando que estas ja sdo lhes apresentadas como pré determinacéo,
extinguindo a possibilidade de mudancas efetivas em qualquer parte do processo, ou seja,
podendo opinar apenas superficialmente diante de colocagdes prontas.

O respondente 3 tem esclarecido qual sua atuacdo nos processos questionados,
considerando sua area como o todo institucional.

O respondente 4 esclarece qual sua forma de participagdo no processo de
planejamento estratégico. A inferéncia, neste caso, € que o respondente compreende o
funcionamento da instituicdo da qual faz parte e de como sua institui¢do faz parte de um todo

maior.
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O respondente 5 baseia seu envolvimento em questdes mais especificas. A
inferéncia a ser feita nesta situacdo é que o respondente entende seu papel, sendo este de
pequena participacao.

O respondente 6 reconhece sua participacdo, porém de maneira a dar sugestdes e
compartilhar ideias, ndo significando que seja uma atuacdo de forma transformadora ou de
mudancga.

Atuante da area de Recursos Humanos, o respondente 7 ndo atua de maneira
efetiva no processo de desenvolvimento de planejamento estratégico, seu papel se resume a
dar suporte a direcdo administrativa, e pode-se inferir que este apoio acontece porque quem
participa de fato do planejamento estratégico é a direcdo administrativa, sem a participacdo
ativa da area de recursos humanos.

Esta entrevista aconteceu ap0s o planejamento local, pode-se inferir que o
posicionamento explicativo do respondente 8 deu-se com maior clareza devido ao fato de
estar recentemente envolvido no processo até conduzindo propriamente 0 mesmo, devido a
posicao do cargo que ocupa.

A afirmativa dos encontros e reunides que sdo realizadas para a elaboracdo de
metas foi enfatica e repetitiva pelo respondente 9, explicitando a participacdo efetiva no
processo. A inferéncia possivel, neste caso, é de que a recente participacdo estava presente em
sua memoria e por isso a énfase concentrada em dizer que estiveram reunidos com o proposito
de elaborar o planejamento estratégico, considerando as particularidades e afinidades de
necessidades de cada seguimento.

O respondente 10 manifesta-se de maneira clara quanto a sua participagédo no
processo, sendo esta através de ideias, concordando e discordando quando julga ser
necessario, atendendo e buscando atender as necessidades de seu segmento e respeitando 0s
demais seguimentos também. A inferéncia colocada nesta situacdo é que a respondente tem
autonomia dentro do processo do qual participa.

Infere-se que o respondente 11 tem claramente sua forma de atuag&o no processo,
porém dentro de seu segmento, ndo reconhecendo os demais segmentos como pertencentes

desse processo.

Mediante os resultados do quadro 14, o planejamento estratégico € um processo
organizacional do qual administradores fazem parte. Em analise, todos os diretores fazem
parte de reunides que tratam de assuntos de praticas e processos organizacionais, porém

verificou-se que nem todos admitem ter uma participagdo efetiva nos processos,
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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
direcao de maior escaldo.

Ainda nas discussdes dos resultados, observa-se no quadro 2, sobre a evolucao
historica da area de RH, elaborado a partir de Dutra (2012), Gil (2001) e Lacombe (2005), que
a partir de 1990 a nomenclatura utilizada para area de RH é a gestdo de pessoas, sendo que
sua énfase esta na parceria, acdes estratégicas, compartilhamento de inteligéncias entre
organizacdo e individuos. Todavia, de acordo com as respostas da entrevista, esta ndo é uma
prética interina na diretoria da instituigao.

Observa-se, mediante os resultados, que independentemente de estarem claras ou
ndo as estratégias da instituicdo para o grupo, cada um participa de maneira isolada ou
convocada pela mantenedora tricampi de algum processo de elaboracdo. Quando a
participagdo ocorre de maneira isolada, resume-se a um planejamento especifico de area de
atuacdo, e quando organizada pela mantenedora, ha participacdo de outras realidades, sendo
construido um planejamento estratégico que atende aos trés campi, deixando de ser
especifico, para atender as necessidades percebidas.

Verificou-se que o grupo de respondentes, em sua maioria, compreendeu a
questdo levantada, porém direcionou as respostas considerando apenas sua area de atuacéo, ou
seja, 0s respondentes ndo percebem a instituicdo e o grupo de diretoria como uma unidade, e
sim a fragmentacdo desta, observando e considerando apenas seu segmento dentro do
processo de atuacdo. A partir disso, a instituicdo pode-se mostrar fragil em relacdo as suas
bases conceituais, suas diretrizes.

Dutra (2012), ao tratar sobre movimentacdo e gestdo estratégica de pessoas,
menciona a influéncia mutua entre gestdo estratégica de pessoas e estratégia organizacional
considerando que esta acontece baseada na percepcdo gque a organizacdo tem do contexto no
qual estad inserida, na capacidade para interagir com esse contexto. Segundo o autor, a
percepcdo acontece na rotina da organizacao, onde todos que fazem parte dela, sem excecao,
sentem, interpretam, internalizam, sendo capazes de oferecer resposta aos estimulos referentes
ao ambiente organizacional.

Dutra (2012, p.66) afirma que “os propdsitos da empresa sdao definidos com base
numa combinagdo entre os interesses de seus acionistas, dirigentes, clientes, empregados,
parceiros e comunidade mediados pelos padrGes culturais e politicos da empresa.” Para o
autor, a efetividade da estratégia esta relacionada diretamente com o utilizar o potencial de

contribuicdo das pessoas que interagem com a organizacdo. Ao considerar as contribuicoes
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dos respondentes, principalmente, 1, 2, 5, e 7, a pratica na instituicdo pesquisada € diferente
do que sugere o0 autor.

Verificou-se que o grupo ndo participa efetivamente de todos os processos de
construcdo das estratégias. Albuquerque (1987, p. 51) e Wood (1992) apud DUTRA (2012)
afirmam que a gestdo estratégica de pessoas ndo exclui qualquer pessoa ou parte da
organizacao, pelo contrario, envolve todo mundo. O que corrobora o que Dutra (2012)
menciona sobre gestdo estratégica de pessoas e contraria a pratica apontada pelos
respondentes mencionados em questao.

Outro resultado relevante apontado pelo respondente 9: Quando afirma que ao
participar das reunides de diretoria, ao tracarem metas e objetivos, € considerado o cenario
politico e econémico do pais na tomada de decis@es, relaciona-se com o que Dutra (2012, p.
70) aponta sobre a importancia do acompanhamento do mercado de trabalho: “a compreensao
da dindmica do mercado de trabalho é fundamental para analisarmos 0 movimento das
pessoas na empresa.” Pode-se considerar que a tratativa dada pelo respondente esta
relacionada com a relevancia dada pelo autor sobre a interacdo do mercado como verificacao
de oportunidades e ameagas tanto para as pessoas quanto para a empresa.

O respondente 7, gerente da &rea de recursos humanos, afirma que sua
participacdo no processo de elaboracdo é indireta, pois sua atuacdo é apoiar a direcdo
administrativa com relatérios. Fidelis e Banov (2007) afirmam que ainda sdo poucas as
organizacbes que trabalham com a gestdo de pessoas, mantendo ainda padrdes mais
autoritarios, sendo que algumas delas ndo valorizam a area de recursos humanos, e sim a de
marketing ou financas. Todavia, baseado na afirmacdo do respondente, remete-se ao que
afirmam os autores, ou seja, que as praticas na instituicdo pesquisada referente a autonomia de
recursos humanos seguem padrdes mais autoritarios e tradicionais.

Na préxima questdo, o objetivo foi verificar o mapeamento de competéncias
dentro da Instituicdo, analisando sua relacdo com o planejamento estratégico da mesma; além

da participagédo do gestor no processo.
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Quadro 14. Existéncia e participacdo do processo de Mapeamento de Competéncias e a relagdo com o
Planejamento Estratégico da Instituicdo

R1 | Afirma que ndo acredita na existéncia formal deste processo, porém acredita que acontega na
informalidade. E como ndo conhece esse mapeamento, nao participa.

R2 | Afirma que ndo conhece a existéncia, mas acredita que ndo tenha. Afirma que em sua area elabora algo
similar.

R3 | Afirma que sé tem mapeamento para os coordenadores de coordenacdo do ensino superior, porém, ha
plano que o RH tem ja um mapa para as funcdes mais técnicas, considerando que, em 2016, todos serdo
mapeados.

R4 | Afirma ser este um desafio para a instituicdo, mas a mesma nao possui este processo, € sim um
mapeamento das funcdes.

R5 | Afirma que no nivel do qual faz parte, ndo ha mapeamento de competéncias, e revela o reconhecimento
da necessidade de ter um processo desse tipo.

R6 | Afirma existir em sua area de atuacdo. A manutencéo disso é realizada através de reunies com chefes de
departamentos para a verificagdo das ideias, projetos e alinhamentos para com o esperado pela
instituicao.

R7 | Afirma ter mapeamento de cargos e salarios para o ensino superior, porém, ndo acontece o0 mapeamento
por competéncias.

R8 | Afirma que o mapeamento de competéncias estd em construcdo, porém é realizado de maneira informal.

R9 | Afirma ter dentro do planejamento escolar um perfil e a atribuicdo de como deve ser o profissional para
as areas que fazem parte de seu segmento.

R10 | Afirma que nunca recebeu nada referente ao assunto, porém exerce o mapeamento de forma empirica
com seus colaborados e cada um sabe exatamente quais s&o suas responsabilidades.

R11 | Afirma ndo ter, porém baseia-se nos regulamentos que dizem quais as atribuicdes de cada funcdo. E as
vezes ha uma sobreposicao de fungdes por ndo haver o mapeamento.

Fonte: Elaborado pela autora.

O respondente 1 acredita que o processo de mapeamento de competéncias
exista de maneira intuitiva e subjetiva. Infere-se que o respondente tem o conhecimento a
respeito do conceito de mapeamento e até o faz, porém ndo dentro de um padrdo, de um
protocolo pré-estabelecido pela instituicdo, até mesmo pela sua experiéncia na atuacdo de
diretor esportivo.

O respondente 2 desconhece a existéncia de um mapeamento de competéncia
oficial da instituicdo. Porém realiza um mapeamento direcionado as funcBes que o
colaborador exerce, mas ndo sabe se apresenta relacdo com a missao, visdo e objetivos da
instituicdo. A inferéncia nesta situacao é relacionada com a despreocupacdo de coeréncia nos
processos e com a preocupacdo de fazer algo parecido em sua area de atuacdo, descartando a
opcao de elaboragdo no macro.

O respondente 3 é enfatico ao dizer que tem mapeamento de competéncia em
uma parte do seguimento que administra. Infere-se, aqui, a preocupacéo e a relevancia de ter
este processo desenhado na instituicdo, porém novamente a observancia da resposta é a
referéncia apenas direcionada para 0 seguimento em que administra, inclusive com parte de
exigéncia da mantenedora para este processo.

Diante da resposta do respondente 4 e 5, infere-se aqui uma preocupagao
referente a ter um processo de mapeamento de competéncias, porém, é claro que na

instituicdo ha apenas um mapeamento das fungdes, por area. Mesmo que seja No micro
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ambiente organizacional, ou seja, local, principalmente levando em consideragdo o ambiente
académico no qual estdo inseridos, reunindo competéncias importantes.

De acordo com a resposta do respondente 6, a inferéncia aqui € colocada em
duvida em relagdo a préatica exercida pelo respondente em sua area de atuacdo. Todavia, ndo
sdo descartaveis as agdes dispostas para tal procedimento.

O respondente 7 é o Unico que ndo faz parte da diretoria, porém é o que
coordena a area de recursos humanos da instituicdo. Ele entende que ha falhas nos processos
de recursos humanos porque seu setor atua principalmente como setor de departamento
pessoal, e 0 ensino superior, oficialmente, é o Unico segmento que possui algo similar ao
mapeamento de competéncias, mas ndo com competéncias e sim de cargos e salarios. Infere-
se aqui uma pratica complexa por se tratar de desenvolvimentos distintos entre a area de
departamento pessoal e recursos humanos, porém enaltece o esforco que ja se dispds para o
mapeamento de cargos e salarios, percebendo-se a necessidade de ter um mapeamento de
competéncias, mas ndo sendo possivel, devido a demanda variada de atuac&o.

O respondente 8 demonstra conhecer o0 processo de mapeamento de competéncias,
porém a inferéncia aqui é que o0 processo gque acontece e esta em constru¢do Nnos recursos
humanos ndo é de mapeamento de competéncias, e sim de cargos e salarios. Portanto, o
respondente ndo apresenta um entendimento do processo que é desenvolvido na instituicdo e o
que é mapeamento de competéncias. Em sua visdo, o perfil da pessoa € um norteador para 0
encaixe da mesma nas funcgoes.

A inferéncia nesta situacdo é que o respondente 9 atribuiu a similaridade do
mapeamento de competéncias as atribuices e ao perfil que vem pré-estabelecido no
planejamento escolar. Ou seja, seu entendimento sobre o assunto é diferente do real. E ao
mesmo tempo, sO considerou em sua resposta 0S cargos que estdo previstos dentro do
planejamento escolar, ndo apresentando a realidade dos demais tipos de cargos que existem
em seu segmento.

O respondente 10 demonstra saber um conceito de mapeamento relacionado com
as responsabilidades, funcdes de cada cargo, do que se infere que a mesma desconhece o
processo de mapeamento de competéncias. Porém ressalta-se 0 interesse e a observancia a
respeito do assunto.

O respondente 11 tem consciéncia da relevancia do mapeamento e dos percalcos
gue podem ocorrer com a auséncia deste.

De acordo com os resultados apresentados no quadro 16, 63,6% dos respondentes

entendem que ndo ha um mapeamento de competéncias na instituicdo; 27,3% responderam



75

afirmativamente sobre a existéncia do mapeamento, porém apenas para seu segmento ou algo
parecido com o mapeamento, e 9% disseram estar em construgéo.

Segundo Gimenes (2009), o mapeamento é uma ferramenta formal para a
identificacdo de competéncias. Todavia, verifica-se nesta questdo que o conhecimento
conceitual sobre mapeamento de competéncias é difuso entre os diretores. Aqueles que
realizam agGes similares ao conceito real, se referem a estas como 0 processo existente em seu
seguimento, empiricamente ou formalmente. Esse Unico caso ocorre no ensino superior, que
possui um documento formal, apesar deste ndo se enquadrar no mapeamento de
competéncias, e sim de cargos e fungdes.

O respondente 3, menciona que existe mapeamento para uma parte especifica de
seu setor. E de acordo com os demais respondentes ndao ha este processo desenhado para seus
respectivos setores. Isso consolida o que Dutra (2012, p. 71) menciona: “é comum observar
uma agao mais estruturada das empresas em relacdo a determinadas categorias profissionais,
tais como: executivos, profissionais técnicos em &reas de informatica ou profissionais
altamente especializados.” Isso foi observado no caso do ensino superior na instituicdo
pesquisada, sendo esta a area administrada pela respondente em questdo. Todavia, 0 autor ndo
faz esta mencdo como aprovacédo deste tipo de acdo, e sim como uma leitura das préaticas que
ocorrem nas organizagoes.

Brand&do e Bahry (2005) apresentam 0 mapeamento de competéncias como um
dos processos da gestdo por competéncias. O mapeamento prevé acdes de identificacdo das
competéncias organizacionais e profissionais necessarias a consecu¢do dos objetivos da
organizacdo por meio de coleta de dados, pesquisa documental (anélise do contetudo da
missdo, visdo de futuro, objetivos e de outros documentos relativos a estratégia
organizacional), entrevistas, observacdo e questionarios.

Analisando as respostas as entrevistas e 0 que o0s autores afirmam sobre o assunto,
verifica-se que as préaticas referentes a0 mapeamento de competéncias da instituicdo
pesquisada ndo possuem parametros e/ou critérios concretos, ou seja, quando realizados séo
pautados no empirismo dos lideres, e ndo no que sugere Branddo e Bahry (2005). O
respondente 9 e 11 disseram que se baseiam nos regulamentos e planos de ensino, onde sdo
prescritos o perfil e atribui¢do das funcdes. E os respondentes 4 e 7 dizem que 0 mapeamento
que existe é baseado nas fungdes e nos cargos. Constata-se que as praticas de mapeamento de
funcOes e cargos estdo pautadas em conceitos tradicionais de gestéo.

Na questdo seguinte, o objetivo foi verificar como funciona o processo de

recrutamento e selecdo de pessoas na Institui¢do, analisando o levantamento de competéncias
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dos interessados e sua compatibilidade com as competéncias tracadas pela Instituicdo, além da

participacao do gestor no processo.

Quadro 15. Funcionamento e participacdo do processo de Recrutamento e Selecdo de Pessoas na Instituicdo

R1

Afirma que, na instituicdo, o RH faz esse contato por meio de curriculos ou de indicacdo, porém
depende do cargo que sera ocupado. Afirma que, em seu setor, a selecdo é feita de acordo com a missao,
visdo e filosofia da instituicdo, por se tratar de instituicdo confessional e também de acordo com as
competéncias que a pessoa deve apresentar para exercer aquela funcdo. A verificagdo das competéncias
funciona de uma forma empirica.

R2

Afirma que cada diretor de unidade é responsavel pelo recrutamento e selecdo de pessoas para sua
unidade, por tanto, participa ativamente desse processo. Afirma realizar o levantamento das
competéncias baseado naquilo que ele necessita e julga ser necessario para area musical e artistica,
porém ndo realiza um paralelo com a missdo, visdo, da instituicdo como um todo, pois como nao
participou do processo de construcdo destes, ndo sabe o0 que estaria previsto. Afirma, porém, que a
escolha e a busca de pessoas sdo realizadas de acordo com as competéncias esperadas para atuar
atendendo adequadamente o seguimento de musica e arte e a instituicdo como um todo. No processo ndo
é realizado um tragado de perfil, as pessoas trazem curriculos e é verificado se eles tém competéncia
para atender aquilo que se precisa.

R3

Afirma que em sua area o processo é claro e é realizado com os pessoal técnico, coordenadores e
professores, e no caso dos professores, para cada &rea é o coordenador que me da o desenho, que deve
ser seguido como exigéncia minima para cada disciplina. O recrutamento e selecdo ¢ feito, entdo, por
meio de curriculos, de indica¢Bes, encaminhado para entrevistas; é solicitado que seja dada uma aula
sobre o assunto da disciplina, e, a partir desses procedimentos, é realizada a sele¢do. Para o pessoal
técnico, o0 RH ja tem dentro do plano de carreira “mais ou menos” quais sdo as exigéncias, entdo sdo
buscadas pessoas que tenham o perfil; é realizada entrevista de triagem pelo RH e depois encaminhada
para area académica.

R4

Afirma que o processo de contratacdo passa pela diretoria administrativa, que € quem autoriza ou ndo,
dependendo da area. No caso de ser um professor, o processo é realizado via area académica, e 0
candidato passa por entrevistas com o coordenador e com a direcdo de graduacdo. Na érea
administrativa, 0 processo de contratacdo ocorre da seguinte forma: é procurado curriculo no proprio
RH, que é quem tem as pastas dos curriculos das pessoas interessadas e procura-se realizar entrevistas;,
ha vezes que ndo é procurado curriculos via RH, e o processo ocorre por indicagdes ou por transferéncia
dentro da propria organizacdo. Ao mesmo tempo, reconhece a dificuldade de encontrar pessoas para
algumas vagas mais especificas, sendo sempre um risco.

R5

Afirma a relevancia de estabelecer o conhecimento de que a instituigdo tem varios niveis ou varios tipos
de funcionérios e servidores: funcionarios, e outro tipo de servidores que sdo chamados de obreiros, que
sdo exclusivos com uma credencial para esta funcéo; todos estes tm um modo para serem recrutados.
Em um nivel dos funcionérios gerais é realizado no RH, por curriculo, por indica¢do; porém, no nivel
destes que tém credencial, o processo é diferenciado e mais complexo, ndo passando pela abordagem de
competéncias.

R6

O respondente afirma que ¢ realizado, em caso de interesse por alguma vaga, recebem curriculos para
analise, realizam entrevistas para verificar se o perfil da pessoa é compativel ao que a area exige, e
depois de uma analise, verifica-se qual a pessoa que se encaixa melhor as necessidades dos setores, em
seu caso, no seguimento da preceptoria, seguranca, atendimento ao publico. Verifica-se também
referencias, indicacfes, no processo de levantamento de informacdes.

R7
(RH)

Afirma que a instituicdo tem um funcionamento do processo de recrutamento e selecdo, de acordo com a
necessidade dos setores, e com base na descri¢do de cargos e salarios do ensino superior, sdo verificados
todos os curriculos que existem, é verificado o perfil, experiéncia; o proprio respondente realiza
entrevista, porém esta serve mais para verificar a questdo de documentacdo, questbes sOcio
demogréficas, experiéncias anteriores, etc. Depois desse processo o gestor da area solicitante realiza
uma outra entrevista mais voltada para a parte técnica do que sera realizado. Entdo, neste ponto, ja existe
uma integracdo do perfil das competéncias que ele tem com as necessidades da organizago.

R8

Afirma que este processo é da responsabilidade do RH, porém entende que atualmente tanto 0 RH como
o departamento pessoal estdo juntos, sendo que um objetivo da instituicdo é de que sejam separados,
tendo cada um autonomia para atuar. Hoje existe um processo que inclui curriculos, o gerente de RH
cuida disso quando trata-se de fungBes mais gerais, porém ao gerente de RH cabem muito mais funcGes
relacionadas propriamente ao RH, que hoje néo sdo exercidas por néo ter separagdo dos departamentos.
Afirma que atualmente é feito o processo de recrutamento e selecdo, porém de uma maneira nao
formalizada, e sim pela experiéncia do trabalho e da vida.
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R9 Afirma que o processo de recrutamento e selecdo, em via de regra, acontece com as pessoas interessadas
enviando curriculos a instituicdo, ou, as vezes, descobrem profissionais nas visitas que realizam em
outras instituicbes ou no contato com outros diretores e colegas de trabalho. Entretanto, é através dos
curriculos que se tem ideia do perfil dos interessados, das competéncias, uma ideia limitada, mas
buscam informacfes no curriculo. Normalmente é realizado contato com os locais onde estes
profissionais trabalharam, entdo sdo levantadas informagdes em conversas com pessoas que estiveram
ligadas diretamente ao profissional. E é através dessas informacgdes, e tendo em mente quais sdo as
competéncias que o profissional tem que ter para atuar nesta instituicdo, que sdo tomadas as decisdes.
Afirma que esse procedimento é fundamental para evitar o erro da contratacdo. Aponta que o melhor é
contratar um profissional que tenha as competéncias que a escola tem como expectativa. Ha também
possibilidade de transferéncia dentro da propria instituicao, dentro os niveis de ensino.

R10 | Afirma que em algumas &reas participa diretamente e em outras ndo, do processo de recrutamento e
selegdo. Afirma também que ndo existe um processo formalizado, mas tem lutado para que tenha,
falando com o setor de recursos humanos sobre a necessidade de serem realizados testes psicolégicos
com os funcionarios, porém ainda ndo conseguiu. O processo de recrutamento e selecéo é realizado por
meio de entrevista. Dependendo da area de atuacdo, a entrevista acontece com o responsavel por aquela
area que realiza perguntas de vinculagdo, o que sabe da empresa, qual a visdo que tem da empresa, se
sabe a missdo e a visdo da empresa, sobre o trabalho de fato. E analisado o curriculo, tempo de servico
em cada local. Se sdo professores sdo as coordenadoras que analisam e juntos tomam a decisdo, mas a
respondente percebe a necessidade de melhoria nesse processo.

R11 | Afirma ter uma participacdo pequena no processo, apenas com a pos graduagdo que é seu segmento. Diz
que na pos- graduagdo ha uma rotatividade grande de pessoas; por conta disso, 0 primeiro contato € com
0 ele e, se a partir desse contato, o curriculo e a conversa forem positivos, entdo é encaminhado ao
coordenador e compete a este a verificacdo e aprovacao final. S6 entdo é encaminhado ao RH.

Fonte: Elaborado pela autora.

O respondente 1 demonstra ter conhecimento para realizar o processo de
recrutamento e selecdo respeitando os conceitos basais da organizacdo, porém que é ele
mesmo que realiza o processo, ndo incluindo a participacédo direta do RH e desenvolvendo de
maneira empirica o processo. O que se pode inferir € que o mesmo nao tem embasamento
documental para tal, porém desenvolve o processo informalmente. Outra questdo é a forma
como o setor de RH realiza o processo de recrutamento e selecdo, sendo por meio de
curriculos e indicacdes, todavia ndo séo todos os tipos de funcionarios que séo selecionados e
recrutados dessa maneira.

Verifica-se que o respondente 2, nesta situacdo, a autonomia dada ao diretor
para a realizacdo do processo de recrutamento e selecdo, empiricamente, ou seja, 0 mesmo
ndo tem embasamento documental ou um desenho formalizado para realizacdo do mesmo.

O respondente 3 demonstra-se seguro quanto as informacdes e infere-se que o
mesmo tenha esclarecimentos sobre o processo de recrutamento e selecdo, considerando a
participacao direta e indireta do RH.

O respondente 4 demonstra-se conhecedor dos procedimentos e praticas sobre
recrutamento e selecdo, poréem infere-se a auséncia de pardmetros a serem utilizados como
respaldo para o desenvolvimento do processo. N&do h4d um delineamento de competéncias, de
acordo com a resposta. Demonstra a participacdo direta e indireta do RH no processo de

recrutamento e selecéo.
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O respondente 5 informou os tipos de colaboradores para explicar que ha
diferenga no processo de recrutamento e selegdo. Os funcionarios chamados de “normais”
sdo recrutados pelo RH - infere-se entdo a participacao direta do RH neste processo - porém
com o outro tipo de funcionarios, chamados de obreiros, o respondente nao explicou como o
recrutamento é realizado.

O respondente 6 demonstra-se seguro nas informagdes dadas sobre o processo
de recrutamento e selecdo, porém ndo menciona, em nenhum momento, a participacdo do RH.
Infere-se que o mesmo tenha autonomia e participacdo direta nos processos e praticas de
recrutamento e selecdo e os paramentos utilizados séo: curriculos, entrevistas, anélise do
perfil, indicagdes, entre outros.

O respondente 7 € o coordenador de Recursos Humanos. Infere-se que tenha o
conhecimento correto sobre o processo levantado na questdo; demonstra participacdo direta,
porém sua atuacdo estd mais direcionada para questdes documentais, ndo sendo esta a
participacdo requerida dos recursos humanos.

O respondente 8 afirma que ndo ha um processo bem desenhado pela
instituicdo para isso, considerando que, atualmente, dois departamentos funcionam em um so.
Porém, ao mesmo tempo, diz que a instituicdo atua de forma empirica neste processo de
recrutamento e selecdo. A inferéncia, neste caso, € a relevancia da informagdo sobre essa
realidade que pode trazer cobrancas e informacgdes incorretas a respeito das praticas ndo
realizadas, porém esperadas para a area de recursos humanos. Outra inferéncia é que
respondente demonstrou-se conhecedor dos processos que fazem parte do RH, inclusive do
processo apontado na questéo.

O respondente 9 demonstrou estar inteirado de todo o processo que envolve
recrutamento e selecdo, infere-se que, em nenhum momento, citou a participacdo direta ou
indireta do RH nesse processo, portanto, tendo autonomia para o desenvolvimento do
processo em seu seguimento. Ndo mencionou como sdo percebidas as competéncias
necessarias, apenas mencionou que as teria em mente mediante a necessidade percebida.

A inferéncia nesta situacdo € que o respondente 10 entende a necessidade de ter
um processo funcional relacionado ao processo de recrutamento e selecdo e j& até buscou
melhorias que ainda ndo foram alcancadas. Trabalha em parceria com a escola, caminhando
com as préaticas que ja existem, porém néo esta satisfeita.

Na afirmacdo do respondente 11, sua participacdo é pequena no processo de
recrutamento e selecdo. A inferéncia é de que seu segmento seja pequeno e por isso a

participacdo € percebida como modesta. Entende-se que o respondente tem participacao
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direta, porém n&o decisiva, e que isso fica sob a responsabilidade do coordenador do curso,
que realiza a contratacdo. Infere-se que o RH n&o tem participacgdo direta e indireta, pois o
momento em que o selecionado é encaminhado para o departamento de RH, ja foi tomada a
decisdo de contratacdo, fincando a cargo do RH apenas a parte documental e legal, ou seja,
praticas que sdo de responsabilidade do departamento pessoal.

Mediante o quadro 18, constata-se que 0 processo de recrutamento e selegéo
existe na instituicdo pesquisada, porém o processo nao é realizado dentro de um parametro
estabelecido pelo RH. Cada area tem autonomia para realizar o seu proprio procedimento de
maneira empirica, ou seja, de acordo com a experiéncia profissional de cada um. Nas
respostas evidencia-se que a participacdo do setor de RH ndo é direta e sim de apoio ao
processo de recrutamento e selecéo.

A instituicdo entende, na pessoa do respondente 8, responsavel pela direcdo geral
da mesma, que ha intencdo de que o RH e o DP sejam separados por tratar-se de realidades e
praticas diferentes. As ferramentas, os caminhos utilizados para executar o processo é sabido
de todos os respondentes, que consideraram curriculos, indicacdes, entrevistas como tais.
Assim, como afirma Dutra (2012, p. 68) quando aborda sobre movimentacdo de pessoas, ou
seja, recrutamento e selecdo, a captacdo faz parte da classificacdo dessa movimentacao:
“podemos incluir nessa categoria todas as agdes da empresa na busca e selecdo de pessoas
para trabalhar com a empresa e/ou negécio, independentemente de qual seja o vinculo
contratual.” Ou seja, a pratica da organizacdo pesquisada esta relacionada com o previsto pelo
autor.

Segundo Dutra (2012), a forma mais utilizada pelas organizagdes para contatar
pessoas disponiveis no mercado de trabalho é por meio de indicacdes, sendo esta escolhida,
também, por ser mais econdmica e muito mais rapida. Os respondentes 3, 4, 5 e 6 mencionam
que € utilizada a indicacdo no processo de recrutamento e selecao.

O respondente 9 afirma que ha casos de transferéncia de funcionério dentro da
organizacao, de acordo com a necessidade da empresa e disposi¢do do funcionario, sendo este
um tipo de recrutamento e sele¢cdo. Dutra (2012, p. 68) também prevé esta possibilidade
dentro da movimentacdo de pessoas dentro da organizagdo como uma das classificagOes desta
movimentagdo: “nesta categoria estdo incluidos os movimentos das pessoas no interior da
empresa que envolvam mudanca no local de trabalho e/ou mudanga de trabalho.” Como
mencionado pelo respondente 9, que atua na area de gestdo escolar do ensino fundamental Il e

ensino médio.
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Outra mencdo realizada pelo respondente 9 é sobre o método utilizado para a
captacdo de pessoas, onde ¢ analisado o perfil e as competéncias do interessado, a partir das
competéncias do cargo para atuacdo deste dentro da instituicdo. Aponta ainda que € melhor
contratar um profissional que tenha as competéncias que a instituicdo tem como expectativa.
Segundo Dutra (2012) esta é a tratativa que precisa ser dada para que haja efetividade nas
relacOes entre empresa e funcionario.

O respondente 4 menciona a dificuldade de preencher algumas vagas. Isso remete
ao que Dutra (2012) aborda no fato de algumas empresas sé consultarem as disponibilidades
que estdo no mercado quando precisa, porém sem seguir um planejamento do quadro de
pessoas, sendo este um procedimento fundamental para a gestdo da movimentacao natural que
acontece.

Verifica-se nas respostas que 0s critérios e parametros ndo sao evidentes para as
praticas de recrutamento e selecdo na instituicdo pesquisada. Todavia, 0 recrutamento e
selegdo por competéncias se baseiam no levantamento das competéncias técnicas: emocionais,
comportamentais em relacdo ao cargo, o perfil do profissional e a cultura da instituicéo.

A proxima questdo envolve a verificacdo do processo de desenvolvimento de

pessoal dentro da Instituicdo, analisando os parametros e a participacdo do gestor no processo.

Quadro 16. Funcionamento e participagdo do processo de desenvolvimento de pessoas dentro da Institui¢do

R1 | Acredita que ndo existe um plano formal, com delineamento técnico do que a pessoa tem que cumprir e
quais sdo as competéncias que ela deve desenvolver. Acredita que tem processo de desenvolvimento e
capacitacBes para a parte de docéncia. No seguimento que exerce, € mostrado para a pessoa 0 que se
espera dela naquela funcdo, e depois acontece a orienta¢éo no dia a dia para que a pessoa possa conseguir
alcancar o resultado que precisa apresentar. Afirma participar orientando os coordenadores do setor, de
forma com que eles também sejam capacitados e capacitem 0s que estdo sob os seus cuidados. Sobre
programa de treinamento, acredita ser esporédico, e sobre treinamentos de alta performance, em seu
segmento ndo existe! Ha incentivos para aperfeigoamento, cursos nos quais a instituicdo despende de

verbas para os profissionais que buscam aperfeicoamento.

R2 | Afirma que, em seu segmento, o desenvolvimento da pessoa é a avaliacdo dela, e 0 melhor feedback séo
os proprios alunos com os quais ela se relaciona. Entdo, podem existir professores que pegam poucos
alunos e, dentro de pouco tempo, eles aumentam o nimero de alunos. Isso € um indicio de que ele faz um
bom trabalho. Existem outros que recebem muitos alunos e dentro de pouco tempo os alunos véo
embora; é um indicio de que o trabalho dele ndo é bom. Poucos profissionais que trabalham neste
seguimento sdo de dedicacdo exclusiva, entdo ndo ha participacdo direta no processo de
desenvolvimento, a menos que eles tragam o desejo de fazer algum curso de formagdo especifica. Neste
caso, € levado a administragdo da escola e eles podem realmente fazer cursos ou upgrades da area deles,
conforme aquilo que eles procuraram. No entanto, ele, como institui¢cdo ndo oferece um treinamento para

essas pessoas que nao sdo fixas e/ou exclusivas. Para os funcionarios que sdo fixos do corpo
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administrativo do seguimento existe algum tipo de treinamento para o desenvolvimento deles. A
instituigdo investe em treinamentos naquilo que ela entende que seja necessario. Nem sempre a area dele

¢ abrangida nisso, mas ndo existe uma iniciativa padrdo da escola em funcéo disso.

R3

Afirma que para os que sdo de sua responsabilidade — coordenadores e professores — sim. Existe 0 0
treinamento mais voltado para 0 acompanhamento mesmo e a capacitacdo é constante. Ja existe um
plano anual, um departamento de assessoria docente que cuida dessa capacitagdo, assim como também o
dos coordenadores. Em nivel de mantenedora ha um plano para o desenvolvimento e acompanhamento

dos coordenadores.

R4

Afirma ser esse um outro grande desafio, porém tem por areas. Periodicamente existem treinamentos
especificos da area, mas sdo assuntos mais globais; ndo é uma coisa muito especifica na fungdo que ele

exerce.

R5

Afirma trabalhar em um seguimento diferenciado que é a pastoral de acolhimento, de atendimento a
capelania de pessoas, ndo estando no trato operacional da instituicdo, mas percebe que é ha um esforco
local de capacitar. Ndo tem conhecido se esta instituido ou estatuido, mas hd um esforco. Tem percebido
que ha programas de capacitacdo nos departamentos, em varios setores. Todavia, na area em que atua,
que é uma area muito exclusiva, a capelania, que trata de pessoas dedicadas ao acolhimento, afirma a
necessidade urgente de ter capacitacdo, ndo s6 no campus local, mas na formacdo dos que atuam nesta
&rea. Segundo o respondente, o pastor tem uma visdo mais proselitista, j& o capeldo tem uma visdo mais
do acolhimento, ele trata das questBes da vida, da morte, de natureza existencial (orfanato, hospital,
ambiente militar, em colégios). Entdo este treinamento pastoral muito forte na cultura denominacional,
todavia para o capeldo ndo. Entdo, busca-se entre os pastores, quem tem um pouco mais de afinidade

com a funcéo.

R6

Afirma que em seu seguimento existem duas situagdes: a pessoa inexperiente, mas que com um
treinamento podera atender bem a instituicdo e crescer na funcdo; e aqueles que sdo mais experientes.
Séo realizadas reunides mensais para troca de experiéncias, enriquecimento matuo, e ai sdo apontados 0s
pontos que precisam ser melhorados. O processo é continuo em busca de melhorias e descobertas de
novas necessidades. E isso desperta na equipe a busca por novos conhecimentos, novas estratégias para o

atendimento adequado a instituicéo.

R7

Afirma que o processo de desenvolvimento da pessoa contratada € continuo e mais por solicitagdo. A
escola ndo deixa de fazer investimento em competéncia, treinamento, exemplo disso é o custeio do
mestrado de alguns professores; mas ndo existe um programa formal para isso, onde se acompanha cada
passo do colaborador. O tempo todo existem pessoas que estdo sendo investidas pela instituicéo.
Acredita que precisaria formalizar e ter alguém para fazer um acompanhamento em diversos setores. No
ensino superior, percebe que acontece um pouco mais, até por necessidade de titulacdo do pessoal, entdo
estdo sempre apoiando cursos para estes. Afirma que ndo ha um acompanhamento de treinamento e
desenvolvimento, quem faz este tipo de treinamento € a diretoria, mas nao sabe de onde eles partem para
fazer isso. Por exemplo, o diretor geral realiza palestras, convoca, redine, com o foco no atendimento ao
cliente, mas ndo sabe como ele se baseia para fazer estes treinamentos. Até comecou a ser feito isso,
despertar um olhar para ouvir e perceber mais as pessoas, mas foi interrompido. Como ndo existe um

programa de treinamento, ndo tem como dar um retorno. N&o tem um feedback para isso. S&o coisas que
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precisariam existir. A administragdo faz esta parte mais pessoal, e nés damos um suporte.

R8 | Afirma que ha investimento em treinamento e capacitacdo com o pessoal, ele mesmo faz e ja fez muito.
Ele, em particular , gosta de mentoriar as pessoa e considera que isso faz toda a diferenca na vida de
quem faz e na vida de quem recebe. Investimento acontece, como os mestrados e doutorados dos
professores. Nao considera que seja esporddico, porque sendo assim seria algo que se faz quando “da na

cabeca” e ndo ¢ dessa forma, existe um calendério, um planejamento para isso.

R9 | Afirma que as capacitacfes para 0 seu segmento acontecem. Geralmente no inicio do semestre estas
capacitacbes sdo intensificadas, sdo chamados profissionais que possam capacitar os professores.
Durante o ano isso também acontece, ha reunides pedagdgicas bimestrais, ha troca de informagdes,
ideias, mas, além disso, no dia a dia os profissionais sdo acompanhados pelas orientadoras educacionais e
coordenadoras pedagégicas. Este trabalno da ao professor o feedback, dando condicbes de

aprimoramento.

R10 | Afirma que com os professores tem sempre, menos do que a respondente gostaria, mas tem, e acontece
por meio de reunides pedagdgicas para as professoras trocarem ideias. S8o realizadas reunibes
esporadicas com todos os departamentos do seguimento para verificar e dar orientagbes, ndo seria
treinamento, mas orientacfes de acordo com as realidades da escola. Percebe que precisa melhorar e ter
algo sistematizado. As orientadoras e coordenadoras, as vezes, sdo enviadas para cursos e se tornam
multiplicadoras do conhecimento; quando voltam, capacitam e compartilham com as professoras o que
aprenderam. As necessidades de uma escola ndo param, entdo este processo de aprendizado e
desenvolvimento se torna continuo. E quem néo faz, para no tempo.

R11 | Afirma que na pds-graduagdo ndo existe, porque se trabalha com mddulos, entéo a pessoa da de 30 a 45
aulas e vai embora. O formato néo exige este tipo de coisa, & uma pos-graduacdo lato sensu, se fosse

stricto sensu exigiria, mas ndo neste caso.

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a resposta do respondente 1, verificou-se que o RH néo
participa do processo de desenvolvimento da pessoa contratada na instituicdo de maneira
direta ou indireta. Novamente se afirma que o processo € realizado a partir do proprio
respondente com os seus colaboradores, ou seja, 0 mesmo possui autonomia para executar o
processo porque a prépria instituicdo ndo tem nada a respeito.

O respondente 2 afirma que a instituicdo ndo tem nenhum procedimento
formalizado para o desenvolvimento da pessoa, porém em seu segmento procura atender
adequadamente as necessidades percebidas de seus colaboradores, inclusive a forma utilizada
como feedback sdo os préprios alunos que estdo em contato direto. Sobre aperfeicoamento,
busca atender aos professores de acordo com a procura dos mesmos por apoio. Infere-se sobre
a autonomia, que 0 mesmo a tem para trabalhar com o processo de desenvolvimento, e ao
mesmo tempo o desafio de n&o ter nenhum desenho formalizado a seguir, além de manter os

profissionais que ndo tem relagdo exclusiva ou fixa com a instituicdo. Relevante ressaltar o
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interesse por ir atras de recursos com a instituicdo quando hé interesse em aperfeicoamento.
Em momento algum foi mencionada a participa¢do ou a relevancia da participagcdo do RH
neste processo.

O respondente 3 menciona com exclusividade sobre o procedimento referente
ao seu setor. Percebe-se que, neste caso, 0 processo acontece de acordo com parametros
disponiveis pela mantenedora para que acontega o processo de desenvolvimento de maneira
institucionalizada, porém em momento algum foi mencionada a participacdo do RH neste
processo. Ao mesmo tempo pode ser indagado se 0 processo atende as reais necessidades dos
participantes ou se acontece apenas por uma formalidade.

O respondente 4 entende a necessidade e o desafio de ter um procedimento de
desenvolvimento dos contratados, afirma ter treinamento por areas, porém, ao mesmo tempo,
menciona que sdo tratados assuntos mais globais. Infere-se, aqui, a necessidade de ter um
processo de desenvolvimento que possa observar as necessidades individuais considerando
que cada ser humano é diferente do outro e tem necessidades diferentes.

O respondente 5 ndo se sente incluido no processo de desenvolvimento
operacional da instituicdo, porém percebe a necessidade de ter um processo de
desenvolvimento na instituicdo, principalmente na especificidade da area em que atua. A
inferéncia é no sentido da relevancia em atender as necessidades individuais dentro de um
programa institucionalizado de desenvolvimento dos contratados.

Relevante notar o fato do respondente 6 tratar o assunto de desenvolvimento de
pessoal com autonomia, tomando para si esta responsabilidade, enquanto que o RH nem é
citado neste processo do qual necessitaria fazer parte. Porém, como gestor de area, procura
desenvolver as pessoas com as quais lidera, de maneira a cada uma delas colaborar umas com
as outras.

O respondente 7 apresenta uma visdo de dentro do RH, infere-se aqui a
percepcao das acBes que sdo realizadas pela instituicdo de maneira continua, principalmente
da area académica da docéncia, porém, ao mesmo tempo, percebe a necessidade de ter alguém
especifico dentro do RH para realizar este acompanhamento e verificagdo das necessidades
pontuais. Observa-se que ha ciéncia de que o processo precisa ser melhorado e formalizado.

Visto que o proprio respondente 8 realiza treinamentos e capacitagdes na
instituicdo, a inferéncia acontece diante da possibilidade do mesmo engessar 0 processo de
desenvolvimento de pessoal, entendendo que suas agdes sdo suficientes para a apropria¢do do
titulo de acdo a respeito do assunto de desenvolvimento, excluindo possiveis necessidades

especificas que existam, além disso, aborda sobre o continuo investimento em docentes na
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continuagcdo dos estudos por titulacbes, o que é positivo diante do processo de
desenvolvimento.

O respondente 9 menciona a existéncia de desenvolvimento para o seu
segmento, porém infere-se que, em momento algum, menciona a participacdo direta ou
indireta do RH no processo. Ou seja, h&a autonomia para trabalhar com o assunto com seus
colaboradores.

O respondente 10 percebe a necessidade de melhorar o processo, pois afirma
que tem em seu seguimento o processo de desenvolvimento, ele é continuo, porém nao é
institucionalizado. A inferéncia é que ndo menciona a participacdo direta e/ou indireta do
setor de RH neste processo, porém age de acordo com as necessidades que vado surgindo no
dia a dia da funcéo.

Ndo ha& processo de desenvolvimento porque, segundo o respondente 11, o
modelo de pos-graduacdo ndo prevé, porem, faz-se relevante uma analise minuciosa do
modelo a verificar como poderia ser trabalhado o processo de desenvolvimento de pessoal,
mesmo que estes estejam na instituicdo por um pequeno periodo de tempo.

De acordo com os resultados apresentados no quadro 20, constata-se a existéncia
do desenvolvimento da pessoa contratada na instituicdo pesquisada, porém, ndo de maneira
formalizada e organizada. O desenvolvimento organizacional € um fator que oscila a
capacidade da organizacdo em relacdo a movimentacdo 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 atracdo e
retencdo. Nesses casos, a empresa deve preocupar-se em criar movimentos para conseguir
desenvolver seus quadros de forma continua.” Porém, nas respostas ndo fica evidente a
consciéncia deste conceito na mente dos respondentes.

Os respondentes 1 e 11 afirmam que para seus respectivos setores ndo existe este
desenvolvimento desenhado; os respondentes 2, 4 e 10 afirmam que acontece o
desenvolvimento, porém ndo de maneira satisfatéria; os respondentes 3, 6, 7, 8, 9 afirmam
que existe a pratica do desenvolvimento, porém sem qualquer tipo de formalizacdo advinda da
instituicdo. O respondente 5 percebe que ha um esforco pela administracdo para que haja,
porém acrescenta a necessidade de melhoria neste processo.

Dutra (2012) afirma que o desenvolvimento é imprescindivel para manter e
ampliar o diferencial competitivo, pois as organizagOes recebem pressdes tanto no ambiente
externo como no interno, sendo no interno, os individuos mantém relacGes de trabalho para

investimento de desenvolvimento humano. Segundo o autor, as empresas passaram a perceber
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a relevancia do estimulo e apoio no desenvolvimento continuo dos individuos. Ele enfatiza
que o investimento em desenvolvimento € relevante e estd relacionada com a pratica da
organizacdo envolvida na pesquisa. Segundo os respondentes, todos em seus setores, exceto o
respondente 11, desenvolvem ou reconhecem o0 processo de desenvolvimento,
acompanhamento e capacitacdo, de alguma forma. Porém, em nenhum momento, esse
processo conta com a participacdo direta ou indireta do setor de recursos humanos,
considerado que este processo esta diretamente relacionado com o RH.

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

Dutra (2012, p. 101) menciona que o conceito de desenvolvimento esta
atrelado a “capacidade para assumir atribuigdes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade.” Porém a partir desta conceituagdo, € necessario que as agdes estejam pautadas
nas seguintes praticas: mensuracdo do desenvolvimento, perenidade e comparabilidade dos
padrdes e desenvolvimento como patriménio da pessoa.

E relevante o fato de todos perceberem e estarem dispostos a se envolver em
um processo adequado para seu setor, mostra que os diretores das instituicdes entendem as
necessidades de processos de gestdo de pessoas para o desenvolvimento global da
organizacdo. Dutra afirma que: “é a habilidade do lider em estruturar, motivar, preparar sua
equipe para as demandas de médio e longo prazo do negécio. Envolve a capacidade de
promover um clima interno favoravel a participacdo e oferecer oportunidades concretas de
desenvolvimento.” (DUTRA, 2012, p. 156). Ou seja, ¢ valida, a principio, a iniciativa dos
respondentes de preocupar-se em oferecer um processo de desenvolvimento aos seus
liderados, porém hé a urgéncia de tornar-se um processo reconhecido pela instituicdo como
processo institucionalizado.

A questdo seguinte, envolve a verificacdo do processo de acompanhamento e
avaliacdo de desempenho da pessoa contratada, analisando a relagdo do RH com o processo,

periodicidade da avaliacdo e a participagdo do gestor no processo.
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Quadro 17. Funcionamento do processo de acompanhamento e avaliacdo de desempenho de pessoal da
Instituicdo

R1

Acredita que o processo de acompanhamento e avaliacdo de desempenho da pessoa contratada ocorre de
forma parecida com a questdo anterior, ou seja, acontece no dia a dia. Acredita que os profissionais ndo
sdo sensibilizados pelo RH em relacdo a avaliacdo por ndo ter um contato tdo préximo para isso. Ndo ha
avaliacdo formal, ela é realizada no dia a dia, de maneira subjetiva. Nao ha procedimento definido pela
instituicdo para isso. Afirma ter participacdo direta enquanto diretor no processo, sendo o avaliador junto
com os coordenadores. E o feedback é dado, ele acontece de uma forma diaria e sempre verbal.

R2

N&o acredita que tenha um programa do RH de avaliacdo, em seu caso nunca recebeu. O processo de
acompanhamento é realizado pelo proprio respondente e pela equipe administrativa, descobrindo junto
aos clientes o que esta acontecendo. Os professores sabem que tém um processo de avaliagdo para saber
se as coisas estdo acontecendo do jeito certo, como escola. O pessoal que é funcionario também sabe que
¢ feita uma avaliaco, desde o povo da limpeza até o pessoal administrativo; no entanto isso ndo vem do
RH, isso é uma coisa interna. Como nunca recebeu, ndo pode dar feedback para ninguém porque nunca
foi feito nada em funcdo disso. Funciona de maneira empirica.

R3

Afirma que para os professores hd uma vez por ano uma avaliagdo por meio de um instrumento de
avaliacdo instituciona. Posteriormente o resultado todo vem para a gestdo e é enviado para 0s
coordenadores. Cada professor entdo é chamado e recebe o resultado. Ai o resultado é trabalhado
juntamente com o coordenador e professor. Para a gestdo estdo fechando um instrumento este ano, 2015,
todos serdo avaliados, todos os departamentos, funcionarios, técnico administrativo. Ele vai ser avaliado
e vai avaliar o seu superior. Estdo acreditando que a partir de 2015 toda a instituicdo do ensino superior
estara sendo avaliada, ndo s6 docentes. Sua participacdo, como técnico administrativo da Faculdade é na
comissdo interna de avaliacdo propria, onde é elaborado o instrumento e aperfeicoado. Os resultados

também vém para essa comissdo para serem analisados, entdo sugere-se metas a partir desses encontros.

R4

Afirma que ndo existe esta avaliacdo em seu seguimento. Considera um desafio, pois ndo tem avalia¢do
de desempenho de seus contratados. O que é feito as vezes dentro dos setores: o setor tem avaliacdo da
sua equipe; mas a instituicdo como um todo, néo.

R5

A érea em que ele desenvolve suas atividades ndo tem a cultura da avaliacdo, pois como a instituicdo é
um ambiente corporativo onde as pessoas moram e trabalham juntas, had um clima de irmandade muito
enraizada, por isso a avaliagdo, as vezes, é compreendida como puni¢do. Considera que isso as vezes
atrapalha um pouco. Acredita que tem que criar no dia a dia a avaliagdo, como um instrumento de
aperfeicoamento de préaticas. Sugere este ponto de reflexdo, tendo pouca prética. O respondente
demonstrou em sua fala um sentimento de mea culpa, as vezes por misturar o privado com o publico,
mas acredita que se deve crescer um pouco mais em “separar a carne do 0sso”.

R6

Afirma que ndo existe a cultura do RH em realizar treinamentos. O que é feito pelo RH é uma
capacitacdo no sentido de protecdo contra acidentes, porém o restante estd sob a responsabilidade do
gestor em realizar esta avaliacdo da pessoa. No caso do segmento dele, procura junto com o0s
colaboradores, observar, acompanhar; porém ressalta a necessidade de melhorar a realizacdo da
avaliacdo com os funcionérios. Assume que faz avaliagBes com seu pessoal, sendo que o profissional faz
sua autoavaliacdo e juntos verificam o que precisa ser melhorado, o que pode continuar. Acredita que
precisa existir um processo sistematizado.

R7

O respondente ndo respondeu a esta questdo, porque a respondeu junto a anterior, dizendo que o0s
processos que existem neste sentido sdo realizados pela diretoria, porém desconhece quais mecanismos
métricos sdo utilizados.

R8

Afirma que os professores tém esse processo muito bem estabelecido, os alunos avaliam os professores,
0 gestor avalia o professor, que é o grupo mais pesado. Entdo, ha avaliagdo institucional bem
estabelecida, esta formalizada, tem um padrdo, uma formalidade, que ocorre semestralmente. O professor
¢ avaliado pelo coordenador e pelo alunado. Eles realizam esta avaliacdo virtualmente em laboratérios, e
isso vai direto para Comissdo Propria de Avaliacdo e o professor recebe de volta o resultado. E com os
funcionérios tem, porém de uma forma informal. Sua forma de participacdo é na construcdo do
instrumento, dando ideias, sugestfes, ndo de uma forma direta, porque esta tarefa é prépria da comissdo

de avaliagdo (CPA).

R9

Afirma que os alunos avaliam os professores, ha um formulario que eles preenchem. Este formuléario
procura abranger todos varios aspectos do profissional, do docente, a questdo da didatica, sua
metodologia, seu critério de avaliacdo, a sua interagdo social com a sala. Entdo estes aspectos sdo
avaliados e as coordenadoras recebem, ddo um tratamento estatistico para isso, e é trabalhado
individualmente com os professores, procurando verificar o que precisa ser melhorado. Afirma que a
pesquisa é fundamental para dar um parametro mais criterioso em relagdo a atuacéo do profissional. No
caso deste seguimento, o diretor é avaliado pelos professores nos varios ambitos da sua atuagdo; os
alunos também avaliam as orientadoras e coordenadoras. Semanalmente acontecem reunies
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administrativas onde procuram levantar aspectos que estdo ou ndo bons para intensificar o que esta bom
e corrigir o que nao esta bom.

R10 | Afirma que a instituicdo nunca passou nada a ela a respeito disso, porém a respondente tem o préprio
processo de avaliagdo para seu seguimento. E realizada uma autoavaliagio e a avaliagdo da equipe
administrativa com os professores no levantamento de pontos fortes e pontos a melhorar. Também séo
avaliados os outros departamentos dentro do seguimento.

R11 | Afirma que existe uma avaliacdo. Ao término de cada mdédulo da p6s-graduacdo,os alunos avaliam o
professor. O processo ajuda a entender se aquele professor deve ser convidado em uma nova
oportunidade ou ndo.

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a resposta do respondente 1, ndo hd uma avaliagdo e um
acompanhamento formal por parte do RH para com os funcionérios de seu seguimento, porém
no dia a dia sdo realizados acompanhamento, orientacGes e feedbacks. A inferéncia neste caso
é a relevancia dada ao processo a ponto de executa-lo mesmo que ndo tenha nada oficializado
pela organizagdo. Por ndo ter um ajuste formal dessa realizagdo, ndo ter referéncias para o
acompanhamento e a avaliacdo, a subjetividade se torna presente, sugerindo possiveis
implicacdes quanto a credibilidade de como acontece o0 processo por parte dos colaboradores.

Segundo o respondente 2, todos no setor sdo avaliados, porém sem parametros
tracados pela instituicdo e sem a participacdo do RH. A inferéncia € ao fato de mesmo néo
tendo um documento a ser seguido, 0 processo acontece, ou seja, 0 respondente entende a
necessidade de realizar o processo de acompanhamento e avaliagdo. O mesmo, porém,
acontece sem norteamento, e sim subjetivamente, podendo ter implicagdes de credibilidade.

A inferéncia, neste caso, é do cuidado dado do seguimento, onde 0s processos
sdo definidos e acontecem sistematicamente. E clara a relevancia dada ao processo pelo
respondente 3, inclusive com a projecao feita para a contemplacdo de mais colaboradores que
participardo desse processo.

O respondente 4 demonstra consciéncia de que é preciso ter um processo
desenhado e sistematico, porém ndo tem; mas a0 mesmo tempo é ciente de que acontecem
avaliacBes internamente nos setores. Ou seja, analisando o cargo exercido pelo respondente,
sugere-se uma preocupacao a ponto de leva-la a efeito no que se refere a fazer algo para
mudar a situacdo, até mesmo regulamentando o que ja é feito, utilizando-se das ferramentas
disponiveis para 0s recursos humanos.

O respondente 5 afirma de forma interessante a posi¢do cultural dentro da
organizagdo, onde a avaliagdo tem uma conotagdo punitiva. Infere-se a necessidade de agoes
de mudanca cultural dentro da organizagéo, a fim de que esta se torne uma ferramenta de

aperfeicoamento de praticas, como o proprio respondente sugeriu.
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Observa-se a relevancia dada pelo respondente 6 ao processo de avaliacdo, de
tal forma que este realiza o0 processo com seus colaboradores, porém sem um procedimento
formal. A inferéncia é a observancia deste diretor quanto a necessidade de melhoria nesta
questdo, pois ele entende que nao ha acbes partidas do RH, mas busca por melhorias.

Apesar do respondente 7 ndo ter especificado sua resposta para esta questéo,
abordou na resposta da questdo anterior que o acompanhamento realizado na instituicdo
acontece pela diretoria, sendo que o diretor geral assume este papel. O respondente “assiste”
aos acontecimentos, muitos deles relacionados ao RH, porém nem ele mesmo sabe a origem
da base utilizada nos procedimentos adotados pela diretoria ao executar alguns desses
processos. Percebe-se implicagbes de informacgéo no relacionamento profissional entre RH e
Diretoria.

O respondente 8 descreve com detalhes a avaliacdo destinada aos professores,
porém, quanto aos demais, apenas cita que é realizada de maneira informal. A inferéncia é
gue neste caso sugere-se que o respondente da mais relevancia explicativa para o seguimento
que tem uma formalizacdo no processo de avaliacdo do que dos demais, que acontece de
maneira informal.

O respondente 9 trata 0 assunto da avaliagdo com relevancia e propriedade.
Infere-se que em momento algum mencionou se 0 RH faz parte desse processo de avaliagéo,
no fornecimento dos instrumentos ou se vem de outro 6rgéo fiscalizador. Porém, mesmo sem
ter mencionado, com o proprio o processo, sugere-se que esteja desenhado de forma coerente.

Infere-se na relevancia dada ao processo de avaliacdo, pelo respondente 10,
mesmo que nunca tenha recebido nada da instituigéo

Segundo o respondente 11, mesmo a pdés-graduacdo ndo tendo vinculos
maiores com a instituicdo, ha a preocupacao de realizar uma avaliacdo do desempenho dos
profissionais. A avaliacdo aplicada é desenhada pela mantenedora do ensino superior que
sugere um modelo que é seguido ou alterado, porém € aplicavel.

Antes de analisar os resultados, verifica-se que Dutra (2012, p. 161) afirma que
definir desempenho e avalia-lo é uma das tarefas mais dificeis da gestdo de pessoas. O autor
define desempenho “como um conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a
empresa ou negocio”. O desempenho pode ser dividido em trés dimensdes que interagem,
porém na avaliacdo, sdo diferentes uma das outras. Sao elas: desenvolvimento — nivel em que
um individuo determina a expectativa de desempenho; esforco — é diferente de seu

desenvolvimento devido a qualidade do valor agregado que trara & organizacdo; e
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comportamento — pode afetar os dois anteriores ou ndo. Obviamente, o ambiente
organizacional sera afetado, além do desenvolvimento e esforgo de outros individuos.

De acordo com Dutra (2012), o comportamento devera ser trabalhado
separadamente do esforco e desenvolvimento. Dessa maneira, a avaliacdo e as agdes para
verificarem o proprio comportamento sdo facilitadas. Porém, para a avaliagdo do
comportamento usa-se de subjetividade, que se baseia no padrdo de conduta definido pela
organizagdo ou por um grupo de pessoas. O autor sugere neste caso usar sistemas de avaliacdo
de varias fontes, como a avaliacdo 360°, além de recomendar ndo associar 0 comportamento
aos tipos de remuneragao.

Mediante os resultados, o acompanhamento e avaliacdo sdo necessarios dentro da
organizacdo para aperfeicoamento das praticas. Todos, sem excecdo, apontam a necessidade
de um processo de acompanhamento e avaliagdo formalizado pela instituicdo. Porém, em
nenhum momento, os respondentes se posicionaram de modo a levar sugestes a diretoria
sobre o0 assunto, em suas respostas. Se todos ja realizam o processo de alguma maneira e
acreditam na relevancia deste, percebe-se a necessidade de ser levado este assunto a efeito,
apresentado a diretoria, como proposta para ser analisada a possibilidade de um procedimento
novo e aplicavel de avaliacdo em todos os seguimentos.

Outra questdo importante a ser colocada é que o RH demonstrou saber da
realizacdo desses processos em alguns setores, mas ndo compreende como e quando séo
realizados os processos de avaliacdo. Ou seja, hd uma alienacdo de informacGes do RH para
com a diretoria e vice-versa. Ao mesmo tempo, percebe-se que cada diretoria realiza o seu
processo de avaliagdo, mas ndo sabe 0 que o outro diretor realiza. E houver sinergia nas
informagdes todos podem contribuir continuamente entre si com agdes positivas de melhorias
nas ferramentas de aperfeicoamento de praticas.

Segundo Dutra (2012, p. 161) “a avaliacdo da efetividade das acdes de
desenvolvimento é um aspecto importante quando discutimos os investimentos efetuados pela
empresa ¢ pela pessoa em seu crescimento”. Porém verifica-se nas respostas dadas as
entrevistas, que os respondentes, apesar de promoverem acles de desenvolvimento, ndo ha
apoio processual visando a efetividade dessas acOes, estas sdo baseadas no empirismo.

Na questdo seguinte, verificou-se sobre a distribui¢do dos lucros da Instituicéo e

seus mecanismos de valorizacéo e reconhecimento dos profissionais.
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Quadro 18. Processo de distribui¢do de lucros e valorizagdo dos profissionais da Instituicdo

R1

Afirma ndo saber exatamente como acontece. Em relacdo aos mecanismos que a instituicdo oferece de
valorizagdo e reconhecimento dos profissionais, acredita que tem incentivos. Em relagdo a outros
reconhecimentos, acredita que seja realizado também verbalmente, as vezes em uma reunido, ou as vezes
com uma gratificacdo em alguma forma, ndo necessariamente financeira. Dentro de seu seguimento 0s
reconhecimentos, por vezes, ndo sdo financeiros por se tratar e depender de uma administracdo direta
acima da sua.

R2

Afirma que em seu seguimento acontecem reconhecimentos e valorizaces por meio de elogios do
trabalho feito, do desempenho. Diz que a instituicdo cumpre a lei, fazendo o deposito de distribuicdo de
lucros uma vez ao ano, mas ndo ha um comunicado oficial disso, as pessoas se assustam quando veem
um dinheiro a mais. Ha presente nas datas especiais, mas, com relagdo ao trabalho, € mesmo uma coisa
do elogio e do agradecimento, porque, segundo ele, a arte vive muito em fungéo disso. E verdade que
nao soO de elogio vivem as pessoas, mas, neste caso, as vezes o elogio é melhor do que nada.

R3

Afirma que este ano houve participagdo nos lucros. Ela ndo fez parte do processo porque ja veio pré-
determinado da area administrativa financeira. Oficialmente ndo tiveram conhecimento dos critérios, mas
houve a distribuicéo.

R4

Afirma que a instituicdo é filantropica, entdo ndo é visado o lucro. Ndo existe um dono, existe uma
instituicdo, uma organizacdo que coordena, entdo os lucros que acontecem na instituicdo permanecem na
instituicdo e sdo investidos na mesma, ndo sdo distribuidos. Sendo assim, ndo existe um profissional que
tenha um retorno em cima deste valor por reconhecimento. Como determinagéo do sindicato, ou seja, por
lei, a instituicdo é obrigada a dar um percentual monetario de uma média realizada entre escolas
particulares aos seus colaboradores, como participacdo de lucros, mas nédo referente aos lucros dessa

instituicdo.

R5

Afirma que desconhece. Sobre os mecanismos que podem valorizar e reconhecer os profissionais, afirma
que é preciso crescer, melhorar. Acredita ser legal quando se institui uma visdo por competéncias,
mapeamento, pois se comeca a ter claramente 0 DNA da instituicdo, quais sdo os colaboradores e quais
s8o suas insignias, porque hoje ndo existe isso. Precisa se preocupar com detalhes de reconhecimento
com profissionais que, de repente, poderiam ser simples de perceber se houvesse um mapeamento das
pessoas.

R6

Afirma ser este processo administrativo e financeiro, ndo tendo muita participagdo, porque isso ja vem
pré-estabelecido pelo sindicato. Sente-se feliz em saber que esta tudo bem e que houve um aberto para a
participagdo dos lucros. Os profissionais se sentem bem por isso. No dia a dia existe também a
valorizacéo, € realizado encontros de confraternizagdo, reconhecendo a dedicacdo de cada um. E isso €
feito cada um com seu grupo.

R7

Afirma que por ser uma entidade filantropica, ndo existe lucro, porém, sem dudvida, existe um resultado.
Com base neste resultado, faz-se um levantamento e a distribui¢&o que é o abono por convencgao coletiva,
por ndo podermos distribuir lucro, por causa da filantropia. A convengdo coletiva traz um abono especial
no més de outubro que corresponde a 24% do salario do funcionério.Sobre a valorizagdo, ele percebe
mudancas, por exemplo com as transferéncias, promog¢des. Essa movimentagdo interna tem acontecido e
é uma forma de valorizacdo. O investimento ele percebe pelos auxilios que os funcionarios recebem para
realizar cursos dentro e fora da prépria instituicdo. O respondente afirma ver isso como uma forma de
valorizag&o.

R8

Afirma que esta instituicdo € sem fins lucrativos, entdo pretensamente ndo ha lucros, porque tudo é
investido na prépria instituicdo. Por outro lado, os sindicatos tém trabalhado arduamente para que as
instituigdes, inclusive as filantropicas, repassem o valor uma vez por ano como participacdo dos lucros.
Entdo é feito conforme a orientagdo dos sindicatos. Este ano foi 24%, no proximo ano ja esta sinalizado
que serd 30%. A valorizagdo e o reconhecimento sdo feitos na parte social. Com a educacéo béasica tenta-
se estimular de varias formas; o ensino superior é mais complexo, porque os profissionais sdo mais
distante pela propria natureza da formacdo. A educagdo bésica torna-se mais proxima da administracao,
os funcionarios mais préximo ainda, entdo estes participam mais das atividades que o grémio oferece,
como as festividades sociais, e o aniversario da escola. Nesta ocasido, a escola sempre da um
presentinho. O clima organizacional é sempre reconhecido pelas pessoas como um bom lugar para
trabalhar, para estar, e a constru¢do desse clima organizacional ocorre intencionalmente para as pessoas
se sentirem bem e produzirem melhor. Esta € uma forma poderosa de reconhecimento. Ele pede para os
lideres chamarem para conversar, orientar, “puxar orelha” quando precisar.

R9

Afirma que 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. Este prémio é
quantificado, 75% da meta atingida até a data estipulada, e depois um outro percentual que é atingido no
inicio das aulas. Normalmente tem-se atingido as metas, 0 que demonstra que 0 grupo estd motivado e
procurando se empenhar.
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R10 | Afirma existir o PL, participagdo dos lucros. Ela diz que a instituicdo é vista como um todo, por
exemplo, o setor A d& lucros, 0 B mais ou menos e o C ndo da lucro, mas todos precisam trabalhar em
parceria e apoiar um a outro. Quantos aos lucros, por ser uma instituicdo filantropica, é investido na
prépria instituicdo e os lucros também sdo repartidos.Sobre reconhecimento e valorizacdo, ela diz ser
muito de beijar, abracar, ela é do toque, gosta de dar cartdo. Acredita ser necessario valorizar. Como
gestora, gosta de valorizar pontualmente, se a professora fez uma coisa legal, ela fala e da os méritos.
Acredita que valorizar é acompanhar. Procura reconhecer ndo sé no financeiro, mas humanamente. Além
de valorizar verbalmente, procura presentear com mimos. Ela tem repensado algumas formas de
valorizag@o, assim: “Serd que eu ndo estou premiando o que deve ser feito, independentemente de
qualquer coisa?”. Acredita que seja algo a ser estudado. Acredita que sua luta por melhores condicdes de
trabalho também seja uma forma de valorizagéo.

R11 | Afirma que é uma questdo que nao depende da direcdo porque o proprio sindicato estabelece um valor
percentual pela folha de pagamento que deve ser distribuido entre os professores. Independentemente se
tem lucro ou ndo, eles ja dizem qual serd o percentual. E um processo impositivo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Relevante analisar a posicdo do respondente 1 em relagdo a “acreditar” que
algumas coisas acontecem e outras ndo. Neste caso a utilizagdo do verbo acreditar representa
uma postura do respondente em ndo se comprometer ou de nao saber realmente quais sdo as
posicBes tomadas pela instituicdo, o que é negativo considerando o cargo exercido pelo
mesmo. Outra inferéncia € na questdo que o respondente coloca ao afirmar que ndo depende
dele uma valorizacédo financeira para seus funcionarios. Isso remete ao pensamento de que a
instituico ndo tem uma fala clara para com seus diretores a respeito dos limites e/ou
autonomia financeira para trabalhar com seu seguimento nesta proposta de reconhecimento e
valorizacéo.

O respondente 2 evidencia com relevéancia os elogios no trabalho aos seus
colaboradores, considerando esta forma de reconhecimento de maior importancia do que um
reconhecimento financeiro. A partir disso, o respondente ndo se limita ao que diz respeito a
depender financeiramente da instituicdo para desenvolver o processo de valorizacdo e
reconhecimento. Ao mesmo tempo levanta uma questdo relevante a respeito da falta de
informacdo ao grupo geral quando é recebido qualquer tipo de participacdo de lucros ou até
mesmo de reconhecimento.

O respondente 3 menciona a participacdo dos lucros e a inferéncia é que ela
ndo sabe quais foram os critérios usados para a distribuicdo dos lucros, o que remete ao
pensamento de que ha informagfes que ndo sdo passadas para a diretoria, considerado neste
caso de alta relevancia, ou até mesmo de duvidar do processo de distribuicdo por néo
conhecer 0s critérios.

O respondente 4 afirma e explica com exatiddo como acontece todo o processo
financeiro da instituicdo devido a filantropia, e a0 mesmo tempo explica a origem da
participacdo dos lucros. A inferéncia é que, como o respondente é responsavel pela direcdo

administrativa da instituicdo, é de sua responsabilidade informar a instituicdo como um todo
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de qualquer beneficio ou recebimento diferente do normal, ou os critérios que sdo utilizados
para o recebimento financeiro como participacao de lucros, por exemplo.

O respondente 5 desconhece o0 processo de distribuicdo de lucros. A inferéncia
é que esta informacdo deveria estar com o respondente, considerando que o mesmo faz parte
da diretoria da instituicdo. Porém, sobre valorizacdo e reconhecimento, o respondente
manifesta-se preocupado com a necessidade de melhorar, porém salienta que para isso €
necessario rever alguns procedimentos.

O respondente 6 entende que o processo de distribuicao dos lucros ja vem pré-
estabelecido, porém a inferéncia é de que ele acredita que a participacdo dos lucros acontece
decorrente da instituicdo estar bem, e como foi visto, essa participacdo dos lucros ndo é
determinada a partir dos resultados da instituicdo e sim de uma lei criada para todas as
instituicBes privadas de ensino, sendo obrigadas a repassar uma porcentagem. Ou seja, sugere-
se que a informacdo esteja errada quanto a origem do processo. Sobre os demais tipos de
valorizacdo, afirma realizar com seu seguimento através de momentos de confraternizagdo,
porém infere-se em saber se 0s profissionais sentem-se valorizados com este tipo de aces.

O respondente 7 tem esclarecimento sobre este processo, portanto infere-se que
0 mesmo tenha acesso direto a direcdo administrativa e ao processo de folha de pagamento e
por isso teve acesso as informac0es reais. Sobre as demais valorizages pontua enfaticamente
sobre as promocdes e transferéncia que acontecem dentro dos departamentos, além dos apoios
financeiros dados a alguns funcionarios em educacdo continuada. A visdo a respeito das
outras valorizacbes é relevante, porém, precisa-se saber quais critérios sdo utilizados na
selecdo para receber este tipo de apoio.

O respondente 8 apresenta-se informado em relagéo ao processo de distribuicéo
de lucros. A inferéncia é que pelo cargo que exerce, de diretor geral, tem a responsabilidade
de criar sinergia em toda a diretoria, sendo transmissor das informacdes que percorrem dentro
da instituicdo e sdo de interesse geral. Quando o respondente se refere a outros tipos de
valorizagdo, neutraliza a participacdo do ensino superior, considerando-os como distante as
acOes que sdo oferecidas, diferentemente de quando se refere a educacdo basica e demais
funcionarios.

O respondente 9 da énfase as acdes de seu seguimento quanto a prémios dados
aos professores quando atingem metas estabelecidas para alunos novos e alunos
rematriculados. A inferéncia nesta situacdo é que ndo sabe-se quais sdo os critérios utilizados
e se agradam os funcionarios que fazem parte desse processo de metas. E relevante que tenha

percebido o desempenho de cada um no processo de metas.
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O respondente 10 enfatiza sua visdo da instituicdo como um todo, como uma
equipe que trabalha para 0 mesmo proposito, porém a inferéncia € se toda a diretoria também
pensa da mesma forma. Sobre a valorizacdo e reconhecimento, a respondente enfatiza a
meritocracia pontual, a cada dia, em todas as acdes, e levanta uma questdo da preocupacéo
com a valorizagdo financeira por algo que seria obrigacdo do funcionario. Infere-se a
necessidade de ter um processo bem desenhado para que os funcionérios saibam o que a
instituicdo espera deles e vice versa, sem que haja esta preocupacdo como foi colocada pela
diretora.

O respondente 11 foi conciso ao responder esta questdo, colocando o processo
de distribuicdo de lucros de maneira impositiva, sem participagdo, sem envolvimento, apenas
sendo possivel o comprimento do que pede o sindicato. A inferéncia aqui é a neutralidade do
assunto para o respondente, que resumiu sua resposta apenas no primeiro topico, nao
demonstrando qualquer tipo de manifestagdo a mais sobre o0 assunto.

Para elucidar a andlise, Dutra (2012, p. 171) afirma que a valorizagdo “¢
concretizada com as recompensas recebidas pelas pessoas como contrapartida de seu trabalho
para a organizac¢do”. Sendo que estas recompensas podem ser compreendidas como as acdes
da empresa no atendimento das expectativas e necessidades dos individuos como, por
exemplo, necessidades econdmicas, de crescimento pessoal e profissional, reconhecimento,
autonomia para expressar-se no trabalho, entre outros. Além disso, 0 autor apresenta relevante
preocupacdo quanto aos critérios que as organizacdes utilizam para a diferenciacdo das
recompensas oferecidas.

Os critérios, segundo Dutra (2012), utilizados pelas organizacdes referenciam-se
no mercado de trabalho e nos padrdes internos de equidade. Porém, algumas empresas sé se
baseiam no mercado de trabalho, o que ndo é confiavel devido as oscilagcbes do mesmo,
podendo causar sensacdo de injustica nas pessoas. O autor define os padrdes internos de
equidade como fundamentais no estabelecimento de critérios de recompensa sustentaveis,
proporcionando as pessoas sensagdes de um ambiente seguro e justo.

Os padrbes internos de equidade apresentados por Dutra (2012) se tornam
complexos devido as dificuldades de determinar critérios de diferenciacdo que tenham a
capacidade de verificar a contribuicdo de cada individuo para a organizagéo; que seja aceito
por todos; que sejam mensuraveis pela organizacdo e pelo individuo; sustentaveis em um
ambiente instavel, de facil compreensdo e acesso de todos. O individuo agregar valor a
organizacdo € um critério complexo de equidade quando se trata de diferencia-lo quanto ao

grau de agregacéo, ou seja, determinar o nivel de complexidade na diferenciagdo. Para Dutra



94

(2012), € necessario medir a entrega das pessoas a organizagao para se tomar decisdes sobre a
valorizagéo da pessoa.

A partir disso, observa-se nos resultados dos quadros 24 e 25, referente a questao
que propbe assuntos como lucros e valorizacdo de pessoal. Observou-se que ndo ha
distribuicdo de lucros porque a instituicdo é filantrépica. Apenas os respondentes 4,7 e 8
responderam sobre a questdo com detalhes. Os demais respondentes apresentaram respostas
incompletas ou confusas a respeito da informacdo correta da distribuicdo de lucros. Isso
demonstra relevancia na preocupacdo de ter um processo desenhado e definido pela
instituicdo, tanto sobre reconhecimento e valorizacéo, quanto sobre as informagdes que sdo de
interesse de toda a organizacdo. Cada seguimento realiza maneiras informais de
reconhecimento, porém ndo apresentam critérios para a realizacdo dos mesmos, podendo
causar dissonancia relacional entre os préprios colaboradores ao saberem dos colegas que
recebem recompensas diferentes do seguimento em que atuam.

Os respondentes 4 e 8 atuam em cargos de alta geréncia como direcdo geral e
direcdo administrativa. Sobre estes € a responsabilidade da transmissdo de informacdes que
sdo de interesse de todos que compfe a organizacdo. A comunicacdo e a sinergia sao
elementos indispensaveis na gestdo de pessoas.

O respondente 7 relaciona as transferéncias de funcdo/departamento como uma
maneira de valorizacdo do funcionario, assim como a promocdo. Dutra (2012) considera a
transferéncia, porém ndo no processo de valorizacdo, como coloca o respondente, e sim
dentro do processo de movimentagdo de pessoas.

A respondente 10 afirma utilizar-se de elogios diretos, mimos, toque (beijar,
abracar), cartdes, valorizacdo pontual diante do que o funcionario fez. Essas acOes estdo
relacionadas com o que Dutra (2012) diz sobre as formas que as organizacGes utilizam para
concretizar a recompensa por meio de elogio, carta ou prémio entre outros; porém salienta a
relevancia de ter critérios para a realizacdo dessas agdes, pois estes critérios precisam
apresentar coeréncia entre si, serem consistentes no tempo, sustentaveis. Se assim néo for,
corre-se 0 risco de reconhecer duas pessoas de forma diferente por contribuigdes iguais ou
semelhantes.

Observa-se nas respostas que ndo ha critérios estabelecidos no processo de
valorizacdo de pessoas dentro da instituicdo, e que 0s seguimentos utilizam acdes
direcionadas a valorizac6es baseadas no empirismo de seus lideres.

A proxima questdo verificou o processo de remuneracdo e seus parametros, além

da participacdo dos gestores no processo.



95

Quadro 19. Processo de remuneragdo de pessoal da Instituicdo

R1

Acredita que dentro do seu seguimento esportivo, seja justo, por mais que o mercado ofereca um valor
acima do que é oferecido na instituicdo. E pelo fato da instituicdo oferecer algum outro beneficio que
outras instituicdes e empresas ndo oferecem, acaba segurando o funcionario na instituicdo até mesmo por
um tempo prolongado e atraindo inclusive outros profissionais que gostariam de se enquadrar dentro
desses beneficios, o que acaba compensando. Em relacdo a complexidade de funcdo, acredita que
existam alguns outros departamentos que ndo estejam ajustados. Em relacdo ao plano de remuneracéo,
acredita que no RH deva constar um projeto, um plano de quanto ele entra ganhando e qual é o ajuste
salarial que ele vai ter com frequéncia, bem como os dissidios. E sua participacdo neste processo €
nenhuma.

R2

Acredita que os profissionais sdo remunerados por aquilo que é dito como base em funcdo. Sabe que
existe um plano de remuneracao dentro do salério base, mas ndo tem participacéo nisso para dizer se isso
é justo ou ndo é justo, se é certo ou se ndo é certo. E um assunto que realmente vem da administragéo
geral, ndo tem muita op¢do de opinido nesse processo.

R3

Afirma que para o ensino superior existe um plano de carreira, entdo dentro deste plano de carreira todos
sdo remunerados e sentem que de maneira justa, porque a remuneracdo esta dentro do plano de carreira
que é conhecido por uma grande maioria e esta de acordo, também, com o que o mercado oferece.

R4

Afirma participar na elaboracdo do projeto de plano de remuneracéo, existe o plano de carreira. Uma vez
por ano se reline com 0s demais campi para ajustarem valores, entdo sdo feitos ajustes. Afirma que
remuneracgao € compativel com o mercado, talvez ndo seja justa. Existem os obreiros (funcionérios de
exclusividade da organizagdo adventista) que tém um outro plano de carreira. E de praxe a mantenedora
seguir os percentuais que estdo dentro da funcdo de cada um, a nivel nacional. E realizada auditoria e
eles sdo firmes na conferéncia em relagao a isso.

R5

Afirma ter nenhuma ligacdo direta no processo. Afirma que hd uma cultura de comunidades fechadas
como esta, tem documentos que sdo muito fechadas, até atas de reunido, é algo cultural. Essa
desconstrugdo do medo sé vai mudar na medida em que forem melhor arejados os métodos de gestéo e
tornar a gestéo verdadeiramente mais participativa.

R6

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

R7

Afirma que existe o plano de carreira, é realizada uma equiparacdo. A instituicdo possui duas pessoas
juridicas: a educagdo béasica e o ensino superior. As fungdes estdo enquadradas em niveis, tem um nivel
mais técnico, as funcdes que exigem um pouco mais de complexidade. Dentro desta estrutura tem o N1 e
dentro dos niveis tem os graus, exemplo Nivel 1 — Grau 1 (limpeza, estradas e jardins, etc). Se solicitam
alguém que tenha exigéncia para a funcéo, por exemplo, e ter o ensino médio, entdo j& é N2, e também
dentro deste terd os graus. Na educacdo basica ndo tem isso, mas tem a mesma politica que no plano de
carreira. Por exemplo, na area de RH, tem o gerente, o assistente, auxiliar (niveis e graus diferentes).

R8

Afirma que existe o plano carreira, sendo este bem estabelecido, homologado, e em funcionamento. Ha
um periodo para que as pessoas, através da propria avaliagdo vdo avangando no plano de carreira. Ha
duas formas de avango na carreira, uma é pelo tempo e a outra é pelo desempenho. O avan¢o depende de
vagas, que abrem especialmente com os professores Tem professor titular, professor associado e outras
classificagdes. Acontecendo dessa forma o plano de remuneragdo. Sua participacdo nisso foi na
construcdo do plano de carreira quando foi estabelecido hd mais ou menos 7 anos.

R9

Acredita que sdo remunerados de forma justa, considerando seu seguimento. De forma geral, percebe que
os funcionérios estdo satisfeitos com a remuneracdo. Como sdo bons profissionais, eles poderiam até
procurar uma outra escola para lecionar, almejando um saldrio maior. Existem escolas em que as
mensalidades sdo quatro vezes maiores que a desta, e é obvio que o salario dos professores seja maior.
Mas a hora/aula dos professores é razodvel nesta instituicdo; além do salario, tem bom clima
organizacional, a visdo e a missao da escola.

R10

Afirma que quase ndo participa, porque é uma coisa pronta que a propria instituicao ja tem. O que ela faz
é lutar, por exemplo, lutar por uma melhoria de salario. Mas quanto a isso tem pouco a fazer. No Brasil é
muito desvalorizada a educacdo basica em relagdo a remuneragdo. O que ela pode fazer é entender
alguma necessidade que ndo é visivel e, dentro das possibilidade, trabalhar com valorizagdo no aspecto
humano de conseguir atender a alguma necessidade intrinseca do funcionario.

R11

Afirma que existe um plano que vem da propria mantenedora para 0s trés campi para seu seguimento,
um valor flexivel em tese, dentro de parametros que depende do tempo de casa e nivel de titulagdo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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O respondente 1 faz mencdo de que seu seguimento oferece remuneracdo
compativel com o mercado, porém a inferéncia é que existam alguns setores que precisam ser
ajustados. Ao mencionar que ¢ compativel com o mercado, o respondente esté indicando que
conhece o0 mercado e com base nele, afirma isso, ou de alguma maneira possui as informacdes
do mercado, mas ndo é mencionado como as informagdes chegaram até ele. Ndo h& mencéo
de que o RH teve participacdo em qualquer momento sobre as informagdes. Outro ponto que
foi abordado foi sobre o ajustamento de remuneracdo de alguns setores. Pode-se pensar que
existam seguimentos que ndo estejam recebendo a devida atencdo e/ou importancia para tal
ajuste.

O respondente 2 sabe que existe um plano de remuneragdo, porém ndo tem
informac@es sélidas sobre a construcdo ou até mesmo sobre os critérios que sdo utilizados
para a determinacdo das remuneracdes. Como diretor de um seguimento, € relevante que este
tipo de informac&o chegue até ele ou que 0 mesmo busque em fontes adequadas, pois ndo tem
pardmetros para acompanhar se a remuneracao de seus liderados esta defasa ou néo.

A inferéncia é sobre a exclusividade com a qual o respondente 3 apresenta a
situacdo, enfatizando que o existe 0 processo para Seu seguimento, porém ndo apresenta
informagdes que permitam saber dos demais setores. Por outro lado, € positivo analisar que
exista um programa formalizado para este processo.

O respondente 4 apresenta solidez de informagcbes sobre o processo de
remuneracdo em sua resposta. Apresenta-se atualizado com as informacgfes do mercado.
Infere-se que o respondente tem as informacges corretas por fazer parte do processo.

O respondente 5 ndo tem nenhuma participacdo direta no plano de
remuneracao. A inferéncia é que o mesmo atribui a cultura, sua ndo participa¢do no processo.
Tal fato ndo impede que o mesmo tenha as informacGes pertinentes aos critérios utilizados na
construcdo do plano, porém nao fica claro se ele sabe ou ndo como funciona. Todavia, fica
aparente que ndo tem acesso.

O respondente 6 afirma que a remuneracdo é compativel como o mercado,
porém a inferéncia é que como € realizado um ajuste, segundo o respondente, para 0s trés
campi, pode-se sugerir que ocorra um desajuste salarial de acordo com o mercado regional.
Como cada campus esta situado em uma reunido diferente do estado, é relevante verificar.

O respondente apresenta riqueza de detalhes nas informagdes da resposta,
infere-se que isso ocorra por ele estar diretamente ligado as questdes legais que procedem do
cargo de RH e DP. O mesmo afirma ter o plano carreira, de onde sugere-se o plano de

remuneracdo de acordo com 0s niveis. Ressaltou que isso acontece para 0 ensino superior,
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sendo que para a educacdo bésica, funciona para as mesmas func¢des que possui em comum
com 0 ensino superior.

O respondente 8 apresenta riqueza de detalhes nas informacGes da resposta,
infere-se que isso ocorra por ele estar diretamente ligado as questdes legais que procedem do
cargo de RH e DP. O mesmo afirma ter o plano carreira, de onde sugere-se o plano de
remuneracdo de acordo com os niveis. Ressaltou que isso acontece para 0 ensino superior,
sendo que para a educacdo basica, funciona para as mesmas fungdes que possui em comum
com 0 ensino superior.

O respondente 9 apresenta detalhes, infere-se que isso ocorra pelo fato de ter
participado do processo de construcdo do plano carreira, no qual se define o plano de
remuneracéo.

O respondente 10 ndo menciona sobre o plano de remuneracdo, porém a
inferéncia é na énfase dada sobre a satisfacdo percebida dos professores de seu segmento, em
fazer parte desta instituicdo, independente da mesma ter concorrentes que oferecam melhores
salarios.

O respondente 11 apresenta-se conciso na resposta, porém entende que ha
flexibilidade dentro de seu segmento, mas ao mesmo tempo diz que vem pré-estabelecido. A
inferéncia é que, por se tratar da po6s- graduacgdo, e o plano ja venha pré-estabelecido da
mantenedora para os trés campi, pode ser permitida uma flexibilidade devido a ajustamento
regional de mercado.

A remuneracdo ¢é a temética desta questdo. Para Dutra (2012, p. 181) “a forma de
concretizar a valorizacdo da pessoa pela organizagdo mais importante e mais complexa em
termos de gestdo é faze-lo pela remuneragdo”. Segundo o autor, a remunera¢do ¢ uma
tradutora da relevancia da pessoa para a organizacdo, além de status profissional para o
mercado.

No quadro 26, observa-se que a remuneracdo é justa e compativel com o mercado,
apesar da maioria dos respondentes ter respondido empiricamente, ou seja, de acordo com sua
experiéncia na funcdo. Apenas os respondentes 4,7 e 8 deram detalhes sobre o plano de
remuneracdo, contemplando a organizacdo como um todo. Sugere-se que estes tenham acesso
as informac0es a respeito do assunto ou fizeram parte do processo de elaboracdo do plano de
remuneracdo. De qualquer forma, sobre estes existe a responsabilidade de propagar
informagdes idoneas a diretoria, pois verificou-se incoeréncia nas explicacoes.

Verificou-se que o plano de remuneracdo que existe na instituicdo é baseado na

descricdo de cargos e salarios do plano de carreira do ensino superior, de acordo com o
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respondente 7. Baseado nos achados de Dutra (2012), a utilizag&o de cargos para determinar a
valorizacdo da pessoa a organizacdo € uma pratica que esta baseada no conceito evoluido da
administracdo cientifica. Porém, o autor enfatiza que a utilizacdo desta pratica distorce a
analise e a interpretacao da realidade organizacional.

Dutra (2012) sugere que varios autores definem o mercado de trabalho como
elemento de referéncia para a determinacdo dos salarios. De acordo com as respostas
referentes a remuneracao, utiliza-se 0 mercado como base na construgédo salarial. Porém, o
autor sugere considerar outras referéncias, como analisar o conjunto de necessidades basicas
dos empregados e encontrar solugdes para atende-las. A respondente 10 afirma sua
preocupacdo em relacdo a remuneracdo para seus professores, mas se v& sem autonomia para
atuar em melhorias Ao mesmo tempo, afirma ser este um assunto que transcende a autonomia
da propria escola, pois esta também encontra-se refém do sistema de governo do pais.

O respondente 7 afirma que o plano de remuneracéo é construido de acordo com o
plano carreira, que é baseado nos cargos e suas especificidades. Segundo Dutra (2012), a
forma tradicional usada para estabelecer a remuneracdo esta associada as tarefas e a posicédo
gue a pessoa ocupa, ou seja, 0 cargo. JA& na forma moderna, utiliza-se do grau de
complexidade da entrega esperada da pessoa a organizacdo. Observa-se, portanto, que a
instituicdo pesquisada possui uma pratica tradicional de remuneragao.

A proxima questdo verificou sobre o conhecimento do conceito de plano carreira

por parte dos gestores.
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Quadro 20. Conceito de Plano Carreira

R1

Afirma saber o que é plano carreira e explica que é um plano que exige alguns pré-requisitos para se
enquadrar na fungdo, no cargo primeiramente. E mostrado para o funcionario como vai estar daqui a
alguns anos, qual a promocdo que vai ter se tiver algum tipo de especializagdo a mais, melhor
desempenho, e isso tem implica¢cdes de aumento salarial também.

R2

Diz que plano de carreira € um plano de desenvolvimento do trabalho paralelo com a remuneracdo para
tracar uma meta do funcionario, de onde ele esta e até onde deve ou pode chegar. Existe na organizacao,
dois tipos de funcionarios (dedicacdo exclusiva e dedicacdo ndo exclusiva). O de dedicacdo exclusiva
tem um plano carreira; o funcionario que ndo é exclusivo sabe-se que existe um plano de carreira
formado para ele. N&do conseguiu perceber neste tempo, se o setor de RH tenha chamado funcionario por
funcionario para dizer sobre o plano de carreira, para acompanhar a carreira dele. Individualmente ele faz
isso com o pessoal técnico administrativo para lhes apresentar as possibilidades que eles tém pela frente
e 0 que precisam para irem galgando passos na carreira.

R3

Explica ser um plano de escalonamento do tempo de trabalho do funcionario dentro da empresa e tudo
que ele faz é valorizado, fazendo realmente com que ele vd mudando de status ao longo do tempo. Entao
tudo é valorizado, os cursos que ele faz, o tempo, a experiéncia que ele carrega, 0 magistério, tempo
profissional, a titulagdo, os cursos extras que ele faz. Tudo isso valoriza para que ele vd& mudando de
status ao longo do tempo e, claro, isso implica em uma mudanga salarial também.

R4

Explica que o plano de carreira foi elaborado ha quase dez anos, inicialmente no ensino superior e depois
na educacdo béasica. O da educacéo basica ndo foi homologado ainda, mas j& est4 praticamente pronto. O
do ensino superior ja foi homologado, ja esta funcionando. Ele participou desde o principio em todas as
etapas até a complementacdo do projeto. Foi feito todo um estudo para o professor, por plano de carreira,
por funcdo, se € especialista, se € mestre, doutor, a remuneragdo que ele tem que ganhar a mais a cada
ano, o percentual de reajuste pelo plano, e ndo pelo reajuste do sindicato, pois o proprio plano de carreira
oferece um reajuste dentro de dez anos desde 0 momento da contratacéo. E isso é seguido rigorosamente
todos o0s anos, o0s planos, as subidas de niveis. Comega em um nivel, depois sobe de nivel, etc.

R5

Afirma que existe, porém desconhece.

R6

Explica que plano carreira normalmente é feito por fungdo, comega com um percentual para iniciante e 0
funcionario ¢ avaliado periodicamente e lhe é atribuida uma pontuaco, resultando em uma melhora na
remuneragao.

R7

Explica sobre plano carreira na resposta anterior.

R8

Explica que é uma forma de reconhecimento do profissional, de estimula-lo a crescer, a continuar na sua
formac&o, a investir nele mesmo. Saber que, se ele estiver constantemente buscando crescimento, isso
seréd reconhecido ndo sé de uma forma emocional, como também de uma forma efetiva através de sua
remuneracdo. E mesmo sabendo que remuneracdo para alguns ndo € prioridade naquilo que de fato
estimula a continuar trabalhando. Também é fundamental para que ele possa sentir o reconhecimento,
porque se um tem doutorado, estd na casa ha tanto tempo, o outro estd comecando, ter a mesma
remuneracdo, 0 mesmo reconhecimento, ndo faz sentido.

R9

Afirma saber o que é plano carreira e explica que deve acontecer ao longo da histéria do funcionario, do
professor, na instituicio e o saldrio dele vai subindo, ndo seguindo apenas o dissidio, mas em
reconhecimento ao bom trabalho, ter metas de reajuste de sal&rio ao longo dos anos de instituicdo. Esta
sendo estudado junto com a dire¢do geral, e tem-se o desejo de que haja um plano de carreira para seu
seguimento. O professor que chega agora tem uma remuneracdo diferenciada daquele que ja esta ha mais
tempo na casa. Isso ndo ocorre ainda, mas é uma preocupacdo que se tem de valorizar e € valido e
importante valorizar o profissional que estd coma instituicdo ha mais tempo.

R10

Afirma saber e explica que a medida que as pessoas estdo na empresa, vao crescendo em pontuacao, de
niveis, e de acordo com este nivel, o salario vai sendo ajustado e isso é um incentivo para a pessoa se
preparar melhor.

R11

O respondente baseia-se na mesma resposta da questao anterior.

Fonte: Elaborado pela autora.

O respondente 1 explica o que plano carreira de forma empirica, como ele

entende 0 processo e ndo esta inteirado das formalidades e praticas previstas para o plano de

carreira.
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O respondente 2 afirma saber o que é plano de carreira, sabe que tem para
alguns, porém ndo percebeu neste periodo de sua gestdo, se 0 RH chama individualmente
cada funcionario para informar a prospeccdo de sua carreira. A inferéncia é que ndo ha
aparente um processo de informacao do planejamento prevista no plano de carreira. Por outro
lado, ele realiza orienta¢Ges aos seus funcionarios técnico administrativos, inferindo-se de que
suas acOes, apesar de positivas e validas para o processo de gestdo, ndo véo validadas como
plano de carreira, sendo consideradas acGes informais. Todavia, este ndo foi o foco da
pergunta.

O respondente 3 explica categoricamente o plano carreira, inferindo-se que a
mesma esta inteirada dos processos que formam o plano carreira. Porém o conhecimento que
tem é de que se baseia em titulacBes, cursos, na experiéncia, e ndo no que o funcionario
entrega, pelo seu desempenho.

O respondente 4 elaborou a resposta explicando como foi criado o plano de
carreira dentro da organizacdo e como ele fez parte da elaboracdo, menciona como funciona.
Faz mencdo a funcionalidade do mesmo no ensino superior e 0 previsto para a educacdo
basica. Porém, a inferéncia é que o respondente ndo conseguiu responder a pergunta de
maneira conceitual.

O respondente 5 afirma que sabe da existéncia do plano carreira na instituicao,
porém desconhece, dificultando qualquer tipo de inferéncia a ser feita.

De acordo com o que o respondente 6 afirma, infere-se que o plano de carreira
que lhe € conhecido, se baseia na funcdo e na remuneracdo, e ndo do desempenho dos
funcionarios.

O respondente 7 explica na resposta da questdo anterior o que é plano carreira,
dizendo que é uma equiparacdo de salarios de acordo com a complexidade da funcdo, em
nivel de escolaridade, experiéncias. Infere-se que, por tratar-se do respondente que coordena o
departamento de recursos humanos, ele consegue trazer a resposta detalhes de profundidade
que auxiliam no entendimento do plano carreira. Todavia, percebe-se que o plano carreira ndo
tem bases fundamentadas na proposta de entrega, de desempenho, e sim, em tempo de
trabalho, titulaces.

O respondente 8 define o plano carreira como um estimulador, um
reconhecimento que estimulard o profissional continuar buscando formacdo, educacéo
continuada, pois isso lhe trard beneficios implicados em remuneracdo. Infere-se que o

conceito conhecido por ele esta embasado em titulagdes e remuneracao.
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O respondente 9 explica que o plano carreira acontece durante a historia do
funcionério na instituicdo, e, como modo de reconhecimento, o salario vai aumentando.
Infere-se que o conceito de plano carreira do respondente é baseado em cargos e salario e ndo
pelo desempenho, pela entrega do funcionario a instituicéo.

O respondente 10 explica o plano carreira como um incentivo ao funcionério,
sendo que durante o tempo do funcionério na instituicdo sua pontuacdo vai aumentando e
assim também sua remuneracdo. Infere- se que o conceito apresentado pela respondente esta
baseado em tempo de trabalho na instituicéo.

O respondente 11 referiu-se a esta questdo na reposta da questdo anterior, onde
descreve o plano carreira como algo que ja vem pronto da mantenedora, sendo que 0s
parametros sdo utilizados de acordo com o tempo de trabalho na instituicdo e titulacdes
adquiridas neste tempo. Infere-se que o mesmo detém um conceito baseado em titulagdes,
como também, cargos e salarios.

O plano de carreira estimula os funcionarios no processo de atuacéo, pois recebe
pontuacdes que implicam na melhoria da remuneracdo ao longo do tempo de trabalho na
instituicao.

Com excecgdo do respondente 5, que desconhece o conceito, todos os demais
respondentes apresentam este conceito sobre o plano carreira. Todavia, o conceito que eles
tém sugere que seja a pratica da instituicdo da qual fazem parte. A préatica é baseada em
cargos e salarios, a qual define uma pontuacao inicial para quem esta comecando ou que tenha
a titulacdo especifica para a funcdo e a partir disso é feita uma prospeccdo gradativa de
melhoria salarial. Se durante o tempo de trabalho, o funcionario adquire uma titulacdo
superior a da qual comecou, esta também é considerada como motivo de mudanca de nivel, de
pontuacao.

De acordo com Dutra (2012, p. 102) “a carreira ndo deve ser entendida como um
caminho rigido a ser seguido pela pessoa, mas como uma sequéncia de posicbes e de
trabalhos realizados pela pessoa”. Para 0 autor, o sistema de administracdo de carreira ndo
deve ser entendido como engessado, onde as pessoas devem ser enquadradas
obrigatoriamente, e sim como uma opgdo estruturada, a fim de organizar possibilidades e
suporte para os funcionarios terem a possibilidade de planejar sua propria carreira dentro da
organizacdo. Porém, ndo fica evidente nas respostas que o sistema utilizado para a
administracdo de carreira esteja relacionado com o mencionado pelo autor. Todavia, ndo é

este o foco do assunto levantado nesta questao.
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Depois de verificar o conhecimento dos gestores em relacdo ao plano carreira, a
investigagdo seguiu com o proposito de verificar a existéncia de plano carreira na Instituicéo e

como seria seu funcionamento.

Quadro 21. Plano Carreira na Instituicdo

R1 | Afirma que existe plano de carreira apenas para 0 ensino superior e para as outras areas ainda nao. Porém
existe uma proposta de ter este plano de carreira. O funcionamento redne direcdo administrativa, gerente
de RH e direcdo de ensino superior; é feito um delineamento dessas funcdes que devem ser ocupadas,
bem como os pré-requisitos para se enquadrar nelas, e quais sao as previsdes ao longo de 10 anos dentro
da casa.

R2 | Afirma que existe, mas ndo conhece o plano de carreira da instituicdo. Sabe que existe um plano de
carreira de cargos e salarios, existe um processo, mas nao foi apresentado a ele.

R3 | Afirma que para Ensino Superior tem o plano carreira desde 2007, diz ser muito bom e refletindo em
uma estabilidade no corpo docente.

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

R5 | Afirma que sabe da existéncia, mas desconhece.

R6 | O respondente apenas afirmou que tem na instituico, porém resumiu-se a resposta da questao anterior.

R7 | Explicou referindo-se & resposta da questdo 7, onde explicou como funciona o plano carreira de acordo
com o funcionamento e elaboracdo local. Porém acrescentou que ja participou duas vezes junto a
mantenedora nas discussdes sobre o plano de carreira da educacéo béasica. Cada responsével pelo RH de
cada campus, tem apresentado o que j& existe do ensino superior para que a mantenedora verifique a
possibilidade de adequé-las & educacéo basica, pois as fungdes técnicas administrativas sdo praticamente
as mesmas. Existem algumas unidades de ensino da organiza¢do como um todo, que ja possuem uma
estrutura para isso.

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

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

R10 | Afirma que sim, e é da mesma forma que explicou na questdo anterior. Lembrando que ha uma
equiparacao salarial de acordo com tempo na funcéo.

R11 | Afirma que o plano de carreira é para o professor da instituicdo, e ja existe um pardmetro pré-
estabelecido para cada situagdo. Agora, se a pessoa ndo estd dentro deste plano de carreira, e vem
esporadicamente lecionar, que é um dos casos da pés graduacao, entdo o profissional esta dentro de outro
parametro que é estabelecido também por um 6rgdo tricampi. Neste caso, os valores sdo estipulados de
acordo com as titulagdes apresentadas. Deste processo o respondente faz parte de forma direta.

Fonte: Elaborado pela autora.

A instituicdo ja tem em funcionamento o plano de carreira para um
seguimento, 0 ensino superior, e demonstra organizacdo para construir para 0s demais
seguimentos, segundo o respondente 1.

O respondente 2 sabe apenas da existéncia de um plano, porém ndo tem
informacdes de como acontece, como funciona, pois, segundo ele, nunca lhe foi apresentado.
Tal fato sugere problemas na comunicagdo da diretoria, pois se o diretor que é detentor dos
norteadores, dos processos que devem e acontecem dentro da organizacdo, 0 ndo ser
conhecedor destas informagdes pode gerar transtornos ao lidar com este assunto com 0s seus
liderados.

De acordo com o respondente 3, ja existe 0 plano para o ensino superior ha 10
anos, ou seja, ja ha solidez nas praticas do mesmo, sugerindo-se a continuidade do plano para

os demais seguimentos. Inferéncia a partir dos apontamentos do respondente é que o plano de
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carreira € bom e traz estabilidade ao corpo docente, sugerindo que é o corpo docente ndo
muda com frequéncia, tendo o plano como um diferencial positivo.

O respondente 4 utilizou-se da explicacdo da resposta da questdo anterior para
esta, na qual o mesmo explicou a existéncia do plano carreira no ensino superior a um tempo
consideravel e na educacdo basica esta pronto, porém ndo homologado. Nao ha como inferir
precisamente quando o da educagdo bésica sera homologado e colocado em acdo, porém,
demonstra-se que a instituicdo estd em movimento e ndo estagnada apenas dedicando-se em
um unico seguimento com o plano carreira.

De acordo com a resposta do respondente 5, sugere-se que o mesmo esteja alheio
ou ndo foi inserido de como acontece o plano carreira. E relevante essa interagdo por se tratar
de um cargo de diretoria e da necessidade de trabalhar a informacgdo com seus liderados, ou,
ao menos, saber, descobrir se seus liderados tém plano carreira para fazer parte e acompanhar
todo o processo.

O respondente 6 referiu-se ao plano de carreira se atendo ao seu conceito na
questdo anterior, produzindo uma dificuldade de inferéncia nesta questéo.

Verificou-se que o respondente 7 participou de forma ativa no desenvolvimento
do plano carreira do ensino superior e que o desenvolvimento do plano da educacdo basica
esta sendo realizado de acordo com o que ja existe, porém sugere-se que as necessidades da
educacao basica sejam diferentes das do ensino superior, mesmo que haja funcgdes iguais. Ou
seja, 0 plano ndo sera construido com base nas necessidades especificas da educacédo basica, e
sim baseadas nas do ensino superior.

Utilizando-se da resposta da pergunta 7 para responder a esta, o respondente 8
explica o plano carreira desde a elaboracdo e sua participacdo, e apresenta o conceito baseado
em titulaces, cargos e salarios.

O respondente 9 demonstra que esta ciente do processo, porém néo explica como
funcionaria ou quais critérios seriam utilizados para a elaboracdo do plano carreira para seu
seguimento. Infere-se que o respondente poderia ndo estar inteirado de como o plano sera
elaborado, o que sugere dificuldade para dialogar com 0 mesmo sobre o assunto ou do mesmo
para com seus liderados.

O respondente 10 afirma que a instituicdo tem plano de carreira, e acrescenta que
é realizada uma equiparacdo salarial. Infere-se que o respondente pode estar se referindo a
instituicdo como um todo, apesar de sé existir o plano para o ensino superior, ou 0
respondente ndo esté inteirado das informaces relacionadas a plano carreira. Outra inferéncia

€ que mais uma vez o plano carreira esté relacionado a cargos e salarios como base.
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O respondente 11 esta inteirado das informacdes a respeito do plano de carreira
quando refere-se aos professores que séo da instituicdo e fazem parte do plano existente.
Outro fato é sua explicacdo para a pés-graduacdo, para os professores que sdo esporadicos,
onde também existe um plano, sugerindo ser diferente do plano carreira do ensino superior,
porém, como ele faz parte da construcdo deste especifico, infere-se que realmente ele é
inteirado dos processos e praticas a respeito do assunto.

O plano de carreira existe. Porém apenas para o ensino superior, ha dez anos. Para
a educacdo basica o plano de carreira encontra-se as vias de homologacdo. Todavia, estas
informacdes ndo estdo presentes a todos os diretores que compdem a instituicdo pesquisada.
Verificou-se que os diretores que possuem ligacdo direta com 0 RH ou com o ensino superior
entendem que existe o plano e onde ele se aplica.

O respondente 9, diretor da educacdo basica, juntamente com a respondente 10,
também diretora da educacdo bésica, divergem nas informacfes referentes ao plano de
carreira. O respondente 9 diz que ndo existe o plano de carreira, mas que estd em estudo. Por
outro lado, a respondente 10 afirma a existéncia do plano de carreira, porém ndo fica claro se
ela se refere a instituicdo como um todo ou apenas ao seu setor. Se a referéncia foi destinada
apenas-de ao seu segmento, entdo a mesma possui informac@es incorretas. Se ela se referiu a
instituicdo como uma unidade, entdo de alguma maneira estava correta sua afirmacgéo ao dizer
que existe plano carreira na instituigdo, como sugere a pergunta.

Verificou-se que os respondentes 4, 6, 7 e 10 mesclaram informacbes e
utilizaram-se dessas para responderem as questdes 7, 8 e 9. Sugere-se que 0S mesmos ndo
entenderam corretamente as questdes ou se utilizam de meios que lhe deram seguranca ao
responder as questdes.

Alguns dos respondentes mencionaram que o plano carreira existente foi
construido prevendo o tempo de 10 anos do funcionario dentro da instituicdo. Na aplicacdo do
sistema de administracdo de carreira, Dutra (2012) aborda trés momentos: inicio, crescimento
e final da carreira. Porém ressalta que, no momento de crescimento, as organizacdes até
conseguem monitorar 0 momento inicial do crescimento das pessoas na carreira, porém
depois abandonam essa préatica. Sobre o momento final da carreira ele diz que sdo raras as
organizagdes € pessoas que tém clareza sobre o este momento: “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 vem crescendo”. (DUTRA, 2012, p.
109).
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De acordo com as informacgOes dadas pelos respondentes, ndo foram
apresentadas quais praticas sdo previstas apos os 10 anos dentro do plano carreira, 0 que
sugere que ndo exista.

Em continuidade a investigacdo, verificou-se gquais os elementos relevantes na

composicado uma gestdo eficaz dentro da Instituicdo que os gestores atual.

Quadro 22. Componentes de uma gestao eficaz

R1 | Afirma que para compor uma gestdo eficaz, primeiramente a pessoa tem que ter sensibilidade, uma
competéncia de lider. Dentro da competéncia de lideranca, acredita que deve apresentar alguns pré-
requisitos como empatia. Se pensar no lado profissional, bom relacionamento. O gestor deve ter uma
visdo completa da instituicdo, ndo s6 do seu departamento. E importantissimo que ele esteja por dentro
de qual é a visdo e ciente de quais sdo 0s objetivos da instituicdo para que “nade conforme a correnteza”,
além de outros pré-requisitos que sdo extremamente necessarios, como uma boa comunicacdo com 0s
profissionais, com os clientes. E isso, quando bem feito, com certeza é passado de profissional para
clientes e tem um retorno favoravel.

R2 | Acredita que o partilhar de informacgdes e desafios e metas € importante, pois a escola é muito grande,
sd0 muitas pessoas, tem muitas area; quanto mais fosse compartilhado, talvez mais coisas poderiam ser
ajustadas. Entdo, o ideal é partilhar idéias, ter uma definicdo melhor de objetivos de rumos, para onde se
deva ir, e, provavelmente, ter uma frequéncia maior de reunides informativas, ou de consenso de como as
coisas devam acontecer. Acredita que a gestdo poderia ser um pouco mais participativa.

R3 | Afirma a necessidade de se conhecer muito bem a filosofia da empresa e de como foi construida a
questdo da missdo e da visdo. Acredita que isso seja muito importante, que tem que ser um conhecedor e
ter vivéncia disso para conseguir trabalhar isso na gestdo. Outra questdo é gostar de pessoas, tem que ter
sensibilidade as necessidades delas, tem que querer conviver com elas, e tomar cuidado para ndo se
tornar um gestor burocrata. Tem que conviver, porque se ndo ha convivéncia, ndo consegue elaborar
metas que realmente facam sentidos para seus funcionérios, para o seu grupo. As vezes pode-se ter
metas, mas nem sempre elas irdo satisfazer as necessidades e, consequentemente, gerara frustracio. E
necessario acompanhar muito bem o clima organizacional para verificar se ha satisfagdo. Diz que o plano
de carreira trouxe resultados, dando maneiras de medir a propria avaliagdo institucional. Quando o
professor responde, ele mostra a sua visdo em relacdo a uma série de pontos da institui¢do, e é percebido
que estdo se sentindo satisfeitos. Muitas vezes, o que eles pedem é muito mais simples do que se
pretende dar. Muitas vezes, acredita-se em planos carissimos enquanto uma coisa muito simples
satisfaria o pessoal; por isso tem que ficar perto, o gestor é essa pessoa, ele tem que ter muita coragem, a
gestdo exige coragem, exige um espirito empreendedor, muita pro-atividade, porque as decisdes sdo
rapidas, mas também hoje é necessario que o ele seja um gestor participativo. Nenhum grupo hoje, do
século XX, aceita as coisas impostas, elas tém que ser também discutidas, e muitas vezes isso ndo é tdo
facil, muitas vezes pela rapidez das necessidades das decisdes. Por isso precisam existir canais muitos
claros e muito eficientes de comunicacdo para que esta participacdo do grupo possa ser efetiva e no
tempo habil para as decisdes serem eficazes.

R4 | Afirma ser desafiador por ser uma instituicdo diferenciada, que ndo vive s6 do mundo académico como
outras instituicdes. E administrada ndo s pela vida académica como outros fatores: internato, estruturas
administrativas e campus, que em outras instituicdes de ensino ndo existem. Mas a gestdo eficaz passa
por alguns pontos que ele julga centrais: a primeira coisa é trabalhar forte com o marketing para ter os
alunos na instituicdo. Se ndo tem alunos, se o indice de matricula estd baixo, toda a cadeia estd
prejudicada. Ai comecam as demissdes, todos os processos de corte de despesas. Agora, se comega bem
em uma boa proposta, os alunos, os clientes entendem que a escola é de qualidade, eles vém, fazem a
matricula e estudam. Entdo, a gestdo administrativa, segundo o respondente, comeca com controle
rigoroso dos gastos, sendo que o grande gasto, o grande desafio da escola, do ensino de educacdo basica
e superior € a folha de pagamento. Ela tem que ter o seu limite, ndo pode ultrapassar a receita. Hoje, o
que se vé no mercado é que a folha de pagamento de algumas institui¢oes de ensino chegam a 80 ou 85%
da sua receita é inviavel. Entdo, a grande despesa ¢ a folha. As vezes tem aqueles administradores que se
preocupam muito no dia a dia com coisas menores e a folha de pagamento vai inchando, inchando, que é
a grande despesa. A despesa administrativa precisa ser muito bem controlada e passar por uma boa
gestdo de controle, de conscientizacdo de lideres. Em uma instituicdo como essa com 560 funcionarios,
s80 muitos gestores e estes gestores precisam estar alinhados a diretoria. Entdo é relevante a preocupagdo
com a folha de pagamento, este € o principal cuidado, ou seja controlar as despesas administrativas,
desde as despesas mildas do dia a dia da instituicdo. Mas o foco sempre € a folha de pagamento. Se a
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folha de pagamento estiver equilibrada dentro de uma receita prevista e realizada, tudo d certo.

R5

Segundo o respondente, quando vocé tem as ideias e elas comegam plasmar o espirito, existe um delay
para a pratica acontecer. A pratica ndo acontece exatamente no momento em que as ideias estéo fluindo,
no seu momento, no seu auge. As ideias fluem, depois existe um momento de decantagdo das ideias e é
na decantacdo das ideias que germina, entdo, o desejo, o espirito da pratica. Para ele, na efervescéncia da
ideia ndo se tem pratica. Ele acredita que tem-se estado muito na efervescéncia das ideias, onde se fala
muito de gestdo, sobre a diferenca de lideranca e administracdo, nessa efervescéncia, na pesquisa. Entdo
ele acredita que esta bom isso, estdo tomando consciéncia, todavia, ndo se deve perder o time. E preciso
decantar, posicionar-se politicamente, no bom sentido da palavra, para iniciar o processo da pratica,
sendo necessario: posicionamento politico, vontade, energia, atores. Os intelectuais organicos ndo
nasceram naquela classe, mas eles assumem os valores daquela classe, entdo esses atores sdo aqueles
que, ndo possuindo os valores, precisam assumir novos valores. As ideias sdo novas, entdo assume-se 0
custo dos valores das novas ideias, tornando-se intelectual organico, para exercer uma nova prética.
Porém, para isso demanda tempo, vontade politica, engajamento, pressdo, o que no politico é
movimento, e hoje nao é trabalhado com essas bandeiras. Mas precisa-se mudar, porque precisa-se de
movimento, sendo tudo é inércia.

R6

Afirma ser necessario conhecer a empresa, 0 que ela espera do funcionario, conhecer a filosofia da
empresa, aonde ela quer chegar, no caso da visdo e missdo. Inteirar-se da empresa e mostrar isso aos
funcionarios, para que eles, entendendo qual é a visdo e missdo da empresa, possam atingir também os
objetivos.

R7

Afirma que depende muito da area onde vai atuar. As pessoas tém habilidades e competéncias diferentes.
Acredita que, de forma geral, as pessoas, muitas vezes, sdo colocadas em funcfes erradas, mas a
instituicdo, ao estimular e desenvolver as competéncias, percebe que a pessoa tem outras competéncias
que pode ser encaixada em outras fungdes, proporcionando, ao inveés do descarte da pessoa, a
transferéncia da mesma ou investimento técnico para aqueles que precisam desenvolver algumas
competéncias, de acordo com as necessidades da institui¢do. Ele percebe uma administracdo que faz, que
investe, porém ndo ha um plano, um planejamento para um programa formal, ndo de forma direta,
intencional, como deveria ser. Mas a instituicdo se preocupa em investir e se desenvolver na area de
recursos humanos. As vezes ndo acontece pelo RH, pela rotina intensa de departamento pessoal, mas a
maioria das vezes é o gestor da area que esta fazendo este papel, estd préximo, consegue identificar e
consegue fazer funcionar e se desenvolver.

R8

Afirma ser necessario ter foco na missdo, ndo perder de vista a missdo; entender que as pessoas Sdo 0
maior tesouro da instituicdo. As vezes ha preocupagdo com a forma das coisas e com os procedimentos.
Os procedimentos sdo importantes, eles organizam as coisas, dao diretrizes, mas eles ndo mais
importantes que as pessoas, € necessario entender isso. Nao se faz uma institui¢do forte com maquinas e
equipamentos apenas, eles s&o meios, ndo séo de fato a acdo do ser humano. E necessério ter claro quais
580 os pilares de sucesso em uma instituicdo como esta:

1. Foco na Missao;
2. Ter um projeto académico consistente, forte para institui¢do como um todo;
3. O atendimento dado aos clientes internos e aos clientes externos, entendendo que o servidor ndo

vai dar mais do que recebe do gestor. Entdo a agdo tem que ser intencional, porque isso vira uma a¢do em
cadeia. (Diretor> diretores > coordenadores > colaboradores> alunos > publico externo).

4, Sustentabilidade Financeira — sem ela ndo se faz nada. Ndo é o mais importante, mas ela é
fundamental.

R9

Afirma que o gestor tem que ter a visdo do todo, dando o préprio exemplo da fungdo: o administrador
escolar, é interessante que ele tenha tido uma experiéncia profissional em outras areas da educagdo, que
tenha atuado como coordenador de disciplina, coordenacdo, ndo em todas, mas ter passado por algumas
delas, e principalmente que tenha sido professor por alguns anos. Ele percebe que como gestor dessa
area, por ter passado por varias experiéncias, sente que é mais facil lidar com as situa¢@es do dia a dia, a
credibilidade para com que ele administra é maior. Ele acredita muito na participacdo, gestor presente.
Considerando que na auséncia, tudo continue funcionando normalmente. Cada colaborador deve ter
autonomia para desenvolver sua funcdo, tem que ter confianca e credibilidade do gestor, assim se sentira
mais seguro. O gestor deve ser acessivel, demonstrar sensibilidade humana com as pessoas, ter um bom
relacionamento, isso é fundamental no clima da organizagéo. E importante que cada colaborador venha
para a escola com o desejo de estar ali, porque é um ambiente saudavel, por sua valorizagdo. O gestor
também precisa ter um panorama do pais, da regido para ele saber como dar 0s passos.

R10

Pensa que, como diretora, tem que ser a menos importante, ndo tem que ser melhor do que ninguém. O
lider nada mais é que um membro do grupo, em alguns momentos precisa sim tomar decisdes solitarias,
mas tem a responsabilidade de coordenar os acontecimentos e as pessoas que estdo a frente das coisas. A
respondente distribui, orienta, coordena e cada um faz a sua parte. Ela da respaldo, acompanhamento,
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mas deixa que seus liderados, que também tém suas respectivas responsabilidades, atuem de forma
autdbnoma. Cada um tem que ocupar sua funcdo independente da gestora estar ou ndo. Ser companheiro,
saber falar o sim, o ndo. Tudo é uma engrenagem, o gestor move a engrenagem e os liderados precisam
saber que eles fazem parte dessa engrenagem, de tal forma que se um ndo estiver, ndo podem seguir sem
ele. Entdo cada um tem seu valor, sua importancia.

R11 | Afirma ser uma questdo ampla, porém pensa que a pessoa precisa saber delegar, saber montar sua equipe
e confiar nelas, porque se o gestor quiser ficar olhando todos os pontos, tudo trava. O gestor azeita a
maquina e ndo emperra. O gestor precisa dar credibilidade e autonomia e isso cria um clima
organizacional muito bom.

Fonte: Elaborado pela autora.

O respondente 1 coloca componentes relevantes dentro de uma gestdo eficaz,
porém, ndo fica claro na resposta se estas colocacbes sdo empiricas ou ndo. So estas:
sensibilidade, empatia, bom relacionamento, visdo macro da instituicdo, ciéncia dos objetivos
da organizacdo, boa comunicacdo com funcionarios e clientes.

Verificou-se a énfase que o respondente 2 da a necessidade de partilhar ideias,
informac@es, metas, participacdo, com o proposito de melhorar os processos e praticas de
gestao.

Sugere-se que os elementos colocados pelo respondente 3, que fazem parte de
uma gestdo eficaz, fazem parte do dia a dia do mesmo, como ocorréncia ou como
necessidade. Enfatiza a relevancia do acompanhamento das necessidades do pessoal, da
responsabilidade de se criar metas amparadas nas necessidades do grupo, sendo este um
principio similar ao de competéncias. Além disso, acrescenta: conhecer a filosofia, missao,
visdo da instituicdo; gostar de pessoas; ter sensibilidade as necessidades dos liderados,
convivio, acompanhamento do clima organizacional, coragem, espirito empreendedor e
comunicacdo eficiente.

O respondente 4 apresenta uma visdo enfatizada na estratégia administrativa,
sugerindo tratar-se da realidade de rotina do mesmo. Apresenta relevante preocupagao com a
folha de pagamento, marketing, alinhamento a diretoria e controle na gestdo dos gastos.

O respondente 5 partiu de uma resposta mais metaférica e filoséfica, porém,
com o intuito de sugerir mudancgas no processo de gestdo e neste caso, usou-se da realidade
percebida por ele na gestdo atual para mencionar e enfatizar a responsabilidade de uma gestéo
eficaz.

Observou-se a relevancia dada pelo respondente 6 & interagdo da empresa
como um todo e a propagacéo disso para seus colaborados, para que juntos possam chegar aos
objetivos tracados. Este € um principio similar ao da proposta da gestdo por competéncias:
conhecer as expectativas da empresa, a filosofia, missdo, visao e alinha-las as expectativas

dos funcionarios e juntos chegarem aos objetivos.
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O respondente 7 vé a instituicdo investindo o tempo todo no desenvolvimento
das competéncias de seus colaborados. Ao mesmo tempo que estes desenvolvimentos
deveriam estar ligados as praticas do RH, o respondente salienta que nao € assim que ¢é feito,
porém é feito por alguém, pelo gestor que estd mais proximo do funcionario. Ou seja, apesar
de ndo ter a formalizacdo de um processo, a instituicdo € movida a realizar e desenvolver
competéncias.

O respondente 8 diz que as pessoas Sd0 mais importantes que 0S processos,
porém sugere-se que, por priorizar as pessoas, 0S processos ndo recebem a mesma relevancia,
podendo ocasionar dissonancia na comunicagdo e em outras praticas organizacionais que séo
imprescindiveis na gestdo de pessoas. Porém o respondente salienta os pilares de sucesso de
uma organizacdo como: foco na missdo, valorizacdo especial das pessoas, projeto académico
consistente, acdo intencional no atendimento dado aos clientes internos e externos, e
sustentabilidade financeira.

O respondente 9 valoriza a experiéncia profissional da &rea que atua como
componente necessario para uma gestdo eficaz, além da autonomia, visdo do todo,
participacdo, acessibilidade, bom relacionamento, capacidade de acompanhar e oferecer bom
clima organizacional, conhecimento econdmico global, sensibilidade humana com as pessoas.

O respondente 10 acredita que ele é 0 que precisa menos aparecer diante do seu
seguimento. A inferéncia é que o respondente coloca como componentes necessarios para
uma gestdo eficaz: a coordenacdo dos liderados, autonomia dada a eles, ser companheiro,
saber dizer o sim e 0 ndo, responsabilidade do gestor em mover a engrenagem da qual todos
os liderados tém papel fundamental de atuacao.

O respondente 11 entende que a questdo apresenta uma amplitude abrangente.
A inferéncia é que o respondente potencializa os seguintes componentes para uma gestdo
eficaz: saber delegar, saber montar equipe de trabalho, confiar, dar credibilidade, autonomia
aos seus liderados, criar um bom clima organizacional.

Os componentes necessarios para compor uma gestdo eficaz listados pelos
respondentes foram: habilidades como sensibilidade, empatia, bom relacionamento, viséo
macro da instituicdo, boa comunicacdo com funcionarios e clientes; capacidade de partilhar
ideias, informacOes e metas com o propdésito de melhorar os processos e praticas de gestdo;
responsabilidade de criar metas amparadas nas necessidades do grupo liderado; conhecer a
filosofia, missdo, visdo da instituicdo; gostar de pessoas; ter sensibilidade as necessidades dos
liderados; desenvolver convivio, coragem, espirito empreendedor, comunicacdo eficiente;

manter equilibrio na folha de pagamento, acdes de marketing; alinhamento a diretoria;
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controle na gestdo dos gastos, movimento, agdes e ndo so ideias; conhecer as expectativas da
empresa a filosofia a missdo, visdo e alinha-las as expectativas dos funcionarios para juntos
chegarem aos objetivos; desenvolver competéncias, foco na missdo, valorizacéo especial das
pessoas, projeto académico consistente, acdo intencional no atendimento dado aos clientes
internos e externos, sustentabilidade, financeira autonomia, participacdo, acessibilidade, bom
relacionamento; acompanhar e oferecer bom clima organizacional, ter conhecimento
econémico global, sensibilidade humana com as pessoas, companheirismo; saber dizer o sim
e 0 ndo; ter a responsabilidade de mover a engrenagem da qual todos os liderados tém papel
fundamental de atuacéo; saber delegar, montar equipe de trabalho; confiar e dar credibilidade
aos seus liderados.

Componentes como visdo do todo (missdo, visdo, objetivos, expectativas),
autonomia, comunicacdo e participacdo foram colocadas por grande representatividade dos
respondentes, todavia, todos os diretores e o gestor de RH compartilharam de componentes
que completam entre si.

O respondente 8 menciona a relevancia que € necessaria ser dada as pessoas, ao
mesmo tempo, Santos (2011) afirma que as organizacbes que tem como foco a Gestdo de
Pessoas, certamente atuaram de maneira a garantir a salde da organizacdo, ou seja,
aumentando a produtividade, garantindo sua sobrevivéncia e proporcionando satisfacdo aos
colaboradores.

Ha relevancia dada a comunicacdo, na observancia das respostas. Verifica-se que
a comunicacao ndo é eficaz dentro da instituicdo porque ha informacdes pertinentes a diretoria
que ndo circulam no conhecimento individual de alguns. Ou seja, informagdes como préaticas
de participagéo nos lucros, plano carreira, entre outros, ndo sdo do conhecimento daqueles que
ndo fazem parte da alta gerencia ou tem relacdo direta com estes.

O respondente 3 afirma que um dos elementos para a gestdo eficaz é ter um
espirito empreendedor. Dutra (2012, p. 24) retrata este assunto em um modelo novo de gestao:
“o perfil dos gestores transforma-se radicalmente, passando de um perfil obediente e
disciplinado, para um perfil autonomo e empreendedor”. Ou seja, a respondente menciona um
dos perfis que a proposta de um novo modelo de gestdo traz nas praticas e processos de
gestao.

Ao mesmo tempo, a respondente 3 menciona de forma positiva a presenca de
instrumentos de possibilitam verificar a satisfacdo dos clientes/alunos por meio de medicGes,

ou seja, quantificacdo de dados.
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Dutra (2012, p. 44) apresenta premissas conceituais que servem de base para a
construcdo do modelo de gestdo e uma delas é focada no processo e ndo os instrumentos,
porém o autor admite que a realidade ¢ a pratica de “buscar instrumentos ou procedimentos
que possam equacionar problemas de gestdo de pessoas, como se eles por si s6 fossem
capazes de fazé-lo” ao invés de dar relevancia ao processo, pois “é nele que se constroi uma
visdo comum da realidade e de seus desafios, que se estabelecem compromissos, que séo
definidos papéis e responsabilidades”. (DUTRA, 2012, p. 44).

Portanto, verifica-se alerta na escolha e na atencdo dada aos instrumentos como
norteadores da realidade. O autor também comenta que os modelos tradicionais de gestdo de
pessoas privilegiam mais 0s instrumentos do que 0S Processos.

O respondente 3 menciona a necessidade de estar proximo, acompanhando as
necessidades do pessoal, tendo responsabilidade de criar metas amparadas nas necessidades
do grupo. Dutra (2012), quando trata sobre a movimentacdo e gestdo estratégica de pessoas,
menciona a influéncia da gestdo estratégica de pessoas na estratégia da empresa e uma das
dimensdes dessa influéncia estd relacionada com o que a respondente aponta: “o
desenvolvimento da empresa e o descortinar de novas possibilidades decorrentes estdo
intimamente ligados ao desenvolvimento das pessoas. Por isso, a estratégia da empresa é
pensada em conjunto com a estratégia de pessoas”. (DUTRA, 2012, p. 65). Ou seja, através
do acompanhamento real do pessoal, torna possivel a sinergia entre ambos para construir
metas amparas nas estratégias de ligacdo comum entre pessoa e empresa.

O respondente 6 menciona sua visao de gestor, na qual potencializa o fato de que
inteirar-se da empresa como um todo (valores, misséo, visao, expectativas) e passar iSso aos
colaboradores, para que juntos possam chegar aos objetivos tracados pela organizacdo seja é
um dos elementos para uma gestdo eficaz. Esta percep¢do esta de acordo com o conceito de
Dutra (2012, p. 42) sobre um modelo de gestdo baseado em “ideias-forga”, sintetizadas em
desenvolvimento mdutuo, satisfagio muitua e consciéncia no tempo. Porém encaixa-se
coerentemente no conceito de satisfacdo mutua: “a gestdo de pessoas deve alinhar a um s6
tempo o0s objetivos estratégicos e negociais da organizacdo e o projeto profissional e de vida
das pessoas”. Em outro momento, Dutra (2012) afirma também que a efetividade da gestdo
estratégica de pessoas esta relacionada a clareza por parte da empresa sobre o que ela espera
das pessoas. Portanto, se faz relevante a visdo do respondente relacionada com a visdo do
autor.

Para finalizar a investigacdo, foi verificado, na visdo dos gestores, como eles

definem a gestéo atual da Instituicdo, considerando pontos fortes e pontos fracos.
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Quadro 23. Definigdo de Gestdo: Pontos Fortes e Fracos

R1

Acredita que hoje tem-se uma diregdo, tanto administrativa como a dire¢do geral, bem qualificada, uma
direcdo bem empenhada para os resultados. Acredita que precisa se ter uma participacdo mais efetiva,
porque ndo se tem participacdo de tudo do que é colocado, nos objetivos, em planejamento mais a longo
prazo, é necessario ser mostrado de uma forma mais completa para todos os diretores da escola. Também
acredita que hoje, com a modificacdo muito rapida da informacdo e das coisas no dia a dia, acaba se
tendo um planejamento a longo prazo que acaba nao funcionando por causa das mudancas que sdo muito

frequentes. Muitas vezes esse plano é estabelecido, ele existe, busca-se ser seguido; s6 que o
planejamento é para cinco anos e em um ano ja apresenta defasagem.

R2

Aponta como pontos fortes, aparentemente, um bom clima organizacional. De maneira geral procura-se
criar um bom clima para que todos estejam bem, aparentemente as pessoas estdo bem. Ponto fraco é que
faz falta um planejamento para saber onde deve-se ir (de onde esta e para onde deve-se ir). Afirma que as
coisas funcionam muito no imediato, daquilo que precisa para hoje, ndo tem um plano futuro, talvez até
tenha, mas ndo é conhecido qual é o plano futuro. Afirma também que procura fazer isso em seu
segmento, internamente, porém é uma escola pequena dentro de da escola grande. Entdo, internamente
procura-se fazer uma avaliacdo de pontos fortes e pontos fracos para ter pontos de referéncia (onde esta e
onde pode chegar).

R3

Afirma que o ponto fraco, assim como na maior parte das institui¢des, independentemente do tamanho, é
a comunicacdo, ha caréncia de ferramentas realmente eficientes de comunicacdo. Como a instituicdo é
religiosa e tem seu conservadorismo histérico, na medida do possivel ela é participativa, mas um ponto
ainda fréagil é a comunicacdo e se vé isso claramente na avaliagdo institucional. E um ponto forte é o
relacionamento, se esmera em uma instituicdo como esta, 0 conviver e ouvir, em estar mais proximo.

R4

Afirma que um dos pontos fortes é a grande procura por matricula, da educagdo basica j& chegaram a
80% das vagas preenchidas para o0 ano préximo ano. A escola esta segura de que os alunos, 0 ano que
vem, estardo estudando aqui. Entdo isso da seguranca, os pais confiam na escola e isso € um ponto forte.
Outro ponto forte é a infraestrutura que a instituicdo tem para atender a demanda de alunos: complexo
esportivo, campus, bibliotecas, salas de aulas todas climatizadas, sdo grandes investimentos para atender
as necessidades. Pontos fracos, que sdo grandes desafios, acredita que a escola precisa investir nestas
&reas abordadas na entrevista, que algumas estruturas ndo existem, e que é fundamental ter em um
campus deste porte e com o nimero de funcionarios que tem ali, sendo mais de quinhentas pessoas,
como: acompanhamento por avaliagdo do funciondrio. N&o existe nenhuma avaliacdo de clima
organizacional, sendo um ponto muito fraco. Segundo o respondente, as coisas acontecem no “achismo”,
porém, tem que ter uma politica de clima organizacional, em saber olhar exatamente como esta o clima,
ter avaliacGes sistemdticas dos departamentos. J& houve este trabalho de avaliagGes, foi positivo, mas
precisa crescer nisso, porque la dentro, um setor tem que servir o outro. Entéo, se tem um ponto que esta
com dificuldade, precisa saber ouvir, ajustar, adequar, sendo é como uma engrenagem, ndo dé certo.

R5

Percebe a administracdo da escola como progressista, na visao geral, antenada com seu tempo, ousada,
corajosa, gosta de experimentar. Estes sdo os adjetivos principais, todavia aponta a necessidade de
crescimento neste ponto, além de acreditar que precisa haver mais participa¢do nas reunifes.

R6

Aponta como ponto forte o bom relacionamento, sendo mais facil alcangar os objetivos porque todo
mundo “veste a camisa”; o clima de gestdo de trabalho é bom, ha envolvimento. Afirma que estdo
vivendo um dos melhores momentos de gestdo. A empresa esta estavel, os pais estdo satisfeitos, o0s
alunos também. A procura é boa, acima do esperado, entdo isso € uma demonstracdo de que estdo no
caminho certo. Um ponto a melhorar, afirma o respondente, é a questdo da comunicacgdo, tanto na
comunicagdo com estrutura fisica (placas, indicadores, etc., quanto o grupo no geral, inteirado daquilo
que se oferece como organizagdo prestadora de servicos.

R7

Afirma que o ambiente é muito bom, a diretoria, os gerentes, o clima é muito bom. Considera que
alguém pode até reclamar que o salario ndo é muito bom, mas, por meio de pesquisas no mercado local,
ndo esta ruim. Afirma que as pessoas gostam de trabalhar ali. Acredita que pode ser melhorada a cultura
paternalista em alguns casos, em outros ndo. Diz que ao se admitir alguém, é porque ja foi realizado um
trabalho com essa pessoa. O trabalho também que comecara a ser feito com os departamentos de
ouvidoria, descobertas das necessidades, integracdo é fantastico e poderia ter continuidade.

R8

Afirma ndo gostar da expressdo “pontos fracos”, prefere “pontos a melhorar”. Afirma ser uma gestdo
mais democratica do que ditatorial, teocrética, com o desafio de administrar 100% com foco na misséo,
100% com foco nas pessoas e 100% pensando como a empresa terd sustentabilidade financeira,
utilizando com sabedoria os recursos e sua aplicabilidade. E permitir que Deus seja dirigente a cada dia.
Pontos Fortes

Clima organizacional, estrutura fisica, tecnologia, titulagcdo docente, crescimento do indice dos docentes
adventistas, percentual de alunos adventistas no internato, bom atendimento pessoal, alimentacéo,
qualidade das programagdes, acessibilidade a administragdo, bom entrosamento com a comunidade local,
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clima organizacional, organizagdo, limpeza, equilibrio financeiro e boa fama.

Pontos a Melhorar

Comunicacdo, sustentabilidade, equilibrio financeiro, inadimpléncia, seguranca, espiritualidade,
profissionalismo, nivel académico (ENEM).

R9 | Afirma que a gestdo atual proporciona um clima organizacional bom, ha liberdade de colocar o que se
pensa, ha o didlogo, que é fundamental. Afirma que o administrador geral se preocupa com isso. Pontos
fortes: dialogo, visdo em todos os Ambitos comerciais, institucionais. O crescimento também denota que
se tem colaboradores comprometidos. Acredita que podem ser melhorados: a questdo do plano de
carreira, e as avaliagdes. Estas sdo feitas, mas poderiam ser intensificadas.

R10 | Afirma ser uma gestdo dindmica, que passa seguranca. Pontos fortes: clima organizacional, o ambiente
proporcionado é muito positivo. Os “ndos” sdo dados com muitos cuidados, fazendo-se compreender.
Afirma se sentir muito tranquila em relagdo a lideranca, pois os colegas diretores sdo parceiros também.
A gestéo é muito eficiente e muito eficaz. Se sente valorizada com os apoios dado as lutas do dia a dia.

R11 | Aponta como ponto forte o clima de muita cooperacdo e isso acaba se refletindo no todo, as pessoas tém
acessibilidade a diretoria. Aponta como algo que nédo seja tdo bom ainda, no processo tricampi, o entrave
por ndo saber até que ponto se reportar a quem. Afirma que ainda existe um certo descompasso entre a
administracdo local e a administracio geral, que gradativamente esta sendo acertado, porém isso ndo
interfere no relacionamento e no dia a dia dos processos administrativos.

Fonte: Elaborado pela autora.

A andlise a ser realizada diante dos pontos fortes e fracos na visdo dos gestores,
pode ser ampara na teoria de Porter (1986) sobre estratégia. O autor apresenta a estratégia
como uma orientacdo para a acdo e a decisdo na busca de manter a competitividade do
negdcio em um processo de longo prazo. Ou seja, diante da apresentacdo dos pontos fortes e
fracos da organizacdo, ambiente interno, juntamente com a analise do ambiente externo
verificado em respostas de oportunidades e ameacas, as decisbes tomadas dentro da
organizacao tornam-se relevante pelo respaldo analitico realizado.

Os pontos fortes apontados pelo respondente 1 sdo: bem qualificada e empenhada
por resultados. Porém aponta a necessidade de uma abertura maior, maior participacdo nos
projetos, objetivos e planejamento da instituicdo, além de sentir falta de dinamismo em mudar
o planejamento diante de mudancas globais que ocorrem.

Segundo o respondente 2, nos pontos fracos apontado com relevancia é a falta
de um planejamento que mostra onde e como a instituicdo esta e de onde pode-se ou deve-se
chegar, ou seja, faltam pontos de referéncia para a gestdo. Apesar de sentir essa falta, o
respondente procura desenvolver e tratar estes pontos de referéncia com seus liderados, para
que estes percebam seu papel no processo. Como ponto forte, o respondente aponta o clima
organizacional, ou seja, h& um bom clima dentro da organizacéo.

De acordo com o respondente 3, o ponto fraco na gestdo atual é a caréncia de
ferramentas para uma comunicacdo eficaz. Por outro lado, como ponto forte menciona o
relacionamento agradavel. Ela avalia a gestdo como participativa “dentro do possivel”, por

considerar as limitagGes do conservadorismo historico que a instituicdo carrega.
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Os pontos fortes observados pelo respondente 4 estdo relacionados com a
confianga que os alunos/clientes tém na instituicdo e o indice de matriculas demonstra isso,
além da infraestrutura diferenciada para atender as necessidades. Como pontos fracos sao
apontados: falta de acompanhamento e avaliacdo do funcionario, falta de avaliacdo de clima
organizacional, falta de avaliagdo de competéncias, falta de estrutura em monitoramento de
seguranca.

O respondente 5 percebe a gestdo atual como: progressista, antenada, ousada,
corajosa, que gosta de experimentar. Por outro lado, um ponto colocado a ser melhorado é a
participacdo ativa nas reunides.

O respondente 6 valoriza como ponto forte o bom relacionamento, o
envolvimento com o pessoal, salientando ser este um momento diferenciado na gestdo. Como
ponto a ser melhorado, coloca a questdo da comunicagéo tanto interna como externa.

O respondente 7 aponta como ponto forte o clima, o ambiente de trabalho. E
como pontos a melhorar seriam a cultura paternalista, que acontece em alguns casos, e a
ouvidoria, que comegou a ser realizada nos departamentos, mas que foi interrompido.

O respondente 8 vé a gestdo atual como democratica e teocratica.

O respondente 9 coloca o clima organizacional como ponto forte, a liberdade
em colocar o que se pensa e o didlogo sdo elementos da gestdo atual. Como pontos fortes
aponta a visdo em todos os ambitos comerciais e institucionais, comprometimento dos
colaboradores. E como pontos a serem melhorados destacou o plano de carreira e as
avaliacdes.

O respondente 10 ndo aponta pontos fracos, a inferéncia é que a gestdo seja
dindmica, eficiente, eficaz. E os pontos fortes séo: clima organizacional e parceria dentro da
diretoria.

Segundo o respondente 11, como ponto a melhorar seriam os limites que ndo
sdo nitidos quanto a se reportar a hierarquia que consiste em pessoas locais e de outros campi
em algumas situagdes.

A gestdo atual da instituicdo pesquisada é definida pelos respondentes como bem
qualificada, empenhada por resultados, participativa, progressista, antenada, ousada, corajosa,
gosta de experimentar, democratica e teocréatica, dindmica, eficiente.

Pontos Fortes: clima organizacional, relacionamento agradavel, confianca que os
alunos/clientes tem na instituicdo, infraestrutura, envolvimento com o pessoal, tecnologia,
titulacdo docente, bom atendimento pessoal, alimentacdo, qualidade das programagdes,

acessibilidade a administragdo, bom entrosamento com a comunidade local, organizacdo e
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limpeza, equilibrio financeiro, boa reputagdo, a visdo em todos os &mbitos comerciais e
institucionais, comprometimento dos colaboradores e parceria dentro da diretoria.

Pontos Fracos / A melhorar: necessidade de uma abertura para maior participacao
nos projetos, objetivos e planejamento da instituicdo; dinamismo no planejamento; falta de
um planejamento que mostre onde e como a instituicdo esti e de onde pode-se ou deve-se
chegar; caréncia de ferramentas para uma comunicagéo eficaz; falta de acompanhamento e
avaliacdo do funcionério; falta de avaliacdo de clima organizacional; avaliacdo de
competéncias; falta de estrutura em monitoramento de seguranca; participacdo ativa nas
reunides; cultura paternalista que acontece em alguns casos; ouvidoria que comegou a ser
realizada nos departamentos, mas que foi interrompido; sustentabilidade; equilibrio
financeiro; inadimpléncia; espiritualidade, profissionalismo; nivel académico; plano de
carreira; avaliacOes institucionais; limites que ndo sdo nitidos quanto a se reportar a
hierarquia que consiste em pessoas locais e de outros campi em algumas situagoes.

Verifica-se a necessidade de melhorar a participacdo da diretoria em todos o0s
processos da organizacao. Santos (2011) retrata a urgéncia disso, de tornar-se cada vez mais
participativa e estratégica a gestdo, alinhada aos propositos estratégicos a partir do
compartilhamento dos objetivos expostos pela organizacgéo.

O respondente 1 menciona dentro dos pontos fracos que mesmo que exista um
planejamento estratégico a se cumprir ao longo prazo, com a modificacdo muito rapida da
informacdo e das coisas no dia a dia, este planejamento acaba ndo funcionando, porque vai
estar defasado devido as mudancas que sdo constantes, ou seja, precisa ser mudado com
frequéncia. Ao mencionar este fato como um ponto fraco, sugere-se que esta seja uma
realidade dentro da instituicdo. Dutra (2012, p. 43) diz que existem algumas condic¢des que
garantem a efetividade de um modelo de gestdo, e uma delas ¢ a flexibilidade: “os critérios
gue norteiam a gestdo de pessoas sdo validados a cada momento ao longo do tempo e
permanecem se tiverem a flexibilidade necessaria para ajustar-se aos diferentes contextos
existentes e as pressoes impostas pelas transformacdes desses contextos no tempo”. Ou seja, a
percepcdo do respondente 1 quanto a necessidade de ser flexivel em relacdo as mudancas no
processo de gestdo estd em concordancia com o que o autor menciona dentro de um modelo
eficaz de gestéo de pessoas.

O respondente 2 menciona que ndo tem um planejamento que pontue onde a
instituicdo esti e onde pretende chegar ou deva ir, como pontos referenciais. Esta mengéo
contrapde e consolida o conceito de Dutra (2012, p. 42) sobre um modelo gestdo de pessoas

focado em “ideias-for¢a”, que tem como um dos conceitos basicos a consisténcia no tempo:
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“a gestdo de pessoas deve, ainda, oferecer parametros instaveis no tempo para que, dentro de
uma realidade cada vez mais turbulenta, seja possivel a empresa e as pessoas terem
referenciais para se posicionarem de forma relativa em diferentes contextos e momentos dessa
realidade”. Ou seja, o autor propde algo que ja é percebido na realidade de gestdo dentro da
instituicdo pesquisada, sugerindo mudanca de adequagédo do modelo.

Outra afirmacdo realizada pelo respondente 2 é que as coisas funcionam muito no
imediato, daquilo que precisa para hoje, ndo tem plano futuro. Dutra (2012, p. 82) ao abordar
sobre captacdo de pessoas, apresenta praticas que sdo realizadas dentro da organizacdo que
inibem a compreensdo do processo de captacdo de pessoas, e torna-se pertinente diante da
afirmag@o do respondente: “concentra a atengdo na satisfacdo de necessidades presentes da
empresa e/ou negocio e quase nunca considera as necessidades futuras”. O fato ¢ que as
organizagOes concentram suas energias na rotina, no operacional da mesma, esquecendo-se da
relevancia de concentrar-se na estratégia, prevendo necessidades e acontecimentos futuros.

O respondente 4 afirma que atualmente muitas das coisas que séo realizadas na
instituicdo sdo baseadas em ‘“achismos”, e que percebe a necessidade urgente de ter
mecanismos gque possam respaldar os processos, como de acompanhamento, desenvolvimento
do funcionério, entre outros. Quando Dutra (2012) cita o contexto das realidades
organizacionais, depara-se com a mesma colocacdo do respondente, em que o tratamento
dado a gestdo de pessoas baseia-se em premissas equivocadas: “esse fato tem tornado a gestao
de pessoas um espaco para o empirismo e o ‘achismo’, em que ‘gurus’ ou donos da verdade
de plantdo estabelecem a direcdo, em que pessoas sdo jogadas de um lado para outro, ao sabor
dos caprichos e contingéncias da organizagdo ou dos grupos de poder que as comandam”.
(DUTRA, 2012, p. 41). E por fim salienta a relevancia de um modelo de gestdo adequado
para reverter essa situagao.

Nos pontos fracos / a serem melhorados, o respondente 7 menciona que havia
comecado na instituicdo um processo de ouvidoria nos setores para perceber as necessidades,
a fim de exercer melhorias e integracdo entre funcionarios e a empresa, porém este projeto
néo teve continuidade. Dutra (2012) apresenta como um dos processos de movimentacdo de
pessoas, a internalizacdo. Segundo o autor, na internalizacdo esta inserida o processo de
socializagdo da pessoa em seu ambiente de trabalho, sendo que esta compreende todas as
atividades que visam a construcdo de uma relagédo entre a pessoa e a organizacao. Ou seja, a
instituicdo envolvida na pesquisa apresentou uma iniciativa relevante sobre esse processo,

porém ndo deu continuidade. Sugere-se que a continuidade ndo tenha acontecido por néo ter
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realizado um planejamento organizado prevendo as consideragfes advindas desse processo
relacional.

A base referencial para a verificacdo das variaveis seguiu 0 modelo apresentado
por Dutra (2012). A partir desta, a proposta foi verificar se na gestdo de pessoas da institui¢ao
envolvida existe carateristicas da gestdo de pessoas por competéncias. No quadro abaixo

apresenta-se os resultados da pesquisa realizada.

Quadro 24. Resultados da Pesquisa

Processos e Préaticas da Gestdo de Pessoas Caracteristicas/ Modelo
Movimentacdo de Pessoas Modelo Tradicional
Desenvolvimento de Pessoas Préticas empiricas
Valorizagdo de Pessoas Modelo Tradicional
Mapeamento de Competéncias Préticas Empiricas/ Referéncias - Modelo Tradicional
Gestdo de Carreira e Remuneracéo Modelo Tradicional

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com os resultados, a Gestdo de Pessoas da Instituicdo pesquisada nao
possui caracteristicas no Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias, e sim
caracteristicas do Modelo de Gestdo de Pessoas Tradicional, apesar dos gestores apresentarem

anseios compativeis com o previsto na Gestao de Pessoas por Competéncias.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Pretendeu-se, com a pesquisa proposta, diagnosticar o modelo de gestdo de
pessoas de uma instituicdo de ensino do interior de Sdo Paulo e verificar se o modelo
diagnosticado tem caracteristicas do modelo de gestdo por competéncia. Apds realizar a
investigacdo com base nos conceitos da gestdo de pessoas, modelos de gestdo e gestdo de
pessoas por competéncias, 0s resultados obtidos possibilitaram alcancar os objetivos
propostos na elaboragdo deste estudo por meio da verificagdo da analise comparativa, além de
embasar os pressupostos indicados a seguir.

Pressupfe-se que as organizacdes ndo praticam uma gestdo de pessoas adequada

para com sua realidade, e sim, pratica Gestdo de Pessoas pautada pelo Modelo Tradicional.

Verifica-se que a influéncia nevrélgica do taylorismo € latente nas organizacdes,
que conduzem a gestdo baseando-se no controle, na produgdo, na otimizacdo do tempo e
deixam de desenvolver-se positivamente no mercado competitivo, muitas vezes perdendo
espaco ou regredindo. Fidelis e Banov (2007) afirmam que ainda sdo poucas as organizacoes
que trabalham com a ideia de gestdo de pessoas, pois boa parte delas ainda mantém padrGes
autoritarios para com seus colaboradores, sem contar que muitas ndo valorizam a area de RH,
e sim a de marketing e/ou finangas, por estes demonstrarem, muitas vezes por meio de

relatorios, os ganhos e melhorias numéricas da empresa.

Pressupde-se que a area de RH deva acompanhar as mudangas no cenario
organizacional, caracterizado por: aumento da concorréncia entre as organizacoes;
consumidores mais exigentes; aumento de pessoas com poder de consumo; alteracdo no poder
de compra das pessoas; diminui¢cdo de insumos produtivos e de recursos criticos; mudancas
tecnoldgicas rapidas; emergéncia de habilidades diversas; oscilagdes em todos 0s sentidos das
mudancas sociais. Entretanto, ndo é isso que se verifica na maioria das organizacdes
brasileiras (TACHIZAWA et al., 2001).

Porém, mesmo com o cenario socioeconémico favoravel, organiza¢fes continuam
praticando uma gestdo antiga, como foi verificado na IE pesquisada. E a mudanca para uma
gestdo mais aberta e colaborativa assusta-as sobremaneira, devido a elas trazerem enraizada,
por muito tempo, a pratica vinculada ao controle. Perder o controle é uma ofensiva nao

atraente para 0s gestores organizacionais.
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“Na competi¢ao econdmica global da sociedade da informacgao, a capacidade de
inovar a politica de gestdo das pessoas constituird o diferencial competitivo das organizagdes
e dos paises” (TACHIZAWA et al., 2001, p. 22). Diante desta afirmativa, confirma-se a

necessidade de mudanca.

A Instituicdo de Ensino (IE) envolvida no estudo ndo apresenta um modelo de
Gestdo de Pessoas definido, 0 que remete a conclusdo de que a gestdo desta esta pautada em

um modelo de Gestdo de Pessoas tradicional.

Dutra (2013) propde um modelo de gestdo de pessoas estratégico e integrado, ou
seja, articulado por competéncias, que traz inovagdo no ambito gerencial, promovendo
melhorias consideraveis ao setor. Este modelo percorre todos 0s processos organizacionais
previstos dentro da realidade profissional e mercadoldgica da qual empresas e pessoas estao

inseridas e dependem uma da outra como alavancas para 0 Sucesso.

Considera-se que a gestdo de pessoas da instituicdo comparada com as premissas
conceituais do modelo de gestdo apresentado por Dutra (2012) esté relacionada as premissas

do modelo tradicional de gestdo de pessoas.

Na movimentacdo de pessoas, as praticas da gestdo de pessoas da IE pesquisada
incorporam-se a abordagem tradicional e ndo a abordagem de competéncias, como foi
verificado mediante as respostas da entrevista com os diretores e gerente de RH da
organizacdo. Apenas no setor do ensino superior é registrado o plano de carreira em

funcionamento, porém este se baseia nas funcdes, cargos e salarios.

De acordo com a investigacdo realizada, a IE pesquisada ndo prevé a mesma
complexidade de possibilidades apresentada pela gestdo de pessoas por competéncias no
processo de desenvolvimento de pessoa. Ao contrario, a IE ndo possui um desenho
estruturado para o desenvolvimento das pessoas; 0 que acontece sdo acdes empiricas isoladas
nos setores que sdo definidas como desenvolvimento. Todavia, os integrantes da diretoria da
IE percebem a necessidade de se ter um processo estruturado. Devido a realidade descrita, ndo

ha elementos possiveis de comparagao neste processo.

No processo de valorizagdo de pessoas, a IE utiliza as informacgdes de mercado,
porém os padrdes internos de equidade sdo definidos a partir do programa de cargos e salarios

previstos no plano de carreira, ou seja, sdo embasados na abordagem tradicional.

Com base na investigacéo realizada, a IE ndo possui um processo estruturado para

0 mapeamento de competéncias. O que acontece séo a¢des empiricas isoladas nos setores ou
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consulta a regulamentos pré-estabelecidos com o perfil de cada funcéo, porém, ndo existe para
todos os seguimentos.

Em relacdo a gestdo de carreira e remuneracao na IE pesquisada, existe a gestao
de carreira e remuneracdo, porém sao baseadas nas exigéncias de cada funcao, diferenciando-
se a partir de experiéncia, tempo na instituicdo e titulacGes, e ndo na entrega da pessoa a
organizacdo por meio de niveis de complexidade. Ou seja, 0 plano de carreira existente é

baseado em cargos e salarios, o que remete a uma préatica na abordagem tradicional.

Portanto, verifica-se que os objetivos foram alcancados, ou seja, a partir da analise
realizada constatou-se que a instituicdo de ensino pesquisada possui uma gestdo de pessoas
pautada em uma abordagem tradicional. Todavia, a administracdo da mesma é percebida pela
diretoria investigada como: ousada, ser bem qualificada, antenada, corajosa, gosta de
experimentar, democratica e teocratica, dinamica, eficiente; o que remete a possibilidade de

novas propostas para uma nova gestao de pessoas por competéncias.

O desenvolvimento deste estudo apresenta contribuigdes no avanco de pesquisas
sobre a area de gestdo de pessoas, além de contribuir com outras organizacdes que
identificam-se 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 mudancas globais.

O Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncia atende as necessidades

organizacionais da Instituicdo de Ensino (IES) pesquisada.

Corroborando com o pressuposto de incorporacdo da competéncia a Gestdo de
Pessoas, Nunes (2009) declara que estudos realizados nos Gltimos trinta anos indicam para
uma gestdo baseada em competéncias, que busca o alinhamento, a sinergia entre intentos
estratégicos, competéncias essenciais e competéncias individuais, criando ndo menos que
expectativas a partir dessa proposta de uma gestdo de pessoas estratégica, alinhadas e
agregando valor tanto para a organizacdo quanto para as pessoas.

Ao final desta pesquisa, observou-se que ha a necessidade da busca por melhorias
gue sejam compativeis com a realidade organizacional, verificando as possibilidades
existentes nos modelos norteadores para adequagdo da gestdo de pessoas, otimizando a
gestao.

Observou-se, também, que a instituicio de ensino pesquisada possui

caracteristicas do perfil tradicional de gestdo, porém seus gestores possuem a consciéncia da
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necessidade de mudancas, principalmente relacionado a comunicacéo e participacdo na gestdo
para 0 alcance do sucesso, sendo estes principios relevantes da gestdo de pessoas por
competéncias. E a partir disso, entende-se que a mesma poderad abrir possibilidades para
mudancas.

O estudo alcancou o0s objetivos que foram propostos a partir dos resultados
obtidos, demonstrando maior clareza e entendimento relacionado ao tema apresentado. O
objetivo deste estudo foi contribuir para o aprofundamento dos estudos em gestédo de pessoas.

Como sugestdo de estudos futuros, a continuidade da investigacdo do assunto em
outras realidades organizacionais, além de propostas de implantacdo de um novo método de
gestdo de pessoas relacionada as competéncias a instituicdo envolvida no presente estudo e

em outras realidades organizacionais que possam se interessar.
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APENDICE A - TRANSCRIQAO DAS ENTREVISTAS NA INTEGRA!
Quadro 25. Questdo 1

Vocé participa do Planejamento Estratégico da Instituicdo? (missdo, visdo, objetivos estratégicos, metas).

Qual a sua forma de participacdo?

Respondente 1 Participo, a minha forma de participacdo é bem passiva, na realidade. E aberto os
momentos para opinar, mas a gente percebe que o préprio modelo ndo permite muitas
mudangas, sempre vem na reunido um pré-planejamento ja delineado, entdo a gente

acaba meio que opinando sobre o que ja foi estabelecido.

Respondente 2 Bom, em se tratando de missdo e visdo, isso vem pronto da reitoria, nem sei quem fez.
Obijetivos estratégicos - ndo sei, porque nado foi informado, se existe, ndo sei. Metas —
existem metas gerais, mas nada muito especifico, entdo como néo hé participacdo minha
efetiva no processo todo, eu procuro fazer parcialmente isso dentro da minha area,
colocando objetivos, metas, etc. Mas ai uma coisa mais especifica para a escola de

artes.

Respondente 3 Eu participo de forma direta, porque séo grupos que trabalham, entédo dentro da area de
graduacdo temos uma equipe formada por cinco pessoas, entdo nés trabalhamos
sempre, pelo menos a cada ano existem reuniBes para gente rever toda essa area:
missdo, visdo, estratégia, visdo ndo, é mais a questdo da estratégia para manter e meta.
Essa participagdo é do Ensino Superior ai junta a parte financeira, administrativa,
todos juntos, mas em alguns momentos 0 grupo se separa para desenvolver a sua

estratégia mais especifica e normalmente acontece todo més de novembro.

Respondente 4 Participo do planejamento estratégico da instituicdo que é divido em duas etapas, tem o
planejamento estratégico da reitoria, que envolve trés campi, € uma reunido anual, onde
noés revisamos todo nosso planejamento por area e depois fazemos uma fusao dos trés
campus e ai sai 0 planejamento por &rea tricampi e depois faz a fuséo geral de todas as
areas, entdo isso acontece normalmente no més de novembro pela reitoria. E depois tem
o planejamento estratégico local do campus que a gente faz aqui e vamos fazer agora,

semana que vem em um hotel, segunda e terca em Campinas.

Respondente 5 A missao e a visao ja estdo prontas, entdo a participagdo € muito pouco. E os objetivos
estratégicos, muito pouco. Na verdade a gente trabalha muito com datas e metas

pontuais.

Respondente 6 Participo dessas reunibes trazendo sugestdes, ouvindo, compartilhando ideias
objetivando o bem estar do aluno; principalmente um estilo de vida que nds

proporcionamos para os alunos que residem aqui dentro do colégio.

Respondente 7 Olha, estrategicamente eu participo pouco, eu dou mais suporte a direcdo

1 A fala dos entrevistados foi transcrita na integra, o que, manteve a discursividade prépria da linguagem oral.
Portanto, a forma escrita ndo deve ser considerada com erros gramaticais ou de digitacdo, pois sdo exatamente a
forma como o entrevistado se expressou.
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administrativa.

Respondente 8 Nos fizemos nosso planejamento tricampi até 2018. E ontem eu gastei um bom tempo
tratando o nosso, da nossa instituicdo aqui. Participo dessa elaboracéo, tanto tricampi,
guanto local. A Missdo e a Visao sdo as mesmas, isso ndo muda, foi construida juntos,
tricampi. N6s comegamos isso aqui em 2007, fazer o planejamento estratégico local. Eu
sempre comeg¢o 0 planejamento estratégico pensando nisso: “Como é que eu quero ser
visto”. No ultimo planejamento, como ele foi feito com projegées até 2015, e 2015 ja é o
proximo ano, entdo fomos bem pontuais naquilo que realmente estava préximo de
acontecer, em evidéncia. Os fatores criticos, que é aquilo que se vocé observar com
cuidado, vai te produzir sucesso e se vocé esquecer porque vai te produzir fracasso. O
planejamento, metas séo sempre revistas e reconstruidas quando necessario.

Respondente 9 Sim, nés participamos, por exemplo, ontem estdvamos reunidos, os diretores da
instituicdo, com o diretor geral, onde nos participariamos desse momento, do
planejamento estratégico. Entdo junto com os outros diretores e com o diretor geral,
estabelecemos metas a serem atingidas de acordo com as necessidades da escola,
considerando o cenéario politico e econdmico do pais, também tem que ser levado em
conta, entdo nds discutimos essas metas junto o com diretor geral, financeiro e também
com os colegas. H4 metas que podem ser comuns a outros diretores também, por
exemplo, a gente pode pensar em metas em relacdo ao complexo esportivo, é uma meta
que diz respeito ao ensino superior, ao [...]2, na minha area que ¢é fundamental Il e

médio, e a outras que sao especificas nossa.

Respondente 10 Sim, a misséo e a visdo j& sdo pré-estabelecidas por um érgéo superior a nés, nossa
organizacdo é bem grande, mas como o0s objetivos e metas. Participo, falando, dando
ideias, contribuindo, as vezes ndo contribuindo, discordando, concordando, colocando

particularidades do meu seguimento.

Respondente 11 Participo de forma direta. Na nossa instituicdo, a forma de participacdo € colegiado,
entdo os diretores se retinem e fazem de uma forma coletiva, montam o planejamento

estratégico.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 26. Questdo 2

Existe na Instituichio o processo de Mapeamento de Competéncias (ldentificacdo das competéncias
organizacionais e profissionais necessarias para cada cargo e tem relacdo aos objetivos da organizacao)
através de analise do contelido da missdo, visdo de futuro, objetivos e de outros documentos relativos a

estratégia organizacional)? VVocé participa deste processo?

Respondente 1 Eu acredito que este mapeamento no papel ndo exista, eu ndo conheco, porém acredito

gue intuitivamente e subjetivamente todos fazem esse tipo de sele¢do do pessoal que vai

2 Termo suprimido da fala do entrevistado pela autora da pesquisa, a fim de néo identificar a instituicéo.
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assumir os cargos e as fungdes, mas eu ndo conheco esse mapa e também, como néo

conheco, ndo participo desse processo.

Respondente 2 Se existe na instituicio eu desconhego, porque também ndo chegou para mim. E
provavel que exista, mas internamente a gente tem isso com ... ndo sei se isso bem...
relacionado com as competéncias, mas com as fun¢des de cada pessoa, de cada funcao,
mas também nao sei se isto esta relacionado com missao, visédo, objetivos e etc. A coisa
talvez esteja muito mais na area executiva do que estratégica. Se existe alguma coisa
relacionada com o mapeamento de competéncias e etc, também é algo que ja exista

pronto. De verdade, ndo creio que exista.

Respondente 3 SO temos para os coordenadores de coordenacdo do ensino superior hoje, mas ja é
plano para gente desenhar em todas as fungdes, 0 RH tem ja um mapa para as funcgGes
mais técnicas e a reitoria pede, entdo, para produzir um mapa para os de gestdo.

Imaginamos que em 2016 ja estaremos com todos mapeados.

Respondente 4 Esse € um grande desafio. Nds, em nosso campus, ndo temos um mapeamento das
competéncias, nos temos o mapeamento das fungdes, das necessidades das areas. Agora,
identificar as competéncias profissionais de cada cargo e relaciona-las com os objetivos

e tal, nés ndo temos.

Respondente 5 Bom, antes de responder esta pergunta, é bom destacar em que nivel nds estamos
falando. Quando se fala de diretoria de desenvolvimento espiritual de um campus
universitario, como é o caso desta instituicdo dentro de uma organizacdo maior, nds
estamos falando de um nivel X. Esse processo de mapeamento de competéncias pode ser
gue exista em um nivel que eu ndo tenho acesso, ou ndo tenho ascendéncia, entdo eu
desconheco esse nivel. Bom, no nivel em que eu estou, desconheco. Eu acho que mesmo
neste nivel mais operacional, que ¢ um nivel de campus, considerando que séo trés
campi, nds deveriamos ter, mesmo que no micro, n6s deveriamos ter alguma coisa por
competéncias. Porque em um ambiente académico se reinem muitas competéncias e
muitas vezes a gente desperdica talentos por ndo ter um foco, quem sabe, em organizar,

emparelhar, otimizar estas competéncias.

Respondente 6 Existe sim, e nds procuramos ter reunides quinzenais aonde a gente procura verificar se
estamos interligados e procurar que as ideias os projetos de cada funcéo, de cada area
estejam em harmonia para que possamos alcancar nosso grande objetivo de

prepararmos para a vida profissional.

Respondente 7 Nao, nos construimos aqui, por exemplo, sé para o Ensino Superior especificamente de
RH, porque nosso departamento hoje tem um nome: “recursos humanos”, mas das
atividades que exercemos aqui ,99%, tirando o plano de carreira do ensino superior que
foi construido com cargos e salarios, avaliacdo, descricdo de funcéo, as tabelas de
como o professor estd aonde pode chegar, o restante sdo atividades de departamento

pessoal. Temos a descri¢do de cargos e fun¢do, mas mapeamento nao.

Respondente 8 Isso estd em construgdo, tem uma pessoa responsavel para fazer isso e apresentar, mas
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até agora ndo esta pronto. A gente faz, mas ndo de uma maneira formalizada. Eu tenho
na minha cabe¢a que quando a gente vai tomar algumas posi¢des, que perfil a gente
precisa ter e que competéncia precisa ter para aquela fungdo, porque as vezes vocé quer
pegar uma pessoa e encaixar na funco e isso quase sempre nao funciona, porque todo
mundo pode ser muito bom, desde seja colocado onde a competéncia dele, as
competéncias que ele possui, o perfil que ele tem. Nao adianta, por exemplo, colocar
uma pessoa que nao consegue falar para ser o recepcionista, e a0 mesmo tempo colocar

uma pessoa que fala demais para ser desenvolvedor, programador, ndo vai dar certo.

Respondente 9 Dentro do plano escolar (PE), nds temos ali a atribuicao e o perfil de cada colaborador,
por exemplo, uma orientadora educacional do fundamental Il. A abrangéncia da
atuacao, o perfil, entdo, dessa forma procuramos o perfil e as competéncias e etc, a
trabalhar com o profissional, até para dar um feedback para ele ao longo do processo,
se estas competéncias estdo sendo efetivadas, se estdo sendo levadas a efeito, a fim de
gue nossos propdsitos dentro daquela &rea seja atingida. Ent&o, eles tem que ter esse

feedback para um aprimoramento, correcao de rotas.

Respondente 10 Nunca me deram aqui desde que eu cheguei, entdo eu tenho a minha visdo de cada area,
mesmo porque eu ja atuei em todas as areas da escola (auxiliar de classe, professora,
orientadora, coordenadora, vice, até chegar a direcdo). Eu tenho a minha viséo e os
meus coordenados sabem, cada assessoria, cada coordenador, sabe o que eles cuidam.
Desde que eu cheguei na instituicdo nunca me deram, mas pela experiéncia daqui e de
outros lugares entdo ja tem pré-estabelecido o que cada um precisa desenvolver, cada

area, da atuacéo, diferente de quando eu cheguei ndo tinha isso bem estabelecido.

Respondente 11 N&o temos, 0 que temos é que nos regulamentos diz como deve ser o papel nas
atribuigdes de cada funcdo. As vezes ha uma sobreposicdo por ndo haver o

mapeamento.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 27. Questdo 3

Questdo 3

Como funciona o processo de Recrutamento e Selecdo de Pessoas na Instituicdo? De que maneira vocé
participa deste processo? E realizado levantamento das competéncias dos interessados para verificar se atendem
as competéncias tracadas pela Instituicdo? E tracado o perfil do profissional, perfil do cargo comparando a
cultura com mapeando de competéncias?

(Para 0 RH) — Como funciona o processo de Recrutamento e Selecdo de Pessoas na Instituicio? E realizado
levantamento das competéncias dos interessados para verificar se atendem as competéncias tracadas pela
Instituicdo? E tracado um perfil do profissional, perfil do cargo comparado a cultura com mapeamento de

competéncias?

Respondente 1 Na instituicdo tem o pessoal do RH que faz esse contato através de curriculos ou através

de indicagdo; isso depende de diversos cargos a serem ocupados. No meu setor,
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departamento, essa selecdo é feita primeiramente em cima da missdo, da visdo da
instituicdo, de quais sdo as regras estabelecidas por ela, tanto a filosofia por se tratar de
instituicdo confessional, quanto de uma filosofia empresarial. E segundo, com certeza em
cima das competéncias que a pessoa deve apresentar para exercer aquela funcédo, mesmo
gue ndo seja em cima de um mapeamento ja pré-estabelecido. Funciona de uma forma
totalmente empirica, eu acredito que deva ter aquelas competéncias, entdo eu contrato e
seleciono a pessoa em cima daquelas competéncias que eu julgo necessarias.

Respondente 2

Aqui, cada diretor de unidade é responsavel pelo recrutamento e selecdo de pessoas para
sua unidade. Entdo é uma responsabilidade total de cada diretor, de cada lider. Nesse
processo de recrutar e selecionar pessoas, eu participo totalmente. No meu caso, eu faco
levantamento das competéncias muito mais baseado naquilo que eu preciso para a area
da masica. Entdo, as pessoas precisam de ter competéncia para fazer aquilo que elas
precisam fazer. Nao fago realmente um paralelo com a misséo, visdo, da instituicdo como
um todo, mesmo porque a gente ndo participou la para saber o que esté por detras disso.
Mas de qualquer maneira, a gente busca as pessoas mais competentes para estar, para
atuar dentro daquilo que imaginamos que atenda bem a escola de artes e atenda bem a
instituicdo. Mas ndo chego a tracar um perfil, buscando um perfil. As pessoas me trazem

curriculos e eu verifico se eles tém competéncia para atender aquilo que a gente precisa.

Respondente 3

Na minha &rea, a gente trabalha com recrutamento e selecdo de pessoal técnico,
coordenadores e professores, entdo para todos estes, como eu disse, para 0S
coordenadores estd bem claro quais as competéncias e habilidades sdo exigidas. Os
professores, para cada area é exatamente o coordenador que me da o desenho, se eu ndo
tenho isso por escrito, entdo, qual a exigéncia minima para esta disciplina. E eles
desenham e a gente sai atrds; através de curriculos, de indicacdes, ai depois sé@o
entrevistas. E pedido que ele dé uma aula sobre o assunto e ai a gente faz a selecdo a
partir disso. E o pessoal técnico, 0 RH ja tem dentro do plano de carreira mais ou menos
quais sdo as exigéncias e ai a gente vai atras de alguém que tenha este perfil; é feito

entrevista triagem pelo RH e ai depois é mandando para a gente.

Respondente 4

O processo de contratagdo passa pela diretoria administrativa que € quem autoriza ou
ndo dependendo da area. Se é um professor ai vem da area académica, de seus
seguimentos, se é educagdo, ensino superior, pés, entdo passa ja pelas entrevistas
académicas do coordenador e da dire¢do de graduacédo. Na &rea administrativa, que é o
meu caso, NGs passamos por entrevistas, procuramos, as vezes, um curriculo no proprio
RH que tem as pastas dos curriculos das pessoas interessadas, chamamos para a
entrevistas dependendo da fungdo. E em alguns cargos, nés nem procuramos O0S
curriculos 14, porque as vezes a gente nem tem ideia do curriculo para aquele perfil,
entdo as vezes é mais por indicacdo, por pessoas que a gente conhece, que trabalha na
propria organizacdo, transferéncia, um chamado dentro da organizacao para preencher

vagas. Mas esté tao dificil chamar que até tem vagas aqui desde o comego desse ano que




132

ainda ndo conseguimos preencher; até agora porque ninguém libera ninguém e esta
dificil encontrar internamente para solucionar o problema. Entdo, que eu me refiro ao
caso do tesoureiro, entdo existe este processo todo, eu faco parte deste processo, mas em
determinados momentos, nds buscamos o0 RH para apoio e as vezes, em determinados
momentos, € uma decisdo administrativa, e ai tem um certo risco porque é apenas
entrevistas e vocé ndo tem um perfil daquela competéncia, se é exatamente a pessoa que

vocé esta procurando. Toda contratagéo é um risco.

Respondente 5

Bom, também é preciso estabelecer aqui que a instituicdo tem varios niveis ou varios
tipos de funcionarios e servidores, entdo nds temos os funcionarios e n6s temos um outro
tipo de servidor que sdo chamados de obreiros, que sdo exclusivos, que tém uma
credencial para esta exclusividade, e mesmo estes que tém esta credencial para a
exclusividade, séo quatro carreiras, quatro tipos de credenciais com exclusividades mais
os funcionarios, digamos, normais. Todos estes tém um jeito para serem recrutados, entéo
eu acho que aqui teria que fazer isso, embora o recrutamento geral aqui neste campus ele
é feito em um nivel dos funciondarios gerais, ele é feito no RH, no bate pronto, quem
indique, muitas vezes é desta forma; mas no nivel destes que tem credencial, ele é um
processo de um aculturamento institucional que é mais complexo, ele ndo passa por esta

abordagem de competéncias, eles passam por um outro viés que é outra discussao.

Respondente 6

E feito, nés procuramos solicitar, e quando a pessoa tem interesse, um curriculo para
analise, fazemos entrevistas também para verificar se o perfil da pessoa é compativel ao
gue a area exige, e depois de uma analise, verificamos qual a pessoa que se encaixa
melhor as necessidades dos setores, no meu caso, da preceptoria, seguranga, atendimento

ao publico, verificar referencias, indicaces, realizar levantamento de informagdes.

Respondente
(RH)

7

Isso dai sim, um exemplo: na manutencdo eles precisam de um eletricista, entdo nés
temos aqui com base a descricdo de cargos e saldrios do ensino superior, porque a
funcéo é a mesma, eletricista, entdo 14 tem: experiéncia, formacao, etc; e ai, de acordo
com as solicitacdes, nds pegamos todos os curriculos que temos e nos verificamos o perfil
— onde j& trabalhou, o que ele ja fez. Eu fagco uma entrevista aqui mais para verificar a
guestdo de documentagdo, questdes sociodemogréficas, experiéncias anteriores, etc. Ai a
parte técnica, profissional, o gestor da area que solicitou faz uma outra entrevista mais
voltada para a parte técnica do que vai fazer, entdo neste ponto ja existe uma integracao
do perfil das competéncias que ele tem com as necessidades que nés temos do

profissional.

Respondente 8

Entdo veja, isso aqui € uma coisa onde o RH ele é estabelecido de uma forma autbnoma, e
um dos nossos objetivos € de criar um setor de RH porque hoje esta o setor de RH e DP
junto. Entéo, no passado os dois eram uma coisa Unica, hoje ja se entende que o RH vai
tratar dessa relacdo de selecdo, treinamento, das politicas de qualificagcdo pessoal,
profissional, de estimulo de valorizagdo, de plano de carreira, onde as pessoas se
motivem para poder avancar. Entdo, hoje, as pessoas quando elas vem aqui, trazem seus

curriculos. O gerente de RH recebe esses curriculos, quando tem necessidade para estas
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funcBes mais gerais, ele analisa, conversa com a pessoa, entdo ele tenta realizar alguma
coisa do RH, mas ndo é um RH com todo, o perfil do RH para fazer tanto essa sele¢éo e
treinamento quanto a verificagdo das competéncias. Hoje a gente faz isso, mas néo de

uma maneira formalizada, e sim pela experiéncia do trabalho e da vida.

Respondente 9

Via de regra, as pessoas interessadas enviam curriculos para nds, ou as vezes nés
descobrimos também profissionais nas visitas que fazemos, no contato com outros
diretores e colegas de trabalho. Mas, em via de regra, sdo os curriculos e temos uma
ideia do perfil deles, das competéncias, uma ideia limitada, mas nés buscamos
informagoes, nds temos o historico no curriculo e normalmente eu entro em contato com
os locais, com as escolas onde estes profissionais trabalharam, converso com as pessoas
que estavam ligadas diretamente a este profissional, e busco informaces. E diante dessas
informacdes, eu tenho que ter mente quais sdo as competéncias que este profissional tem
que ter aqui, qual o perfil dele para que ele atue aqui dentro e com isto em mente tomar
decisdes. Isso é fundamental para ndo errar, se vocé faz uma escolha errada, vocé
contrata um profissional que depois ndo corresponde, entdo todo mundo sofre, os alunos
acabam sentindo isso, a escola, e o préprio sofre com isso, ha desgaste de todos os lados.
O melhor é contratar um profissional que tenha as competéncias que a escola tem como
expectativa. H& profissionais que dao aula na escola ja, mas em outro seguimento, porém
sente interesse em dar aulas no nosso seguimento por exemplo. Entdo demos abertura
para analisar suas competéncias, dando aulas de substitui¢cdo aqui para que observamos
seu desempenho, se realmente da certo, entdo vamos projetar a transferéncia do

profissional para nosso seguimento.

Respondente 10

Algumas areas sim, eu estou ligada diretamente e em outras ndo, por exemplo, sala de
aula, passa por mim. Nao existe um processo formalizado, e tenho lutado por isso, para
que tenha. No ano passado, falei com o RH que eu precisaria que fosse feito testes
psicoldgicos e tal, mas a gente ainda ndo conseguiu. Mas fazemos uma entrevista com a
pessoa, dependendo da area que vai atuar. Entdo a entrevista é realizada com o
responsavel por aquela area. E analisado o curriculo, eu olho muito o tempo de servigo
em cada local, na entrevista perguntas de vinculacdo, o que sabe da empresa, qual a
visdo que tem da empresa, se sabe a missdo e a visdo da empresa, de trabalho de fato. Se
sdo professores, sdo as coordenadoras que analisam e juntos tomamos a decisdo, mas eu

acho que gostaria que melhorasse.

Respondente 11

Eu so participo de uma parte muito pequena daquilo que tem a ver com a pés-graduagao,
entdo na poés-graduacdo hd uma rotatividade grande de pessoas; por conta disso, 0
primeiro contato é comigo e se desse contato, o curriculo, a conversa comigo, se for
positivo, ai é encaminhado ao coordenador e compete a este a verificagdo e aprovacao

final, dai entdo vai para o RH.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 28. Questdo 4

Depois da contratacdo da pessoa, como funciona o processo de desenvolvimento dessa pessoa dentro da
Instituicdo? Que parametros sdo utilizados e Como vocé participa deste processo? Existem capacitacGes,
treinamentos que permite o desenvolvimento da pessoa? Como? Existe um programa continuo ou apenas

esporadico? A instituicdo investe em treinamentos de alta performance?

Respondente 1 Bom, acho que a primeira questdo aqui em relacédo a depois da contratacdo, se tem um
plano para desenvolver essa pessoa dentro da instituicdo, eu acredito que um plano
formal, um plano com delineamento técnico do que a pessoa tem que cumprir e quais
sdo as competéncias que ela deve desenvolver, ndo. Tem de uma forma bem geral assim,
ampla, mas o passo a passo para aquela fungdo ou um treinamento selecionado para
por exemplo recepcionistas, manutencéo, cozinha, professores, ndo. Eu acredito que
tenha mais para a parte de docéncia. Acredito que até mesmo com os cargos de
coordenacao e direcdo ndo ocorra com tanta frequéncia. No seguimento que eu exergo é
realizado no dia a dia, com orienta¢@es, com mostrar para pessoa o que se espera dela
naquela fungéo, e depois ir a cada dia orientando da melhor forma para que a pessoa
possa conseguir alcancar esse resultado que ela precisa apresentar. A minha forma de
participar é orientar os coordenadores dos meus setores de forma com que eles também
sejam capacitados os que estdo sob os cuidados deles. E eu participo também de uma
forma efetiva nesta orientacdo, por mais que seja um pouco distante, muitas vezes, pela
quantidade de pessoas que trabalham no nosso seguimento. O programa de
treinamento, acredito que seja esporadico, e sobre treinamentos de alta performance, se
for pensar no meu departamento, ndo existe! H& incentivos para aperfeicoamento,
CUrsos nos quais a instituicdo despende de verbas para isso para os profissionais que

buscam aperfeicoamento.

Bom, na escola de artes, especificamente, o desenvolvimento da pessoa e a avaliagédo
Respondente 2 dela, o melhor feedback sdo os préprios alunos com os quais ela se relaciona. Entéo,
podem existir professores que pegam poucos alunos e dentro de pouco tempo eles
aumentam o ndmero de alunos, isso é um indicio para nds de que ele faz um bom
trabalho. Existem outros que recebem muitos alunos e dentro de pouco tempo os alunos
vao embora; € um indicio de que o trabalho dele ndo é bom. Considerando que a pessoa
que trabalha comigo, poucas delas ttm uma dedicacdo exclusiva para mim, entdo eu
ndo participo no processo de desenvolvimento, a menos que eles me tragam o desejo de
fazer algum curso de formacdo especifica, entdo eu entro em contato com a
administracdo da escola e eles podem realmente fazer cursos ou upgrades da area deles
conforme aquilo que eles procuraram. No entanto, eu ndo ofereco como instituicdo um
treinamento para essas pessoas que ndo sdo fixas aqui. Do corpo administrativo da
escola de artes que esta aqui mais fixo, entdo, sempre que ha uma possibilidade, existe
algum tipo de treinamento para o desenvolvimento deles. A instituicdo, ela vai investir
em treinamentos naquilo que ela entende que seja necessario. Nem sempre a area da

escola de artes é abrangida nisso, mas existem treinamentos, eu entendo, ndo sei se sao
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de alta performance, mas quando as pessoas me procuram para alguma coisa, eu
procuro atender da melhor maneira possivel, mas ndo existe uma iniciativa padrao da

escola em funcao disso.

Respondente 3 Para os coordenadores, que ai ja é especifica, minha responsabilidade, e professores
sim. Existe o acompanhamento, o treinamento, o treinamento mais voltado para o
acompanhamento mesmo; e capacitacdo € constante. J& existe um plano anual, no
entanto temos um departamento de assessoria docente que cuida dessa capacitacéo e
temos também o dos coordenadores a nivel de reitoria, j& tem um plano para o

desenvolvimento dos coordenadores e acompanhamento.

Respondente 4 Esse é um outro grande desafio, nés contratamos e depois temos treinamentos nas
areas. Semana passada, por exemplo, tivemos um treinamento para o pessoal da
manutencao, entdo foi promovido, veio um técnico um engenheiro especializado que
passou um dia inteiro capacitando o pessoal da manutencdo. Entdo, periodicamente
existem treinamentos especificos da area, se é atendimento é sobre atendimento.
Tivemos um ja ha pouco tempo, mas sdo assuntos mais globais, ndo é uma coisa muito
especifica na fungdo que ele exerce, se ele estd indo bem ou nédo estd, é aquela avaliacao

toda dentro do processo de levantamento da atividade na fungéo.

Respondente 5 Bom, eu vou agora falar, que eu trabalho em um setor que é de acolhimento, de
atendimento & capelania de pessoas, enfim, entdo eu ndo estou no trato operacional da
instituicdo, mas o que eu tenho percebido é um esforco local de capacitar. Eu mesmo fui
inserido neste esforco local, eu quando aqui cheguei, 0 meu lider nimero um disse
assim: “eu vou te mentoriar durante um ano, vocé vai conhecer como funciona a
‘roda’”, assim ele dizia. Entdo, isso ¢ um esfor¢o ao meu entender. Ndo sei se isso estd
instituido ou estatuido, mas eu senti que era um esforco. Eu tenho percebido que ha
programas de capacitacdo ai nos departamentos, varios setores, eu percebo. Todavia,
na minha area, que é uma &rea muito exclusiva, que trata de pessoas dedicadas ao
acolhimento, capelania, nés precisamos urgentemente, ndo neste campus, aqui estou
falando de macro sistema, trabalhar essa capacitacdo para termos capeldes, porque
uma coisa é ser o pastor, e uma coisa é ser o capeldo. O pastor ele tem uma visdo assim,
mais proselitista, o capeldo tem uma visdo mais do acolhimento, ele trata das questdes
da vida, da morte, de natureza existencial (orfanato, hospital, ambiente militar, em
colégios). Entdo este treinamento pastoral ele & muito forte na cultura denominacional,
todavia o capeldo ndo, e busca-se no meio do pastor quem tem um pouco mais de
afinidade. Entdo como nés estamos falando de desenvolvimento, aqui fica um ponto
muito interessante para se trabalhar esta visdo de polimento, de capelania, de
atendimento as pessoas com esta visdo de capelania e ndo necessariamente uma visao

estreita de atendimento a pessoa, de proselitismo.

Respondente 6 Em meu seguimento temos duas situacfes, a pessoa é inexperiente, mas entende-se que
com um treinamento ela podera nos atender bem, e pode crescer na funcdo; e tem

aqueles que sdo mais experientes. Entdo, procuramos nos reunir uma vez ao més




136

aproximadamente, trocando experiéncia, um vai enriquecendo 0 outro, e ai vamos
apontando os pontos que precisam ser melhorados. O processo é continuo, o
crescimento nunca esta concluido, est4 sempre em desenvolvimento, porque precisamos
estar sempre melhorando, somos desafiados a cada ano, novas situacgdes, necessidades.
E isso desperta em nds a busca por novos conhecimentos, novas estratégias para que

possamos atender adequadamente a instituicdo.

Respondente 7 Esporadico e mais por solicitagdo. Eu acho assim, a escola ndo deixa de fazer
investimento em competéncia, treinamento, exemplo disso é o custeio do mestrado de
alguns professores; mas ndo existe um programa formal para isso, onde se acompanha
cada passo do colaborador. Eu acho que dai, entdo, ndo seria de uma forma esporadico
e sim continuo, porque o tempo todo existem pessoas que estdo sendo investidas pela
instituicdo. O processo existe, mas ndo ha formalizacdo, ndo existe. Precisaria o qué?
Formalizar e alguém fazer um acompanhamento em diversos setores. No ensino
superior eu vejo que acontece um pouquinho mais, acho que até por necessidade de
titulacdo do nosso pessoal, entdo estdo sempre apoiando cursos para estes.

Respondente 8 Investimento em treinamento e capacitagdo com o pessoal, eu mesmo faco e ja fiz muito,
inclusive ontem na reunido de diretoria, foi falado como forma positiva de tratar, de
como as pessoas fazem as coisas aqui com garra e isso ndo acontece de uma forma
espontanea e sim com treinamento. Eu, particularmente, gosto de mentoriar as pessoas,
entdo isso faz toda a diferenca na vida de quem faz e na vida de quem recebe.
Investimento acontece, com os mestrados e doutorados dos professores. Eu tenho sonhos
para alguns aqui, alguns sabem outros ndo sabem, eu ja olhei avaliei, percebo que
alguns tém competéncias relevantes para algumas fungdes aqui dentro. A gente faz, eu
acho que esporédico, seria algo que faz da sua cabeca e a gente tem assim um caminho
de fazer, meu calendario tem quando vai ser o planejamento, quando vai ser o

treinamento, atendimento ao cliente, quando os alunos chegam, os funcionarios.

Respondente 9 As capacitacfes acontecem, geralmente no inicio do semestre. Estas capacita¢fes sao
intensificadas, geralmente no inicio do ano, chamamos profissionais que possam
capacitar nossos professores. Mas durante, isso acontece também. NOs temos uma
reunido pedagodgica por bimestre, ha troca de informagdes, ideias, mas, além disso, no
dia a dia, os profissionais sdo acompanhados pelas orientadoras educacionais,
coordenadoras pedagégicas. A orientadora trabalha mais voltada para os alunos e
neste contata ela percebe as necessidades de correcfes de rota ou mesmo competéncias
que estdo sendo trabalhadas da melhor maneira possivel. Entdo ela estimula, da retorno
para o professor, e isso é desenvolvido também junto com a coordenadora pedagdgica,
dos trabalhos dos contetdos, enfim. E este trabalho vai dando um feedback ao

professor, dando condigdes de aprimoramento.

Respondente 10 Aqui, com os professores, a gente pode dizer que tem sempre, menos do que eu gostaria,
mas tem, sdo as reunides pedagdgicas para as professoras trocarem ideias. Temos

direto ao ponto que precise. Exemplo: a coordenacdo disciplinar precisava entender
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melhor tratamento com a crianga, entdo contratamos uma profissional que veio e deu
toda a capacitacdo para a equipe. Eu faco reunides esporadicas com todos o0s
seguimentos para verificar e dar orientacdes, ndo seria treinamento, mas orientacdes de
acordo com as realidades que temos aqui na escola. Mas precisa melhorar, ter algo
sistematizado. As orientadoras e coordenadoras as vezes sdo enviadas para cursos e se
tornam multiplicadoras do conhecimento, quando voltam e capacitam e compartilham
com as professoras o que aprenderam. As necessidades de uma escola néo para, entédo
este processo de aprendizado e desenvolvimento aqui se torna continuo. E quem néo faz,

para no tempo.

Respondente 11 Na pos-graduacgéo ndo existe, porque se trabalha com mddulos. Entdo a pessoa vem
aqui da 30 a 45 aulas e vai embora, entdo o formato nédo exige este tipo de coisa, somos

uma pds-graduacao lato sensu, se fosse stricto sensu exigiria, mas ndo no nosso caso.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 29. Questdo 5

Como é realizado o processo de acompanhamento e avaliagdo de desempenho da pessoa contratada? Os
profissionais sdo sensibilizados pelo RH em rela¢do & avaliagdo? De quanto em quanto tempo é aplicada a
avaliacdo? Qual o procedimento desenhado na instituicdo para isso? Como vocé participa deste processo

enquanto gestor? E oferecido feedback de resultados para os profissionais?

Respondente 1 Eu acredito que em relagdo a questdo de como acontece o processo de acompanhamento
e avaliagdo de desempenho da pessoa contratada, acho que é estudado de uma forma
parecido com a questdo 4, acontece no dia a dia, esta sendo observado o
acompanhamento e a avaliagcdo do desempenho da pessoa. Em relagdo a questdo se os
profissionais sdo sensibilizados pelo RH em relagdo a avaliagdo, eu acredito que nédo
tem esse contato tdo préximo assim, pelo menos no meu departamento, ficando mais sob
minha responsabilidade mesmo. Em relacdo a questdo de quanto em quanto tempo é
aplicada a avaliacdo, ndo ha essa avaliagdo formal, ela é realizada no dia a dia, de
maneira subjetiva. Em relacdo a questédo qual o procedimento desenhado na instituicdo
para isso, como foi respondido na primeira questdo, ndo ha esse procedimento. Em
relagdo a questdo de como eu participo deste processo enquanto gestor, eu sou,
digamos, o avaliador junto com os coordenadores e no dia a dia é feito este tipo de
avaliaco. E o feedback para os profissionais é dado também no dia a dia. E obvio que
sempre existe uma cautela para fazer todo tipo de observacao e para ver se inclusive a
pessoa estd com o tempo habil para ter desenvolvido aquilo que é exigido dela naquele
momento. Mas o feedback é dado sim, mas ele acontece de uma forma diéria e sempre

verbal, com uma conversa, uma reunidozinha.

Respondente 2 N&o creio que haja um programa do RH de avaliagdo, no meu caso nunca recebi, nunca
alguém perguntou assim: “olha como esta o fulano de tal?”. Na verdade, o processo de
acompanhamento é feito por mim mesmo, pela equipe administrativa, descobrindo junto

aos clientes o que esté acontecendo, e 0s professores sabem que eles tém um processo de
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avaliacd@o para saber se as coisas estdo acontecendo do jeito certo, como escola. O
pessoal que é funcionario, também sabe que é feito uma avaliagdo, desde 0 povo da
limpeza até o pessoal administrativo; no entanto isso ndo vem do RH, isso é uma coisa
interna. Nunca recebi nenhum formulario perguntando se € isso ou ndo. Como eu nunca
recebi, também ndo posso dar feedback para ninguém porque nunca foi feito nada em
funcéo disso. Funciona mais ou menos assim: se eu digo que estd bem, é porque esta

bem, se ndo esta bem, eu mesmo vou demitir e contratar outra pessoa.

Respondente 3 Para os professores, nés temos uma vez por ano, através de um instrumento de
avaliagdo institucional, entdo o resultado todo vem para a gestdo e é enviado para 0s
coordenadores. Cada professor, entdo, é chamado e recebe o resultado, ai o resultado é
trabalhado juntamente com o coordenador e professor. Para a gestdo, nds estamos
fechando um instrumento este ano, para 2015 todos serdo avaliados. Entdo ai todos os
departamentos, funcionarios, técnico administrativo. Ele vai ser avaliado e vai avaliar o
seu superior. Entdo nés estamos crendo que a partir de 2015 toda a instituicdo do
ensino superior estara sendo avaliada, ndo s6 docentes. Minha participa¢cdo, como
técnico administrativo da Faculdade, eu faco parte da comisséo interna de avaliagéo
propria, entdo a gente elabora o instrumento e aperfeicoa e os resultados também vem

para essa comissao para analisar e ai acaba sugerindo metas a partir desses encontros.

Respondente 4 Infelizmente n6s ndo temos esta avaliagdo. E um grande desafio, nds ndo temos
avaliacdo de desempenho de seus contratados. O que é feito as vezes dentro dos seus
setores. O setor tem avaliagdo da sua equipe, mas a instituicdo como um todo, por
exemplo, fazer toda uma avaliacdo administrativa, nés ndo temos procedimento, falta-

nos essa ferramenta.

Respondente 5 Vou falar da area que trabalho localmente, do dia a dia. Entdo, localmente nos temos
dois grupos de pessoas, noés temos um grupo de servidores que a gente chama de
pastores em si e um grupo de alunos que a gente chama de alunos-colaboradores, enfim,
etc. NO0s ndo temos a cultura da avaliagdo, pois esta, quando feita em um ambiente
corporativo da natureza como € a nossa, aonde as pessoas moram e trabalham juntas,
h& um clima de irmandade muito enraizada, essa coisa da avaliagdo as vezes surge
como punicdo. Entdo isso as vezes atrapalha um pouco. Eu acho que aqui tem que se
criar no nosso dia a dia que a avaliacdo é um instrumento de aperfeicoamento de
praticas. Quando eu comecar a olhar assim, eu vou, entdo, me descolar dessas
subjetividades, sensibilidades todas e vou, entdo, olhar o processo de avaliagdo com um
outro olhar. Entdo talvez seja por isso que a gente ndo tenha a préatica da avaliacao.
Aqui acho que fica um ponto de reflexdo, n6s temos pouca pratica, e eu falo isso como
uma mea culpa. As vezes a gente mistura o privado com o publico aqui, a coisa da
irmandade, da cumplicidade, mas eu penso que devemos crescer um pouco mais em

“separar a carne do 0sso”.

Respondente 6 Nés ndo temos esta cultura, no caso do RH fazer treinamentos; eles fazem uma
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capacitacdo no sentido de protecdo contra acidentes, agora o restante esta sob a
responsabilidade do gestor de realizar esta avaliacdo da pessoa. No meu caso procuro
estar junto nos setores, observando, acompanhamento; mas precisamos melhorar esta
questdo de realizar avaliacdo com os funcionarios. Eu agora estou fazendo, e ele faz a
autoavaliacao dele, e juntos vemos o que precisa ser melhorado, o que pode continuar,

gue esta bom. Acho que precisamos que seja um processo sistematizado.

Respondente 7 Nés ndo temos um acompanhamento de treinamento e desenvolvimento, o que se faz
hoje, por exemplo, quem faz este tipo de treinamento ¢ a diretoria, mas néo sei de onde
eles partem para fazer isso, por exemplo, nosso diretor geral esta sempre fazendo
palestras, convoca, redne, com o foco no atendimento ao cliente, mas eu néo sei como
ele se baseia para fazer estes treinamentos, se tem alguém que observou uma
necessidade, se ele mesmo vé que esta chegando periodo de matriculas e percebe que o
pessoal precisa de um treinamento para melhorar nesta questdo, ou seja, de maneira
empirica, enfim. Até comecou a ser feito isso, despertar um olhar para ouvir e perceber
mais as pessoas, mas foi interrompido, mas como ndo existe um programa de
treinamento, ndo tem como dar um retorno. Nao tem um feedback por isso. Sao coisas
que precisariam existir. A administracio faz esta parte mais pessoal, e nds damos um

suporte.

Respondente 8 Os professores tém isso muito bem estabelecido, entdo tem aquela avaliacdo que os
alunos fazem dos professores, o gestor faz do professor, que € 0 nosso grupo mais
pesado. Entdo ha avaliagdo institucional bem estabelecida, estd formalizada, tem um
padrdo, a formalidade, entdo semestralmente é avaliado pelo coordenador, pelo
alunado, eles realizam esta avalia¢do virtualmente em nossos laboratérios, e isso vai
direto para CPA e volta o resultado, o professor recebe. No passado, a formalidade
dizia que o professor recebia em um envelope lacrado, hoje ndo, hoje o coordenador
deve fazer um entrevista com o professor dizendo o que estd bom, o que ndo estd bom. E
com os funcionarios tem de uma forma informal, com o professor é de uma forma
institucionalizada, com parametros. De vez em quando ela é revisada, o procedimento é
mudado, para que isso aconteca na forma da intencionalidade de crescer. E eu participo
disso na construcéo do instrumento, dando ideias, sugestdes, ndo de uma forma direta,

porque esta tarefa € propria da comissdo de avaliacdo (CPA).

Respondente 9 Os alunos avaliam os professores, hd um formulario que eles preenchem que procura
abranger os varios aspectos do profissional, do docente, a questdo da didatica, sua
metodologia, seu critério de avaliacdo, a sua interacao social com a sala. Entdo estes
aspectos sdo avaliados e as coordenadoras recebem, ddo um tratamento estatistico para
isso, e trabalha individualmente com os professores, procurando verificando o que
precisa ser melhorado. A pesquisa é fundamental para nos dar um parametro mais
criterioso em relagdo a atuagdo do profissional. No meu caso, eu sou avaliado pelos
professores, nos varios dmbitos da minha atua¢do. Os alunos também avaliam as

orientadoras e coordenadoras. Semanalmente nds temos uma reunido administrativa
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com vice-diretor, coordenadoras, orientadoras, e nestas reunifes procuramos levantar
alguns aspectos que ndo estdo bons ou estdo bons, para intensificar o que estd bom e
corrigir o que nao esta bom.

Respondente 10 E dificil, mas a instituicio nunca me passou nada. Porém eu tenho aqui 0 nosso, e até é
uma coisa desafiadora por causa do tamanho da escola. Mas temos uma autoavaliacdo
e avaliacdo aqui realizada pela minha equipe com os professores no levantamento de
pontos fortes e pontos a melhorar. Também foi avaliado os outros seguimentos daqui.
Temos experiéncias positivas e negativas também. Inclusive, neste momento, estamos

neste processo, ¢ realizado duas vezes ao ano.

Respondente 11 Existe uma avaliacdo, assim que termina o modulo, é aplicada aos alunos, até para

entendermos se aquele professor deve ser convidado em uma nova oportunidade ou néo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 30. Questdo 6

Como acontece o processo de distribuicdo de lucros da instituigdo. Quais 0s mecanismos que a instituicdo

oferece de valorizagéo/reconhecimento dos profissionais?

Respondente 1 Sobre o processo de distribuicdo de lucros eu ndo vou saber falar exatamente como
acontece, entdo nédo vou falar. Em relagcdo aos mecanismos que a instituicdo oferece de
valorizacdo e reconhecimento dos profissionais, eu acredito que se for falar de parte
financeira, ndo sei se € isso que se dirige a pergunta, mas eu acredito que tem um
incentivo, até mesmo este ano tivemos ai a participac@o dos lucros. Em relacéo a outros
reconhecimentos, eu acredito que isso é feito também verbalmente, as vezes com uma
reunido, ou as vezes com uma gratificagdo em alguma coisa, um reconhecimento acho
as vezes até ndo sendo financeiro, mas em algumas outras partes ele acontece. Dentro
do meu departamento, os reconhecimentos as vezes ndo sao financeiros por se tratar de

uma administracéo direta acima da minha.

Respondente 2 Aqui os mecanismos eles s@o muito em funcdo de elogios do trabalho feito, do
desempenho; eu procuro fazer como administragdo. A instituicdo cumpre a lei, fazendo
0 depdsito de distribui¢do de lucros, acho que uma vez ao ano que isso acontece, mas
exatamente aquilo que é o previsto e também ndo ha um comunicado oficial disso, as
pessoas se assustam quando veem um dinheiro a mais e perguntam. N&o existe assim
uma cultura de dizer assim: “olha, por causa do trabalho, nossa escola cresceu e tal...”
ndo é falado isso, pelo menos para minha escola ndo é dito. E presente nas datas
especiais, etc, mas, com relacdo ao trabalho, é mesmo um coisa do elogio e do
agradecimento, porque a arte vive muito em funcéo disso. E verdade que n&o s6 de

elogio vivem as pessoas, mas, neste caso, as vezes 0 elogio € melhor do que nada.

Respondente 3 Este processo de distribuicéo, neste ano de 2014, um ano histérico para a instituicao,
nos tivemos participacdo dos lucros. Nao fiz parte disso, isso ja veio pré-determinado da
area administrativa financeira que fez, oficialmente ndo tivemos conhecimento dos

critérios, mas houve a distribuigao.
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Respondente 4 A nossa instituicdo é filantrdpica, entdo nds ndo visamos o lucro, ndo existe um dono,
existe uma instituicdo, uma organizacéo adventista que coordena. Entdo, os lucros que
acontecem na instituicAo permanecem na instituicdo e sdo investidos na propria
instituicdo, ndo sdo distribuidos. E também com isso, ndo existe um profissional que
tenha um retorno em cima deste valor por reconhecimento. Como resultado de
sindicato, ou seja, por lei, a instituicdo é obrigada a dar um percentual monetario de
uma média realizada entre escolas particulares aos seus colaboradores, como

participacéo de lucros, mas ndo referente aos lucros da nossa instituicéo.

Respondente 5 Sua pergunta tem duas dimensdes, a primeira eu aqui desconheco, outro dia até ouvi
falar de lucros, mas até desconheco, porque na formacao pastoral a gente trabalha
muito com aquela viséo da doacdo propria e tal e eu realmente desconheco. Agora, a
segunda parte, sobre mecanismos que podem valorizar e reconhecer os profissionais,
aqui tem um ponto que precisamos crescer. Eu acho muito legal quando se institui uma
visdo por competéncias, aquele tal mapeamento, vocé comeca ter claramente no DNA
da instituicdo,quais sdo os colaboradores e quais sao suas insignias, suas competéncias,
suas raias e vocé ter muito claro quem sdo esses intercolaboradores, entdo o seu
momento comeca a ficar muito claro, e hoje é s6 uma massa de colaboradores, e
precisamos resgatar, os dias dos profissionais, por exemplo. Precisa-se preocupar com
detalhes de reconhecimento com profissionais que, de repente, poderiam ser simples que

ao mapear as outras coisas floresceriam.

Respondente 6 Este processo € mais administrativo financeiro, ndo tenho muita participacdo, porque
isso ja vem pré-estabelecido pelo sindicato. Claro que a gente fica feliz em saber que
esta tudo bem e que houve um aberto para a participacdo dos lucros. Eles se sentem
bem por isso. No dia a dia existe também a valorizagdo, fazemos encontros de
confraternizacgéo, reconhecendo a dedicacéo de cada um. E isso é feito cada um com seu

grupo.

Respondente 7 A primeira parte de distribuicdo, como nds somos entidade filantrépica, ndo existe
lucro, sem dlvida existe um resultado. Com base neste resultado, faz-se um
levantamento e a distribuicdo que nds recebemos agora, que é o abono até por
convengdo coletiva, por ndo podermos distribuir lucro, por causa da filantropia, a
convencao coletiva traz um abono especial no més de outubro, que é 0s 24% do salario
do funcionario.

Sobre a valorizacéo, eu vejo mudancas em relacéo, por exemplo, com as transferéncias,
promocOes. Essa movimentacdo interna ela tem acontecido e é uma forma de
valorizacdo. E o investimento eu vejo, voltando ao ensino superior, séo os auxilios que
os funcionarios recebem para realizar cursos dentro e fora da prépria instituicdo. Eu

vejo isso como uma forma de valorizacéo.

Respondente 8 A valorizacao e reconhecimento que a gente faz na parte social, com a educagéo basica
a gente tenta estimular de varias formas. O ensino superior € mais complexo, até porque

0 povo é mais distante pela prépria natureza da formacgdo que as pessoas tém. Entédo a
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educacédo basica esta mais perto, os funcionarios mais perto ainda. Entdo as atividades
que o grémio oferece, as festividades sociais que a escola oferece, a questdo do
aniversario da escola que a mesma sempre da um presentinho, o clima organizacional
que é oferecido e sempre reconhecido pelas pessoas como um bom lugar para trabalhar,
para estar. E a construcdo desse clima organizacional intencionalmente para pessoa se
sentir bem e produzir melhor, é uma forma, talvez a mais poderosa de reconhecimento.
Eu também pego para lideres para chamar, conversar, orientar, puxar orelha quando

precisar.

Respondente 9 Normalmente nés procuramos, por exemplo, temos metas de matriculas, quando a
escola, 0 grupo atinge as metas, direto e indiretamente, no processo de rematriculas e
matriculas novas, n6s temos um prémio para os professores que atingem estas metas,
nos quantificamos, 75% da meta atingida até a data estipulada, e depois um outro
percentual que ¢ atingido no inicio das aulas. Normalmente nds temos atingido as metas

0 que demonstra que o grupo esta motivado e procurando se empenhar.

Respondente 10 Existe o PL aqui, a participacdo dos lucros. A nossa escola é visto como um todo,
exemplo o setor A da lucros, o B mais ou menos e o C ndo da nenhum lucro, mas todos
precisam trabalhar em parceria e apoiar um a outro. Quantos aos lucros, por sermos
uma instituicdo filantrépica, é investido na prépria instituicdo e os lucros também séo
repartidos.

Sobre reconhecimento e valorizacdo, bom, eu sou muito de beijar, abragar, sou do
toque, gosto de dar cartdo, a gente tem que valorizar, eu, como gestora, gosto de
valorizar pontualmente, se a professora fez uma coisa legal, eu falo, vou até ela e dou
méritos. Eu acho que isso é valorizagcdo, acompanhar. A gente procura reconhecer nao
s6 no financeiro, mas humanamente. Além de valorizar verbalmente, procuramos
presentear com mimos. Eu tenho repensado algumas formas de valorizagdo, eu penso
assim: “Sera que eu ndo estou premiando o que deve ser feito, independentemente de
qualquer coisa? Entdo é algo a ser estudado também. E a minha luta por melhores

condigdes de trabalho também eu vejo como uma forma de valorizagéo.

Respondente 11 E uma questdio que ndo depende nem da gente, porque, hoje, o proprio sindicato
estabelece um valor percentual pela folha de pagamento que deve ser distribuido entre
os professores, independente se tem lucro ou néo eles ja dizem qual sera o percentual. E

um processo impositivo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 31. Questdo 7

Em relacdo a remuneracéo, os profissionais sdo remunerados de forma justa, compativel com a complexidade

da funcéo? Existe um plano de remuneracdo? E qual sua participacéo neste processo?

Respondente 1 Bom, acho que a primeira parte da pergunta em relagdo a remuneragao, eu creio que
dentro do meu departamento esportivo, acredito que seja justo. Nao é injusto, por mais

gue o mercado, muitas vezes, oferega um valor acima do que é oferecido na instituigéo.
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E, muitas vezes, pelo fato da instituicdo oferecer algum outro beneficio que outras
instituicOes e empresas ndo oferecem, isso acaba segurando funcionario na instituicao,
até mesmo por um tempo prolongado e atraindo, inclusive, outros profissionais que
gostariam de se enquadrar dentro desses beneficios, entdo acaba que compensando. Em
relacdo a complexidade de funcao, acredito que exista alguns outros departamentos que
nao estejam ajustados. Em relacdo a segunda parte, se tem um plano de remuneracao,
eu acredito que no RH deva constar um projeto, um planinho ali de quanto ele entra
ganhando e qual é o ajuste salarial que ele vai ter com frequéncia, bem como os

dissidios. E minha participacao neste processo é nenhuma.

Respondente 2 Eu acho, pelo que eu entendo, os profissionais sdo remunerados por aquilo que é dito
como base em funcéo. Eu sei que existe um plano de remuneracdo dentro do salario
base, mas eu ndo tenho participagéo nisso para dizer se isso é justo ou néo € justo, se €
certo ou se no é certo. E um assunto que realmente vem da administracdo geral, entdo

eu sd recebo, ndo tenho muita opcéo de opinido nesse processo.

Respondente 3 Para o Ensino Superior existe um plano de carreira, entdo dentro deste plano de
carreira todos sdo remunerados e a gente sente que de maneira justa, porque esta
dentro do plano de carreira que é conhecido, imagino por uma grande maioria e enfim

est4 de acordo também com o que o mercado oferece.

Respondente 4 A gente participa na elaboracéo do projeto de plano de remuneracéo, existe o plano de
carreira. Nossos profissionais sdo remunerados mais ou menos de acordo com 0
mercado. Uma vez por ano n6s nos reunimos os trés campus para gente ajustar valores.
As vezes |4 em S&o Paulo um profissional, a instituicio ndo consegue contratar por
aquele valor, mas eu consigo aqui no interior, em Engenheiro Coelho ndo consegue I3,
entdo a gente faz um ajuste de tudo isso, entdo a gente participa deste processo. Agora
se a remuneracdo € justa, ela é compativel com o mercado, talvez ndo seja justa, e
também tem a questdo dos obreiros (funcionarios de exclusividade da organizacéo
adventista) que tém um outro plano de carreira que é a praxe da obra que temos que
seguir os percentuais que estdo 14 dentro da funcgéo dele, e isso é para Brasil todo, tal
funcédo, tantos pontos do teto salarial e ponto final, ndo tem o que discutir e nem pagar

mais, tem auditoria e eles sdo firmes na conferéncia em relacéo a isso.

Respondente 5 Bom, veja, dizem que existe um plano de remunerac¢éo, mas néo tenho nenhuma ligagéo
direta no processo. H4 uma cultura de comunidades fechadas como a nossa, tem
documentos que sdo muito fechadas, até atas de reunido, é algo cultural. Essa
desconstrucdo do medo sé vai mudar na medida em que eu arejar mais meus métodos de
gestao e tornar minha gestao mais participativa verdadeiramente, enfim. De repente isso

ndo seja para nossa geragao, porque faz parte de um processo.

Respondente 6 N6s remuneramos de acordo com o piso salarial baseado no mercado, no caso de nos
gue somos uma institui¢do tri campi, procuramos fazer de maneira homogénea para que

nado haja discordancia. Acreditamos que seja justo e compativel.

Respondente 7 Nos temos o plano de carreira, como eu disse para vocé, nos fazemos uma equiparagao.
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N6s temos aqui duas pessoas juridicas: a educagdo basica e o ensino superior. As
fungBes elas estdo enquadradas em niveis, temos um nivel mais técnico, as fungdes que
exigem um pouco mais de complexidade, e dentro desta estrutura temos o N1 e dentro
dos niveis temos os graus, exemplo Nivel 1 — Grau 1 (limpeza, estradas e jardins, etc), se
por exemplo é um funciondrio de contabilidade, coloca-se Nivel 1 e um grau acima, no
caso, Grau 2 e ja vai diferenciando. Se solicitam alguém que tenha exigéncia para a
funcao, por exemplo, exigéncia de ter o ensino médio, entéo ja € N2, e também dentro
deste tera os graus. Na educacdo basica ndo temos isso mais; temos a mesma politica
que no plano de carreira. Por exemplo, na area de Rh, temos o gerente, 0 assistente,

auxiliar (niveis e graus diferentes).

Respondente 8 Entdo, existe o plano de carreira, este estd estabelecido, ele estd homologado, esta
funcionando. H& um periodo para que as pessoas, pela prdpria avaliagéo que ¢é feita, ele
pode ir avangando no plano de carreira, conforme também aconteca, porque tem duas
formas, uma é pelo tempo e a outra é pelo desempenho e por vagas que abrem
especialmente com os professores, entdo tem professor titular, tem o professor
associado e outras classificacGes. E acontece dessa forma o plano de remuneragéo.
Minha participagdo nisso foi na construgdo do plano de carreira, quando isso foi

estabelecido ha mais ou menos 7 anos atras.

Respondente 9 Nés cremos que eles sd@o remunerados de forma justa, eu respondo aqui pelo
fundamental Il e médio. Entdo, de forma geral, nés percebemos que eles estao satisfeitos
com a remuneracdo. Como sdo bons profissionais, eles poderiam até procurar uma
outra escola para lecionar, almejando um salario maior, existe escolas que as
mensalidades sdo quatro vezes maior que a nossa e 6bvio que o salario seria maior dos
professores. Mas nossa hora/aula dos professores é razoével; além do salério, 0 bom
clima organizacional, a visdo a missdo da escola que nds temos, que o funcionario esta

contente.

Respondente 10 Eu quase ndo participo, porque é uma coisa pronta que a prépria instituicao ja tem, o
que eu fago é lutar, por exemplo, lutar por uma melhoria de salario. Mas quanto a isso
eu tenho pouco a fazer, mas vou lutar isso e ja levantei essa bandeira. No Brasil é muito
desvalorizado em relacéo a remuneragdo de educacao basica, mas precisamos lutar por
isso. O que eu posso fazer, de repente, é entender alguma necessidade que néo é visivel
e dentro das possibilidades trabalhamos com valorizacdo no aspecto humano de
conseguir atender alguma necessidade intrinseca do funcionério.

Existe um plano de carreira, de remuneracédo, que eu posso fazer pouco, mas eu luto por
melhorias. Porém na &rea de professores, que é onde eu mais gostaria de conseguir

melhorias, é onde menos consegui até agora, mas continuamos na luta.

Respondente 11 Existe um plano que vem da prépria mantenedora para os trés campi na realidade, um
valor flexivel em tese, dentro de parametros que depende do tempo de casa e nivel de

titulacéo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 32. Questdo 8

Vocé sabe o que é plano carreira? Explique, por favor.

Respondente 1 Sim, plano carreira ele é um plano que exige alguns pré-requisitos para se enquadrar
na funcdo, no cargo primeiramente, e ele mostra para o funcionario ou para o
profissional como ele vai estar daqui a alguns anos, qual é a promocao que ele vai ter se
ele tiver algum tipo de especializacdo a mais, conforme ele for se especializando, ele vai
tendo também na sua remuneracdo e légico também vai sendo atribuido algumas
funcdes a mais ai, bem como se ele trocar de cargo ou de funcdo dentro da instituicdo é

apresentado a ele quais sao os pré-requisitos que ele deve cumprir dentro dessa fungao.

Respondente 2 Plano de Carreira ¢ um plano de desenvolvimento do trabalho paralelo com a
remuneracgdo para tragar uma meta do funcionario, de onde ele esti e até onde deve
chegar ou pode chegar, assim eu entendo. Existe na organizagdo dois tipos de
funciondrios: dedicacao exclusiva e dedicagdo ndo exclusiva. Dedicacdo exclusiva tem
um plano carreira; o funcionério que ndo é exclusivo eu ndo sei se existe um plano de
carreira formado para ele. N&o consegui perceber neste tempo que o setor de RH tenha
chamado funcionario por funcionario para dizer sobre o plano de carreira para
acompanhar a carreira dele. Individualmente eu fago isso com o pessoal técnico
administrativo para colocar a eles as possibilidades que eles tém pela frente e o que eles
precisam de fazer para chegar 14, seja estudando mais coisas, fazendo... para eles irem

galgando passos na carreira.

Respondente 3 De maneira informar, seria um plano de escalonamento do tempo de trabalho do
funcionario dentro da empresa e tudo que ele faz é valorizado, fazendo realmente com
que ele v4 mudando de status ao longo do tempo. Ent&o tudo é valorizado, os cursos que
ele faz, o tempo, a experiéncia que ele carrega, o magistério, tempo profissional, a
titulagdo dele, os cursos extras que ele faz. Entdo tudo isso valoriza para que ele va
mudando de status ao longo do tempo e claro, isso implica em um mudanca salarial
também.

Respondente 4 O plano de carreira ele foi elaborado ja tem quase dez anos, o do ensino superior e
depois o da educagdo bésica. O da educacdo basica néo foi homologado ainda, mas ja
estd praticamente pronto, mas do ensino superior ja foi homologado, ja esta
funcionando. Ent&o nés participamos desde o principio, nos reunimos. Na época eu nem
trabalhava neste campus ainda, em todas as etapas até a complementacgdo dele. Entéo
foi feito todo um estudo para o professor, por plano de carreira, por funcdo, se é
especialista, se é mestre, doutor, a remuneracdo que ele tem que ganhar a mais a cada
ano, o percentual de reajuste pelo plano, ndo pelo reajuste do sindicato, pois o proprio
plano de carreira oferece um reajuste dentro de dez anos desde o momento da
contratagdo. E isso segue rigorosamente todos os anos, os planos, as subidas de niveis,

comeca em um nivel, depois sobre de nivel, G1, G2, G3.

Respondente 5 Sei que existe, mas desconheco.
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Respondente 6 Plano carreira normalmente é feito por fungdo, comeca com um percentual para
iniciante e ele é avaliado periodicamente e lhe é acrescido uma pontuagéo resultando

em uma melhora na remuneracao.

Respondente 7 A resposta desta esta embutida na resposta das questdes 7 e 9.

Respondente 8 E uma forma de reconhecimento do profissional, de estimula-lo a crescer a continuar na
sua formacao, a investir nele mesmo, saber que se ele estiver constantemente buscando
crescimento, de que isso serd reconhecido ndo sé de uma forma emocional, como
também de uma forma efetiva, através de sua remuneracdo. E mesmo sabendo que
remuneragdo para alguns é quarto, quinto, naquilo que de fato estimula a continuar
trabalhando, também é fundamental para que ele possa sentir o reconhecimento, porque
se um tem doutorado, est& na casa ha tanto tempo, o outro esta comegando, ter a mesma
remuneracdo, 0 mesmo reconhecimento, ndo faz sentido. Porque funciona assim na
minha cabeg¢a: 25% mais ou menos, vocé pode fazer o que quiser que eles ndo vao se
estimular, tem 50% que séo estimulado por aces realizadas pela instituicdo. Entdo este
plano é fundamental para pegar este povo que precisa também de uma motivacio

externa, porque a motivacdo também tem que ser interna.

Respondente 9 Sim, o plano carreira deve acontecer ao longo da histéria do funcionario, do professor,
na instituicdo e o salario dele vai subindo ndo seguindo apenas o dissidio, mas em
reconhecimento ao bom trabalho, ter metas de reajuste de salario ao longo dos anos de
instituicdo. Nds estamos estudando junto com a direc&o geral, esse assunto sempre vem a
tona e temos o desejo de haja um plano de carreira. O professor que chega agora tem
uma remuneracdo diferenciada daquele que ja estd ha mais tempo na casa. Isso ndo
ocorre ainda, mas € uma preocupacdo nossa de valorizar e eu acho valido e importante

valorizar o profissional que estd com vocé ha mais tempo.

Respondente 10 Sim sei, a medida que as pessoas estdo na empresa, vdo crescendo em pontuagdo, de
niveis, e de acordo com este nivel o salario vai sendo ajustado e isso € um incentivo

para a pessoa se preparar melhor.

Respondente 11 Respondeu na questéo 8

Fonte: Elaborado pela autora.
Quadro 33. Questdo 9

Em sua Instituicdo existe plano carreira? Como funciona?
(Para o RH) - Em sua Instituicdo existe plano carreira? O RH participou da construcdo? E praticado

na instituicao?

Respondente 1 Se for falar instituicdo como um todo, no meu conhecimento existe plano de carreira
apenas para 0 ensino superior. Para as outras areas ainda ndo. Sei que existe o plano
de ter este plano carreira. O funcionamento reline direcdo administrativa, gerente de

RH e diregdo de ensino superior e ¢ feito um delineamento dessas fun¢des que devem ser
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ocupadas, bem como os pré requisitos para se enquadrar nelas, e quais sdo as previsoes

ao longo de 10 anos dentro da casa.

Respondente 2 Eu sei que existe porque sei, mas nao conhec¢o o plano de carreira da instituicdo. Eu sei
que existe um plano de carreira de cargos e salarios, existe um processo, mas fui

apresentado a ele.

Respondente 3 Para Ensino Superior nés temos o plano carreira desde 2007, € muito bom e isso reflete

em uma estabilidade no corpo docente.

Respondente 4 A pergunta ja foi respondida na questdo anterior.
Respondente 5 Sei que existe, mas desconheco.
Respondente 6 Temos. Idem resposta da questéo 9

Respondente 7 | O Ensino Superior tem, mas o da educagdo basica ainda ndo foi homologado. A
(RH) mantenedora estd trabalhando em um plano mais geral, esta na fase de descri¢do de
cargos e salério para verificar as competéncias, exigéncia, a descri¢cdo sumaéria do cargo,
depois a descri¢do propriamente da atividade. O do ensino superior nds fizemos muito
rapido, talvez o da educacdo bésica, com o projeto da mantenedora, tenhamos que
refazer alguma coisa e dentro deste projeto que sabe, ouvir um pouco mais, ouvir 0
gestor, o colaborador.

A participacéo foi efetiva, nos trabalhamos em uma comisséo, pessoas dos trés campus
e eu, particularmente, trabalhei muito com a parte de pesquisa no sentido de conhecer
outros planos de outras instituicdes, era algo novo para nds, o texto como seria a
estruturacdo, ai traziamos as ideias. Existia um outro plano que estava comecando, ele
era um pouco mais complexo, muito bom também, e devido ao tempo que tinhamos para
elaborar o plano de carreira, ndo ia dar; s um exemplo: comegavam com planilhas de
excel para fazer a avaliagdo e o enquadramento dos niveis hierarquicos dos cargos,
pegava um professor especialista, ela era especialista mas ja tinha dez anos de
experiéncia em sala de aula no ensino superior, dai também vocé pega um professor
mestre apenas um semestre da experiéncia de sala de aula, na avaliacdo, qual valeria
mais? Entdo existe toda uma metodologia sendo pontuada para ser feito a avaliacéo e
depois fazer essa hierarquia de cargos de pontuacéo.

No plano de carreira da educacdo bdsica, eu participei ja& duas vezes junto a
mantenedora, mas cada um de nds, dos campus, tem colocado o que nés ja temos para
gue a mantenedora verifique, pois as fungdes técnicas administrativas séo praticamente
0s mesmos. Existem algumas unidades de ensino da organizacdo adventista que ja

possuem uma estrutura para isso.

Respondente 8

A resposta ja estad embutida na resposta da questéo 9

Respondente 9 Ainda ndo existe, mas esta em estudo.

Respondente 10 Sim, e é da mesma forma que expliquei na questdo anterior. Lembrando que ha uma

equiparacéo salarial de acordo com tempo na funcéo.

Respondente 11 O plano de carreira é para o professor da instituicdo, e ja existe um parametro pré-
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estabelecido para cada situagdo. Agora, se a pessoa ndo esta dentro deste plano de
carreira, e vem esporadicamente, que é um dos casos da pés-graduacdo, entdo o
profissional esta dentro de outro parametro que é estabelecido também por um drgédo
tricampi, onde foram estipulados valores de acordo com as titulagcdes apresentadas.

Deste processo faco parte de forma direta.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 34. Questdo 10

Questéo 10

Em sua visdo de gestor, quais 0s componentes necessarios para compor uma gestdo eficaz dentro da
instituico que faz parte hoje?
(Para o RH) — Em sua visdo, quais 0s componentes necessarios para compor uma gestdo por

competéncias dentro da instituicdo que faz parte hoje?

Respondente 1 Bom, ai é um conjunto. Para compor uma gestao eficaz, primeiramente a pessoa ter uma
certa sensibilidade, uma competéncia de lider, dentro da competéncia de lideranga
acredito que deve apresentar alguns pré-requisitos, como empatia. Se pensar no lado
profissional, bom relacionamento, deve se apresentar pensando de uma forma mais
técnica, uma visdo. O gestor deve ter uma visdo completa da instituicdo, ndo sé do seu
departamento, é importantissimo que ele esteja por dentro de qual é a visdo e ciente de
quais sdo os objetivos da instituicdo para que nade conforme a correnteza, fora alguns
outros pré-requisitos que sdo extremamente necessarios, como uma boa comunicagédo
com os profissionais, com os clientes, comunicacdo da parte da direcdo com 0s
profissionais e da parte da direcdo com os clientes também. E isso quando bem feito,

com certeza é passado de profissional para clientes e isso tem um retorno favoravel.

Respondente 2 Eu acho que o partilhar de informacdes e desafios e metas para que — a escola é muito
grande, sdo muitas pessoas, tem muitas areas — quanto mais fosse compartilhado, talvez
mais coisas poderiam ser ajustadas. Entéo, partilhar de ideias, uma definicdo melhor de
objetivos de rumos, para onde a gente deva ir, e provavelmente uma frequéncia maior
de reunides informativas, ou de consenso de como as coisas devam acontecer, acho que

a gestdo poderia ser um pouco mais participativa.

Respondente 3 Tem que conhecer muito bem a filosofia da empresa e como é que foi construido a
guestdo da missdo e da visdo, acho que isso é muito importante. Tem que ser um
conhecedor e ter vivéncia disso para que a gente consiga trabalhar isso na gestéo.
Outra questdo € gostar de pessoas, tem que gostar de pessoas, tem que ter sensibilidade
as necessidades delas, tem que querer conviver com elas. A gente é muito tentada a se
tornar um gestor burocrata porque tem muito documento para preencher, mas vocé tem
que conviver, porque se ndo ha convivéncia, vocé ndo consegue elaborar metas que
realmente fagam sentidos para seus funcionarios, para o seu grupo. E, de repente, vocé
estd cheio de metas, mas elas ndo satisfazem as necessidades e, consequentemente, vai

gerar frustragdo. Acompanhar muito bem o clima organizacional para ver se ha
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satisfacdo. Eu agora digo que o plano de carreira traz resultados, a gente tem maneiras
de medir, a propria avaliagdo institucional, teve agora no primeiro semestre, ¢ 0
professor que responde, e ele mostra a sua visdo em relagdo a uma série de pontos da
instituicdo, e a gente tem visto que estdo se sentindo satisfeitos, mas muitas vezes o que
eles pedem é muito mais simples do que o que nés queremos gerar. Muitas vezes nds
queremos planos carissimos, enquanto uma coisa muito simples satisfaria seu pessoal;
por isso a gente tem que ficar perto. O gestor é essa pessoa, ele tem que ter muita
coragem, a gestao exige coragem, exige um espirito empreendedor, muita proatividade,
porque as decisdes sdo rapidas, mas também hoje é necessario que o ele seja um gestor
participativo. Nenhum grupo hoje, do século XXI, aceita as coisas impostas, elas tem
que ser também discutidas, e muitas vezes isso nao é tdo facil, muitas vezes pela rapidez
das necessidades das decisdes. Por isso a gente tem que ter canais muitos claros e muito
eficientes de comunicacdo para que esta participacdo grupo possa ser efetiva e no

tempo habil para as decis6es serem eficazes.

Respondente 4 E desafiador, a nossa instituicdo ¢é diferenciada, porque a gente vive n&o s6 do mundo
académico como outras instituicdes, a gente administra ndo s6 a vida académica da
escola como outros fatores como: internato, estruturas administrativas e campus que em
outras instituicbes de ensino néo existe. Mas a gestdo eficaz passa por alguns pontos
centrais que eu julgo: a primeira coisa é trabalhar forte com o marketing para ter os
alunos na institui¢do, se vocé ndo tem alunos, se o indice de matricula esta baixa, toda a
cadeia esta prejudicada, ai comegcam as demissdes, comegcam todos os processos de
corte de despesas. Agora, se vocé comeca bem, em uma boa proposta, os alunos, o0s
clientes entendem que sua escola é uma escola de qualidade, eles vém, fazem a
matricula e estudam com vocé. Entdo, a gestdo administrativa comeca com controle
rigoroso dos gastos, que o grande gasto, o grande desafio da escola, do ensino de
educacao béasico e superior é a folha de pagamento, ela tem que ter o seu limite, ndo
pode ultrapassar. E hoje, o que a gente vé no mercado é que a folha de pagamento de
algumas instituigdes de ensino chegam a 80, 85% da sua receita € invidvel. Entdo, a
grande despesa é a folha, entdo, as vezes, tem aqueles administradores que se
preocupam muito no dia a dia com coisas menores e a folha de pagamento vai inchando,
inchando, que é a grande despesa. A despesa administrativa precisa ser muito bem
controlada e passar por uma boa gestdo de controle, de conscientizacdo de lideres, em
uma instituicdo como a nossa com 560 funcionarios sdo muitos gestores e estes gestores
precisam estar alinhados a diretoria. Entéo € relevante a preocupac¢do com a folha de
pagamento, este é o principal e muito das despesas administrativas, ai vem o rol de
todas as despesas até chegar nas despesas mildas do dia a dia da instituicdo, mas o
foco sempre na folha de pagamento, se a folha de pagamento estiver equilibrada dentro

de uma receita prevista e realizada tudo da certo.

Respondente 5 Seria a sequéncia do que j& vinha falando, quando vocé tem as ideias e elas comegam

plasmar o espirito, existe um delay para a pratica acontecer, a pratica nao acontece
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exatamente no momento em que as ideias estao fluindo no seu momento, no seu auge, as
ideias fluem, depois existe um momento de decantacdo das ideias e é na decantagéo das
ideias que germina entdo o desejo, 0 espirito da pratica, na efervescéncia da ideia nao
tem pratica. Entéo, eu acho que nés estamos muito na efervescéncia das ideias, entdo se
fala muito de gestdo, qual a diferenca de lideranca e administracao, nés estamos nessa
efervescéncia, na pesquisa, entdo eu acho que esta bom isso, estdo tomando consciéncia,
todavia, a gente ndo deve perder o time, entdo nos precisamos decantar, nos posicionar
politicamente, no bom sentido dessa palavra, para eu iniciar agora o processo da
pratica, entdo ai vou precisar de posicionamento politico, vontade, energia, de atores.
Grammys é materialista, ele diz que os intelectuais organicos, ndo nasceram naquela
classe, mas eles assumem os valores daquela classe, entdo esses atores sdo aqueles que
ndo possuindo os valores eles precisam assumir novos valores, as ideias sdo novas.
Entdo eu vou assumir o custo dos valores das novas ideias, eu preciso me tornar
intelectual organico na visdo dele para exercer uma nova pratica. 1sso demanda tempo,
vontade politica, engajamento, pressdo, o que no politico € movimento, e nés nao
trabalhamos com essas bandeiras, mas precisamos mudar, porque estamos na

contemplacdo apenas e precisamos de movimento, sendo tudo € inércia.

Respondente 6 Precisa conhecer a empresa, 0 que ela espera do funcionério, conhecer a filosofia da
empresa, aonde ela quer chegar, no caso ai, de uma visdo e missdo. Entdo, a gente
procura se inteirar do que a empresa da gente e procuramos mostrar isso aos
funcionarios, para que elas também entendendo qual é a visao e missdo da empresa, a

gente procura prepara-los para que possam atingir os objetivos.

Respondente 7 | Eu acho que depende muito da &rea onde vai atuar. As pessoas tém habilidades e
(RH) competéncias diferentes. Eu acho que, de forma geral, as pessoas, muitas vezes, s&o
colocadas em funcGes erradas, mas a instituicdo coloca vocé em um setor, eu digo isso
porque eu vejo isso mais por parte da administracdo, e para aquela funcdo vocé
precisaria ter algumas competéncias. Quando vocé vai enviar a pessoas para
desenvolver as competéncias, nota-se que, de repente, a pessoa nao tem aquele perfil, e
eu vejo acontecendo as transferéncias ou investimento técnico para aqueles que
precisdo de repente desenvolver algumas competéncias de acordo com as necessidades
da instituicdo, e ndo o descarte. Eu vejo, entdo, uma administracdo que faz, que investe,
porém ndo h& um plano, um planejamento para um programa formal. Nao de forma
direta, intencional, como deveria ser, mas a instituicao esta preocupada em investir e se
desenvolver na &rea de recursos humanos. As vezes n&o acontece pelo RH, pela rotina
intensa de departamento pessoal, mas a maioria das vezes é o gestor da area que esta
fazendo este papel, esta proximo, consegue identificar e consegue fazer funcionar e se

desenvolver.

Respondente 8 Primeira coisa, ter foco na missdo, ndo perder de vista a misséo, se vocé perde de vista,
perde-se tudo; entender que as pessoas sd0 0 maior tesouro da instituicdo. As vezes a

gente se preocupa muito com a forma das coisas e com os procedimentos. Os
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procedimentos sdo importantes, eles organizam as coisas, dao diretrizes, mas eles nao
sdo mais importantes que as pessoas, € necessario entender isso. Nao se faz uma
instituicdo forte com maquinas e equipamentos apenas, eles sdo meios, nao séo de fato a
acdo do ser humano. E necessario ter claro quais sio os pilares de sucesso em uma

instituicdo, no Nosso caso:

1. Foco na Misséo;

2. Ter um projeto académico consistente, forte para instituicdo como um
todo;

3. O atendimento que dou aos meus clientes internos e aos clientes

externos, entendendo que o meu servidor ndo vai dar mais do que recebe de
mim. Entdo minha acéo tem que ser intencional, porque isso vira uma acio em
cadeia. (diretor > diretores > coordenadores > colaboradores> alunos >

publico externo).

4, Sustentabilidade Financeira — sem ela ndo se faz nada, ndo é o mais

importante, mas sem ela é fundamental.

Respondente 9 O gestor tem que ter a visdo do todo. Ha varios aspectos, um deles, por exemplo, eu
creio que o administrador escolar, € interessante que ele tenha tido uma experiéncia
profissional em outras &reas da educacdo, que tenha atuado, como coordenador de
disciplina, coordenacdo, ndo em todas, mas ter passado por algumas delas, e
principalmente que tenha sido professor por alguns anos. Agora, como gestor dessa
area, que j& passou por varias experiéncias é mais facil lidar com as situacdes do dia a
dia, a credibilidade para com que ele administra € maior. Atuar junto, eu acredito muito
na participagdo, chamo de um gestor presente. Considerando, é claro, que estando
ausente, tudo continue funcionando normalmente, cada colaborador deve ter autonomia
para desenvolver sua fungdo, tem que ter confianca e credibilidade do gestor, assim se
sentira mais seguro. O gestor deve ser acessivel, demonstrar sensibilidade humana com
as pessoas, ter um bom relacionamento, isso é fundamental no clima da organizagdo. E
importante que cada colaborador venha para a escola com o desejo de estar ali porque
¢ um ambiente saudavel, por sua valorizacdo. O gestor também precisa ter um

panorama do pais, da regido para ele saber como dar os passos.

Respondente 10 Eu penso assim, eu como diretora tenho que ser a menos importante, ndo tenho que ser
melhor do que ninguém. O lider nada mais € que um membro do grupo, em alguns
momentos precisa, sim, tomar decisdes solitarias, mas tem a responsabilidade de
coordenar os acontecimentos e as pessoas que estdo a frente das coisas. A gente
distribui, orienta e coordena e cada um faz a sua parte. E eu sou a que vou dando
respaldo, acompanhamento, mas deixo que meus liderados que também tem suas
respectivas responsabilidades, atuem de forma autdbnoma. Cada um tem que ocupar sua

funcéo independente da gestora estar ou ndo. Ser companheiro, saber falar o sim, o no.
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Tudo é uma engrenagem e o gestor move a engrenagem e os liderados precisam saber
que eles fazem parte dessa engrenagem de tal forma que se um nédo estiver ndo pode

seguir sem ele, entdo cada um tem seu valor, sua importancia.

Respondente 11 Isso ¢ amplo, mas eu penso que a pessoa precisa saber delegar, saber montar sua
equipe e confiar nelas, porque se o gestor quiser ficar olhando todos os pontos, tudo
trava. O gestor azeita a maquina e nao emperra. O gestor precisa dar credibilidade e

autonomia e isso cria um clima organizacional muito bom.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 35. Questdo 11

Como vocé definiria a gestdo atual de sua Instituicdo? Quais 0s pontos fortes e os pontos fracos da Instituicdo

que faz parte?

Respondente 1 Eu acredito que em relagdo a gestdo administrativa de uma forma geral, hoje nos temos
uma direcdo tanto administrativa com a dire¢do geral, bem qualificada, uma dire¢do
bem empenhada para os resultados, que eu acredito que precisa se ter € uma, ou se tem,
porém como foi colocado na questdo um, as vezes nao temos participacao de tudo do
gue é colocado, ou que se tem como objetivo, acredito que um planejamento mais a
longo prazo assim, ele seja necessario e mostrado de uma forma mais completa para
todos os diretores da escola. Também acredito que hoje, com a modificacdo muito
répida da informacdo e das coisas no dia a dia, acaba se tendo um planejamento a
longo prazo que acaba ndo funcionando por causa das mudangas que sdo muito
frequentes hoje em dia na humanidade. Entdo, muitas vezes esse plano é estabelecido,
tem ele, busca-se ser seguido s6 que o planejamento é para cinco anos € em um ano
vocé tem que modificar todo o planejamento porque muita coisa ja mudou, entdo acho

que adaptacao inclusive ao planejamento ele é importante.

Respondente 2 Os pontos fortes aparentemente, pelo que a gente percebe, existe um bom clima
organizacional, de maneira geral procura-se criar um bom clima, para que todos
estejam bem, aparentemente as pessoas estdo bem. Ponto fraco é que faz falta um
planejamento para gente saber onde devemos ir, da onde estamos, para onde devemos
ir. Hoje a gente parece que funciona muito no imediato, daquilo que precisa para hoje,
ndo tem uma coisa do plano futuro, talvez até tenha, mas a gente ndo conhece qual é o
plano futuro. Eu procuro fazer isso aqui, internamente, mas eu sou uma escola pequena
dentro de da escola grande, entéo, internamente a gente procura fazer uma avaliacéo de
pontos fortes e pontos fracos para saber onde a gente esta e onde a gente pode chegar,

mas isso talvez ndo represente muito dentro do cenario.

Respondente 3 Como ponto fraco eu vou repetir um ponto comum na maior parte das instituicdes,
independentemente do tamanho, € a comunicacdo, a gente carece de ferramentas
realmente eficientes de comunicagdo. Mas ela é na medida do possivel, porque ela é
uma instituicao religiosa, entdo tem seu conservadorismo historico, entdo na medida do
possivel ela é participativa, mas um ponto ainda fragil é a comunicacéo e a gente vé isso

claro na avaliacdo institucional. E um ponto forte é o relacionamento, se esmera em




153

uma instituigdo como esta em conviver e ouvir, em estar mais proximo.

Respondente 4 Os pontos fortes que nds temos aqui, gragas a Deus, é que a nossa procura é grande de
matricula, da educagéo basica ja estamos chegando a 80% das vagas preenchidas para
0 ano que vem, isso em outubro ja, € uma bencgdo. A escola esta segura de que os alunos,
0 ano que vem, estardo estudando aqui. Entdo isso nos da seguranca, os pais confiam na
escola e isso € um ponto forte. Outro ponto forte é a infraestrutura que a instituicdo tem
para atender essa demanda de alunos, nosso complexo esportivo, nosso campus,
bibliotecas, salas de aulas todas climatizadas, entdo sdo grandes investimentos para
atender as necessidades. Pontos fracos nds temos varios, que sdo grandes desafios, eu
acho que a escola precisa investir nestas areas que acabamos de falar que nés néo
temos, que é fundamental ter em um campus como 0 nosso, neste porte e com o nimero
de funcionarios como 0 nosso, que sdo mais de quinhentas pessoas, que é este
acompanhamento por avaliacdo do funcionario, da funcao que ele exerce, se ele esta
indo bem; nds ndo temos nenhuma avaliagdo de clima organizacional aqui, € um ponto
muito fraco, ndo temos ideia de como est4 o clima da organizagdo. A gente acha, tudo
no “achismo”, nos teriamos que ter uma politica de clima organizacional em saber
olhar exatamente como estd o clima, ter avalia¢fes sisteméticas dos departamentos.
Comecamos este trabalho de avaliagGes, foi positivo, mas precisamos crescer mais
nisso, ouvir mais, porque aqui dentro um setor tem que servir o outro, entdo se tem um
ponto que esta com dificuldade, precisamos saber ouvir, ajustar, adequar, sendo é como
uma engrenagem, nao da certo. Entdo, um ponto fraco seria isso, a falta que nds temos
hoje das avaliacdes das competéncias, do acompanhamento dos funcionarios e das
funcdes, clima organizacional e outras coisas que a gente poderia destacar, a questdo
de segurancga estamos precario, temos cAmeras nos prédios, mas temos que ter uma boa
estrutura para monitoramento e analise das situacdes, por exemplo. NGs crescemos

demais, cerca de 7000 pessoas passam pela instituicdo diariamente.

Respondente 5 Eu vejo a administracdo da escola como progressista, na viséo geral, antenada com seu
tempo, ousada, corajosa, gosta de experimentar. Estes sdo os adjetivos principais;
todavia ainda temos que crescer, porém quero me reservar, mas eu acho que é uma
administracédo agressiva, ousada, e talvez pela complexidade do dia a dia ou talvez por
ser um mundo académico naturalmente efervescente, mundo das ideias, talvez tenha
essa postura de mais cuidado e que eu acho de bom tom; mas as vezes acredito que

precisamos ser mais participativos em nossas reunides.

Respondente 6 Eu creio que uma das grandes marcas nossa como gestores, sendo uma equipe de
gestores, é o bom relacionamento, sendo assim fica mais facil alcancar os objetivos
porque todo mundo veste a camisa; o clima de gestdo de trabalho é muito bom, o
pessoal se envolve. E hoje, eu diria que estamos em um dos melhores momentos de
gestdo. A empresa esta estavel, os pais estéo satisfeitos, os alunos também, a procura é
boa, acima do esperado, entdo isso € uma demonstracdo de que estamos no caminho

certo, mas ainda temos a melhorar. Um ponto a melhorar eu creio que seria a questao
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da comunicacdo, tantos na comunicagéo com estrutura fisica (placas, indicadores, etc ),
qguanto o grupo no geral interagido daquilo que oferecemos como organizacéo

prestadora de servicos.

Respondente 7 | O nosso ambiente é muito bom, nossa diretoria, 0s gerentes séo muito bons, o clima é
(RH) muito bom. Alguém pode até reclamar que o salario ndo ¢ muito bom, mas nds temos
feito pesquisas aqui no nosso mercado, no nosso entorno, e nao esta ruim. As pessoas
gostam de trabalhar aqui. Podemos melhorar nossa cultura paternalista em alguns
casos, em outros ndo. Se pecamos, pecamos pelo excesso. Hoje quando demitimos
alguém, é porque ja foi realizado um trabalho com essa pessoa. O trabalho também que
comecara a ser feito com os departamentos de ouvidoria, descobertas das necessidades,

integracdo é fantastico e poderia ter continuidade.

Respondente 8 Eu ndo gosto da expressdo “pontos fracos”, prefiro “pontos a melhorar”. A minha
forma de trabalhar ao longo do caminho me ensinou de que isso é muito mais
estimulante para o individuo, ele se sente desafiado e ndo se sente julgado apenas.
Nossa gestdo é mais democratica do que ditatorial, teocratica, temos o desafio de
administrar 100% com foco na missdo, 100% com foco nas pessoas e 100% pensando
como empresa e sustentabilidade financeira, utilizando com sabedoria os recursos e sua
aplicabilidade. E permitir que Deus seja nosso dirigente a cada dia.

Pontos Fortes

Clima organizacional, estrutura fisica, tecnologia, titulagdo docente, crescimento do
indice dos docentes adventistas, percentual de alunos adventistas no internato, bom
atendimento pessoal, alimentacdo, qualidade das programacdes, acessibilidade a
administracdo, bom entrosamento com a comunidade local, clima organizacional,
organizacdo e limpeza, equilibrio financeiro, boa fama.

Pontos a Melhorar

Comunicacdo, sustentabilidade, equilibrio financeiro, inadimpléncia, seguranca,

espiritualidade, profissionalismo, nivel académico (ENEM).

Respondente 9 A gestdo atual proporciona um clima organizacional bom, ha uma liberdade de colocar
0 que vocé pensa, o dialogo, que é fundamental. O administrador geral se preocupa com
isso. Pontos fortes: dialogo, visdo em todos os ambitos comerciais, institucionais; o
crescimento também denota que temos colaboradores comprometidos. Creio que
podemos melhorar na questdo do plano de carreira, as avaliagdes sdo feitas mas

poderiam intensificar mais.

Respondente 10 Dindmica, passa-nos seguranca. Pontos forte: clima organizacional, o ambiente
proporcionado é muito positivo. Os ndo sdo dados com muitos cuidados, nos fazendo
compreender isso. Eu particularmente me sinto muito tranquila em relagéo a lideranca.
Os colegas diretores sdo parceiros também, é tudo muito tranquilo. A gestdo é muito

eficiente e muito eficaz. Me sinto valorizada com os apoios dado as lutas do dia a dia.

Respondente 11 O ponto forte é o clima, de muita cooperacdo e isso acaba se refletindo no todo, as

pessoas tém acessibilidade a diretoria.
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Talvez uma coisa que ndo seja tdo boa ainda nesse processo tri campi € o entrave por
ndo saber até que ponto se reportar a quem. Ainda existe um certo descompasso entre a
administracdo local e a administracdo geral que gradativamente vai sendo acertado.

Porém isso ndo interfere no relacionamento e no dia a dia dos processos
administrativos.

Fonte: Elaborado pela autora.



