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RESUMO: Este artigo teve o objetivo de analisar as politicas e estratégias de Gestdo de
Pessoas que estdo relacionadas ao corpo docente de uma Instituicdo de Ensino Superior
privada de Belo Horizonte. A pesquisa realizada teve uma abordagem qualitativa, de carater
descritivo constituindo um estudo de caso. Foi realizada uma analise documental e,
posteriormente, a andlise de conteddo das entrevistas realizadas com profissionais
responsaveis pela Gestdo de Pessoas, tanto na instituicdo pesquisada quanto na Holding que
realiza a sua gestdo, pois as definicdes das estratégias e politicas de Gestdo de Pessoas sdo
elaboradas de forma colaborativa entre 0 grupo e suas Instituicdes de Ensino. Foi possivel
analisar as convergéncias e divergéncias da anélise documental com a analise das entrevistas,
bem como a fundamentacdo tedrica do modelo que vem sendo adotado. Foram identificadas,
ainda, as expectativas que os profissionais de Gestdo de Pessoas tém em relagdo ao
desenvolvimento dos docentes, bem como os desafios que identifica neste momento.
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1 INTRODUCAO

A evolucdo da sociedade e a globalizagdo da economia vém acompanhadas de uma
grande transformacdo das organizacdes e do perfil dos trabalhadores. Neste contexto, a
educacdo torna-se primordial para promover as capacidades de “Aprender a viver junto”,
“Aprender a conhecer”, “Aprender a fazer” e “Aprender a ser” (DELORS, 1998).

De acordo com dados do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada — IPEA, 0 acesso
a educacdo basica estava assegurado a mais de 90% da populacdo em idade escolar na década
de 1980. Uma vez concluida esta etapa escolar, um elevado quantitativo de concluintes do
Ensino Fundamental originou uma demanda social por maior escolarizagdo. Para atender a
esta necessidade, o Governo se viu pressionado a ampliar o numero de vagas no Ensino
Médio, o que foi feito mediante a oferta de cursos, principalmente, no sistema publico
(OLIVEIRA; DOURADO; AMARAL, 2006).

A partir de meados da década de 1990, os concluintes do Ensino Médio comegaram a
reivindicar o acesso ao Ensino Superior, 0 que tem determinado a ocorréncia de rapidas e
profundas transformacGes, tanto no que diz respeito a expansdo quanto as finalidades deste
nivel de ensino. Medidas adotadas pelo governo determinaram mudancas significativas nas
instituices federais de ensino e tém facilitado, na rede privada, a abertura e o funcionamento
de novos cursos. Cunha (2000) pondera que, no governo Fernando Henrique Cardoso, ocorreu
um aumento significativo de Instituicdes de Ensino Superior — IES, isoladas e de grupos de
faculdades que tinham como objetivo se transformar em centros universitarios e/ou em
universidades privadas.

Para comportar este cendrio, nos ultimos anos, tém sido implementadas politicas com
0 propoésito da expansdo do Ensino Superior. De inicio, medidas adotadas no governo
Fernando Henrique Cardoso levaram ao surgimento de faculdades, centros universitarios e
universidades. Nesse sentido, foram criados alguns programas de incentivo como Programa
de Apoio ao Plano de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais - Reuni,
Programa Universidade para todos - Prouni e o Financiamento ao Estudante do Ensino
Superior — FIES, além da Universidade Aberta do Brasil - UAB (TANEGUTI, 2012).

A estratégia € uma ferramenta gerencial de grande importancia para as empresas.
Preveem Mintzberg et al. (2000) que a grande variedade de conceitos, emprego e defini¢des
sobre a estratégia, previstos na literatura, permitem uma reflexdo sobre o tema, de forma que é
possivel a andlise de uma grande diversidade a respeito do pensamento estratégico
contemporaneo: estratégia pode ser um plano, um modelo, uma posi¢do, uma perspectiva ou
mesmo uma manobra especifica para enganar o concorrente.

E preciso, contudo, notar que, além de um modelo estratégico, as IES precisam
oferecer uma prestacdo de servicos com exceléncia, visando por sua vez a alteragdo nos
padrdes de gestdo e de producdo académica. Para isso, € necessario manter, em seu corpo
docente, pessoas qualificadas que justifiguem a qualidade do ensino. As tendéncias e
perspectivas da educacdo superior apontam para grande necessidade de qualificacdo desses
profissionais, controle e padronizacdo dos processos de ensino e aprendizagem, atualizacao
dos conteudos e das atividades docentes (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002)

Um ponto que tem atraido a atencéo dos gestores nas organizacdes é a importancia que
as pessoas passaram a ter como atores do processo de mudanca. Segundo Davel e Vergara
(2001), as pessoas devem ser vistas além do seu papel na vida produtiva das organizacdes;
elas precisam ser vistas como protagonistas na dindmica organizacional, em que é de grande
relevancia a criatividade humana. Sendo assim, a Gestdo de Pessoas torna-se atividade de
extrema importancia para a sobrevivéncia e 0 sucesso das organizagdes, as quais enfrentam
cenarios cada vez mais turbulentos competitivamente. A gestdo envolve as organizacgoes e as
pessoas, sem as quais 0 processo ndo funcionaria de maneira eficaz. Em resumo, salienta-se
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que as organizacOes sao constituidas de pessoas que, por sua vez, dependem da organizacao
para atingir seus objetivos e cumprir suas missoes.

Nesse sentido, as estratégias adotadas nas organizacdes tém sido objeto de estudo e
pesquisa, especialmente, na area de Gestdo de Pessoas. Rego (2003) presume que as pessoas
comprometidas agregam significativo valor a organizacdo, por exercerem esforcos notaveis
no alcance de seus objetivos e, em contrapartida, o encontro e realizacdo do seu
desenvolvimento pessoal. Logo, 0 investimento em estratégias de Gestdo de Pessoas de uma
empresa constitui fator de sobrevivéncia e desenvolvimento organizacional.

No passado, as organizacdes tinham a visdo de que as pessoas dependiam das
empresas para sobreviver. Esta interpretacdo, segundo Diniz (2006), favorecia um tratamento
das pessoas como “maquinas”, considerando-se a ‘“puni¢do” sindnimo de motivacdo.
Atualmente, com o avanco tecnoldgico e a alta competitividade entre as empresas, a visdo do
sucesso organizacional passou a ser definida através da valorizagdo do capital humano, como
gerador de vantagem competitiva entre as organizagdes. Sendo assim, o fator humano passou
a ser considerado de suma importancia para as empresas, onde captar e reter pessoas, investir
e recompensar o0 colaborador, é fazer com que se sinta uma peca importante dentro do
processo, é torna-lo comprometido, habil a executar as tarefas atribuidas de forma espontanea,
estimulada e satisfeita”. Nesse processo, as organizagOes necessitam desenvolver e manter
ambientes de trabalho desafiadores, que proporcionem aos colaboradores buscar, de forma
produtiva, a satisfacdo no emprego e os beneficios financeiros das suas atribuigdes.

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP é
responsavel pela conducdo do sistema de avaliagcdo de cursos superiores no pais, produzindo
indicadores e diversas informacfes que subsidiem tanto o processo de regulamentacédo
exercido pelo Ministério de Educacdo - MEC, como também garanta integridade e
transparéncia dos dados que mensuram a qualidade da educacdo superior para toda a
sociedade. Através dos indicadores, € possivel realizar uma analise em relacdo a qualidade
que a IES proporciona aos seus alunos. Conforme o INEP (2014), estes indicadores estdo
relacionados ao desempenho dos estudantes, a organizacdo didatico-pedagogica, a
infraestrutura e ao corpo docente das IES.

Portanto, para que as IES privadas se mantenham em um mercado altamente
competitivo, é de extrema importdncia 0 acompanhamento e a gestdo desses indices.
Conforme os indicadores apontados pelo INEP (2014), o corpo docente de uma IES é
considerado um elemento crucial para a qualidade do ensino. Consequentemente, as IES
necessitam do desenvolvimento dos seus profissionais. E preciso manter, no corpo docente e
administrativo, profissionais altamente qualificados e engajados com o prop6sito maior da
instituicdo, que é a oferta da educagdo com qualidade. Com isso, o setor de Gestdo de Pessoas
tem o papel de alinhar as estratégias e politicas de Gestdo de Pessoas as estratégias
organizacionais, a fim de se obter os resultados esperados pela instituicao estudada.

Quanto a relevancia do artigo, vale lembrar a producdo cientifica recente sobre as
novas estratégias adotadas por InstituicGes de Ensino Superior da rede privada, bem como as
préticas e politicas de Gestdo de Pessoas. Para a organizacao estudada, a pesquisa é realizada
no momento em que se discutem as politicas de gestdo e se da especial relevancia as pessoas,
especialmente aos docentes.

O objetivo deste artigo consistiu em analisar as expectativas e desafios da Gestdo de
Pessoas relacionados as estratégias utilizadas por uma IES da rede privada de Belo Horizonte.
Para que isto fosse possivel, foram considerados os seguintes objetivos especificos: (a)
identificar as politicas de Gestdo de Pessoas adotadas pela IES estudada; (b) descrever as
estratégias adotadas para a Gestdo de Pessoas na IES; (c) descrever as praticas adotadas na
Gestdo de Pessoas para efetivar as estratégias definidas na IES.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 Instituicdes de Ensino Superior privadas no Brasil

A década de 1980 foi marcada por significativas mudancas no que tange ao cenario
politico e econdbmico mundial, pois, nela, permitiu-se a implantacdo de medidas adequadas
para auxiliar o enfrentamento das novas exigéncias previstas no mercado. O processo de
globalizacdo da economia fez com que grandes organizacgdes, geralmente as multinacionais,
demandassem uma melhor qualificacdo dos profissionais de forma a garantir produtividade,
uma vez que dispdem de capital e sofisticados recursos tecnoldgicos, ja que, com suas
instalacBes no Brasil, passaram a exigir preparo para todos os trabalhadores que atuam em
diferentes areas nas empresas (GOULART; GUIMARAES, 2002).

Com o amplo crescimento em diversos setores da economia, intensificou-se e se
fortaleceu a demanda por profissionais qualificados, o que tornou relevante a formacéo
académica de nivel superior. Assim, a Constituicdo Federal de 1988 previu a necessidade de
se oportunizar o acesso de maior contingente a educacdo de nivel superior. A década de 1990
foi marcada por uma profunda transformacéo do Ensino Superior no Brasil, tendo como uma
de suas principais caracteristicas a implementacdo da nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo — LDB. Até esta década, os cursos de nivel superior eram ministrados, em sua
grande maioria, nas universidades publicas e em poucas Instituicdes de Ensino Superior da
rede privada. A criacdo de uma nova Instituicdo de Ensino Superior particular dependia de
cartas-consulta que, por sua vez, eram direcionadas ao Ministério da Educacdo com
solicitacdo de abertura de cursos superiores. Porém, a legislacdo vigente na época apresentava
barreiras na autorizacdo de funcionamento desses novos cursos e criagdo de novas
instituicbes, o que dificultava ainda mais o funcionamento das instituicGes voltadas ao nivel
superior. Durante o governo do presidente Fernando Henrique Cardoso — FHC, que teve seu
primeiro mandato no periodo de 1995 — 1998, algumas medidas foram tomadas para reformar
0 cenario da educacdo superior no pais. Tais medidas foram compostas também pela
reformulacdo das politicas publicas do setor educacional e culminaram com a aprovacgdo da
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional - LDB (Lei n° 9.394/1996). O que ocorreu
com a aplicacdo dessas medidas foi o favorecimento a expansdo do Ensino Superior privado,
que acelerou e facilitou os processos de autorizacdo, reconhecimento e credenciamento de
cursos e a abertura de novas instituicdes de ensino privadas. Salienta-se a que as IES estdo
vinculadas ao sistema federal de ensino ou aos sistemas estaduais e municipais. Conforme o
art. 16 da Lei 9.394/1996, o sistema federal de ensino compreende as institui¢cbes de ensino
mantidas pela Unido, as IES constituidas pela iniciativa privada e os 6rgdos federais de
educacdo (TANEGUTI, 2012).

De acordo com o MEC/INEP (2014), em 1993, existiam aproximadamente 1.594.668
matriculas em cursos de graduacdo em todo o Brasil. Em 2003, este nimero chegou a
3.887.022, ou seja, um crescimento de 41% nas matriculas em cursos de graduacao em todo o
pais. Destaca-se ainda que 439.801 eram ingressantes. Em outubro de 2013, o Ministro de
Estado da Educacéo, Aloizio Mercadante, apresentou os dados do Censo de 2012 e destacou a
existéncia de 7.261.801 de estudantes matriculados nos cursos de graduagdo. Deste nimero,
5.191.957 estdo presentes em escolas da rede privada. Esse crescimento acentuado no numero
de cursos e alunos matriculados nas Gltimas décadas também se destaca a partir do nimero de
instituicOes de Ensino Superior privadas que foram abertas. Em 2014, o Censo da Educacéo
Superior realizado pelo INEP, apurou que, no Brasil, em 2013, existiam 2.391 instituicdes de
Ensino Superior, sendo que desse nimero 2.102 eram privadas.



A grande expansdo desse setor ndo foi planejada e, como consequéncia, a oferta de
cursos e vagas foi superior a demanda. Para se manterem no mercado diante da concorréncia,
as instituicdes estipularam como objetivo criar diferenciais que tinham como finalidade nao
sO a garantia da procura, mas também a fidelizagdo dos alunos. Essa concorréncia ocorre
exclusivamente no setor privado, no qual a maioria dos candidatos ndo conseguiram ingressar
nas IES publicas. Devido a esse constante crescimento, as IES se veem diante do desafio de
estabelecer vantagem competitiva o que, por sua vez, € um processo relativamente novo para
este setor. Na busca de sua sobrevivéncia e destaque, as IES sdo obrigadas a inovar, sendo
necessario um modelo de gestdo que, dentre outros fatores, a leva a adaptacdo a esse
crescimento e garantia a sua sobrevivéncia. As IES passaram a se preocupar ndo s6 com a
qualidade académica, mas também com a qualidade do seu corpo docente, estrutura fisica,
area geografica e valores das mensalidades, que mereciam uma visdo mais acurada da
concorréncia. As IES, segundo Tachizawa e Andrade (2002), ndo podem se sentir totalmente
confiantes, quando se limitam as suas tradicionais bases de clientes. Na busca de se manter
nesse mercado competitivo, percebem a necessidade de melhoria da qualidade no tocante ao
processo de ensino, a otimizacdo dos custos administrativos e a necessidade de reducdo da
margem de lucros. O equacionamento de tais questdes constitui, hoje, uma preocupacao-
chave neste setor. A campanha em busca de mais alunos torna-se um fator acirrado nas
instituicGes privadas, porém essas campanhas mostram também que a escolha da instituicao,
na qual se ingressar ndo esta ligada apenas ao fator econémico, ja que os ingressantes visam
também a um diferencial na qualidade académica e destaque da instituicdo no ambito
mercadoldgico. A qualidade é de extrema importancia para a area da educagdo, 0s impactos
negativos causados neste setor sdo muito mais presentes do que em qualquer outro.

2.2 Orgaos Reguladores e Indicadores de Qualidade

De acordo com o MEC/INEP (2012), a Constituicdo Federal, ao definir educacédo
como direito de todos os brasileiros e um dever do Estado e da familia, emite ao poder
publico, mas ndo somente a ele, o dever de garantir a todos os cidaddos brasileiros o acesso ao
ensino fundamental obrigatério. Neste sentido, o sistema de ensino brasileiro é organizado
segundo um regime de cooperacdo entre os governos federal, estaduais e municipais,
atribuindo ao Governo Federal a competéncia de: organizar o sistema federal de ensino
(instituicBes publicas federais e instituicdes privadas de Ensino Superior); acompanhar a
manutencdo e fornecer recursos adicionais, se necessario, para superacdo de deficiéncias de
instituicdes federais de educacdo publica; exercer em matéria educacional fun¢do normativa,
redistributiva e supletiva; oferecer suporte financeiro e técnico a Estados, Distrito Federal e
municipios, a fim de garantir iguais oportunidades educacionais e padrdo minimo de
qualidade de ensino. Aos Estados e ao Distrito Federal compete oferecer, regulamentar e
fiscalizar o Ensino Fundamental e Médio, ao passo que aos municipios cabe prioritariamente
oferecer, regulamentar e fiscalizar a Educacédo Infantil e os demais niveis da Educacdo Bésica
do seu sistema de ensino.

Por serem a regulamentacao e supervisdo do Ensino Superior privado competéncias do
Governo Federal, cabe a Unido normatizar o Ensino Superior, estabelecendo normas gerais
para a graduacgdo e pds-graduacdo, bem como efetuando a supervisdo e avaliacdo de processos
de autorizagdo, reconhecimento, credenciamento e renovagdes (MEC/INEP, 2012).

Com relacdo ao Ensino Superior, 0os 6rgdos responsaveis pela regulacdo, avaliacdo e
supervisdo das IES e dos cursos ofertados por tais instituicbes € o MEC, por meio do
Conselho Nacional de Educagdo - CNE, Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira - INEP e Comissdao Nacional de Avaliacdo da Educacédo
Superior — CONAES (MEC/INEP, 2012).
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O MEC ¢ a autoridade maxima de Ensino Superior no sistema federal de ensino a
guem compete, entre outras atividades: homologar deliberacdes do CNE em pedidos de
credenciamento e recredenciamento de instituicdes de educagdo superior; homologar 0s
instrumentos de avaliacdo; homologar os pareceres e propostas de atos normativos; expedir
normas e instrucfes para a execucao de leis, decretos e regulamentos; exercer as funcdes de
regulacdo e supervisdo da educacdo superior por intermédio de suas secretarias (MEC/INEP,
2012).

O INEP é considerado uma autarquia federal, vinculado ao MEC, a quem compete
principalmente: realizar visitas para avaliacdo in loco nos processos de credenciamento e
recredenciamento de IES e nos processos de autorizagdo, reconhecimento e renovacdo de
reconhecimento de cursos de graduacdo e sequenciais; realizar as diligéncias necessarias a
verificacdo das condicBes de funcionamento de institui¢ces e cursos, como subsidio para o
parecer da Secretaria competente (MEC/INEP, 2012).

O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior — SINAES € coordenado e
supervisionado pelo CONAES, vinculado ao MEC, com a responsabilidade também de
elaborar diretrizes para a criagdo dos instrumentos de avaliagdo de cursos de graduacédo e de
avaliacdo interna e externa de instituicdes de ensino, aprovando esses instrumentos e
submetendo-os a homologacdo pelo Ministro de Estado da Educacdo, além de submeter a
aprovacdo do Ministro da Educacéo a relacao dos cursos para a aplicacdo do Exame Nacional
do Desempenho do Estudante — ENADE (MEC/INEP, 2012).

A avaliacdo externa do desempenho académico do aluno é conduzida pelo INEP. O
aluno submete-se ao ENADE, que tem como objetivo verificar os conhecimentos, habilidades
e competéncias adquiridas durante o curso, e se refere as questes/situacdes gerais e as
especificas da formacdo profissional. O primeiro exame ocorreu em 2004, quando foi
instituido o SINAES que substituiu o Exame Nacional de Cursos - Provao, aplicado a
estudantes matriculados apenas na ultima série de cada curso no periodo de 1996 a 2003. A
nota geral de cada turma de estudantes é calculada com base na média ponderada de todos 0s
estudantes de um determinado curso que se submeteram ao exame (MEC/INEP, 2012).

Portanto, o setor de educacdo superior estd vinculado a regulacdo governamental, a
qual tem o objetivo de assegurar a qualidade dos projetos pedagogicos, da infraestrutura e do
corpo docente das IES, inclusive do controle para a abertura de novos campi e cursos. A
avaliacdo das IES e de seus cursos pode ser considerada uma oportunidade para que 0s
gestores tenham um diagnostico da IES em relacdo as demais em ambito nacional e, assim,
aprimorar suas condi¢cdes como fornecedora de servicos educacionais. Sendo assim, diversos
indicadores como Conceito Preliminar de Curso — CPC e o Indice Geral de Cursos — IGC,
foram criados para permitir uma mensuracao da qualidade dos servicos oferecidos pelas IES
(MEC/INEP, 2012).

O INEP criou o Conceito Preliminar de Curso — CPC, sendo considerado um
indicador, para adicionar mais um critério ao processo de avalia¢do dos cursos de graduacéo.
O CPC combina diversas medidas relativas a qualidade do curso como: infraestrutura e
instalagdes fisicas representadas pela Nota Referente a Infraestrutura - NF; recursos didatico-
pedagogicos ou Nota referente & Organizagdo didatico-pedagogica - NO; o corpo docente em
relacdo a sua formacéo académica sendo considerados 0s mestres, doutores e seus respectivos
regimes de trabalho compostos pela Nota de Professores Doutores - ND, Nota de Professores
Mestres - NM, Nota de professores com regime de trabalho parcial ou integral - NR; Nota
referente as oportunidades de ampliacdo da formacgdo académica e profissional unidade de
observacao - NA; o desempenho obtido pelos estudantes ingressantes e concluintes do curso
no Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes — NC, e o Indice de Diferenca de
Desempenho — IDD, que infere a diferenca de desempenho do aluno em relacdo ao valor
esperado e o observado. O CPC varia de valor de 1 (um) a 5 (cinco).
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A nota do CPC é composta por 35% do IDD, 20% do NC, 15% do ND, 7,5% de NM,
7,5% de NR, 5% de NF, 2,5% de NA e 7,5% de NO, ou seja, a formagdo académica dos
docentes esta diretamente associada a ND (15%) e NM (7,5%). O contrato de trabalho dos
docentes esta associado ao NR (7,5%) e o resultado do trabalho do docente esta relacionado
ao IDD (35%), NC (20%) e NO (7,5%), pois 0 NC representa a nota que os alunos obtiveram
no ENADE, e o NO representa questdes que estdo no ENADE, porém estdo ligadas a dados
que os alunos preenchem em relacdo aos contetdos e informacBes que sdo expostos pelos
docentes nas IES. Portanto, percebe-se que os docentes sdo responsaveis por 92,5% da
composicdo do CPC, no ponto de vista direto e indireto. Operacionalmente, cursos que
obtiverem CPC 1 (um) e 2 (dois) sdo automaticamente incluidos no cronograma de visitas dos
avaliadores do INEP, para averiguacOes e apresentacdo do plano de melhorias. O CPC de
cada curso submetido a avaliacdo, no ano, é divulgado, junto com os resultados do ENADE
(MEC/INEP, 2014).

Percebe-se uma forte ligacdo entre os indicadores de qualidade e os professores dos
cursos, ja que a constituicdo da nota referente ao CPC tem grande contribuicdo do corpo
docente que, devidamente qualificado, deve-se refletir no resultado do ENADE realizado
pelos estudantes, que constituiu um fator de extrema relevancia para indicadores da
instituicao.

O indice Geral de Cursos - IGC é um indicador de qualidade da instituicéo e considera
0s cursos de graduacdo e de pos-graduacdo stricto sensu. Resulta da média ponderada das
notas dos cursos e é recalculado anualmente (MEC/INEP, 2012).

Portanto, para se manter em um mercado que possui grande atencdo a educagdo com
qualidade, o fator principal parece ser o investimento em pessoas, em especial no corpo
docente. As politicas e estratégias de Gestdo de Pessoas devem estar alinhadas as estratégias
organizacionais, pois a gestdo estratégica de pessoas tera impacto direto nos resultados
institucionais.

2.3 Gestao de Pessoas

Durante a maior parte do seculo XX, o trabalho foi marcado pela énfase no lucro e na
competitividade, dando-se pouca atencdo ao elemento humano nas organizacfes. Na década
de 1990, prosperou uma nova perspectiva: a énfase se deslocou do capital financeiro para o
capital intelectual, na chamada Era do Conhecimento. Com isso, 0 cendrio organizacional
sofreu algumas alteracGes, dando oportunidade ao surgimento e a adocdo de novos
procedimentos administrativos. O Toyotismo se mostrou superior ao modelo taylorista-
fordista de producdo, a estrutura horizontal, na qual os niveis hierarquicos sdo reduzidos,
comegou a substituir a estrutura vertical, e a gestdo tornou-se cada vez menos centralizada,
com grande tendéncia ao modelo participativo. As técnicas de trabalho passaram a envolver
mais os trabalhadores, instalando-se uma nova estrutura empresarial celular, que torna a
circulacdo das informacgdes mais agil. Essas mudancas abriram espaco para uma tendéncia de
valorizacdo do elemento humano, a partir da qual emerge uma nova demanda para a
Administracdo de Recursos Humanos: transformar o ser humano em recurso estratégico
(GOULART, 2010).

Desde que se instalou a Gestdo de Pessoas nas organizagdes, designou-se a area
responsavel como setor de Administracdo de Recursos Humanos. Entretanto, a partir das
mudangas que emergiram da valorizagdo do ser humano, gradativamente o conceito de Gestéo
de Pessoas vem substituindo a expressdo Administragdo de Recursos Humanos. Conforme
Bitencourt (2004), este conceito pode ser aplicado ao conjunto organizado de politicas,
praticas e processos de gestdo, caracteristico de organizacGes que estdo nesta era.



Segundo Goulart (2010), esse conceito de Gestdo de Pessoas implica reconhecer que a
valorizacdo de atitudes e comportamentos s6 pode ser encarada quando individuos sdo
considerados pessoas e ndo recursos. Para isso, a empresa deve propor um modelo, um
conjunto organizado de principios, politicas e procedimentos que contemplem suas
expectativas sobre o comportamento humano. Como 0s comportamentos humanos ndo podem
ser mantidos sob controle e muito menos sdo previsiveis, considera-se que é possivel geri-los
em vez de administra-los. Além de ter uma nova designacdo, a Administracdo de Recursos
Humanos traz uma mudanca relacionada as demandas que se apresentam as expectativas e
perspectivas. Nos seus primordios a Administracdo de Recursos Humanos tinha como
atividades bésicas: o levantamento de necessidades, recrutamento e selecdo de profissionais,
treinamento e avaliacdo de desempenho. Atualmente, entretanto, o gerenciamento de pessoas
vem absorvendo novas atividades, tais como: a participacdo das pessoas no planejamento
organizacional, com a finalidade de fundamentar o levantamento de necessidades; a analise do
mercado de recursos humanos, destinada a auxiliar a organizacdo na definicdo de cargos e
salarios, a oferta de beneficios aos trabalhadores; o desenvolvimento de equipes de trabalho
no interior da organizagéo; a negociacao entre os diferentes segmentos da organizagéo e desta
com organismos externos, como sindicatos e 6rgdos de representacdo de trabalhadores; a
avaliacdo de desempenho e sua relagdo com a avaliacdo organizacional; os programas de
qualificacdo profissional, que incluem, além do desenvolvimento pessoal, o desenvolvimento
organizacional.

Sampaio (2013), apresenta nove categorias que representam as atividades do Gestdo
de Pessoas, sendo elas: a Selecdo e Colocacdo de Pessoal, o Planejamento de Recursos
Humanos, o Treinamento de Pessoal, 0 Desenvolvimento de Recursos Humanos, a Avaliacédo
de Desempenho, a Saude Mental no Trabalho, o Plano de Cargos e Salarios, as Condi¢es de
Trabalho, e 0 Ensino e Pesquisa.

De acordo com Fischer (2001), a Gestdo de Pessoas deve ser compreendida como o
conjunto de politicas, praticas e padrGes que posteriormente serdo mesclados com as
estratégias e praticas dos proprios empregados. Portanto, para se compreender o significado
da Gestdo de Pessoas é preciso entender o significado da palavra politica, que segundo o
Dicionéario Aurélio (2015) pode estar relacionada a ciéncia do governo das nacdes; arte de
regular as relagdes de um Estado com os outros Estados; sistema particular de um governo;
tratado de politica; modo de haver-se, em assuntos particulares, a fim de obter o que se deseja.

2.4 Politicas Organizacionais e Politicas de Gestao de Pessoas

No caso das politicas organizacionais, o termo se refere ao estabelecimento de
principios para a conduta da empresa, um grupo de agdes no qual certas praticas sdo
trabalhadas em conjunto, de maneira construtiva, para atingir determinados objetivos. Singar
e Ramsden (1972), apresentam as politicas de Gestdo de Pessoas como uma ferramenta
extremamente necessaria para gerar uma sinergia entre as organizacdes e seus membros. Os
autores apontam quatro razdes para a afirmacdo realizada. A primeira é informar aos
membros organizacionais sobre o tipo de tratamento, condi¢des de trabalho, recompensas e
oportunidades que eles podem esperar da organizacdo. A segunda € disponibilizar guias
comportamentais para os responsaveis pelo controle do trabalho de outras pessoas, como
gerentes e supervisores. A terceira esta ligada a definicdo de oportunidades, responsabilidades
e autoridades de Gestdo de Pessoas em relacdo a outras geréncias, como marketing,
engenharia e producdo. A quarta € permitir que 0s objetivos da Gestdo de Pessoas sejam
definidos e relacionados aos objetivos da organizacdo. Os autores afirmam ainda que, as
politicas de Gestdo de Pessoas devem estar prescritas em um documento publico e de facil
acesso a todos na organizagdo. Desse modo, elas serdo realmente Uteis, conhecidas e
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compreendidas por todos, apresentando-se de forma clara, simples, objetiva e explicitada em
uma linguagem acessivel aos colaboradores.

Segundo Dutra (2004), o conjunto de politicas e préaticas de Gestdo de Pessoas deve
conter algumas propriedades: integracdo entre si, que consiste em permitir ao gestor variar 0s
desdobramentos de uma decisdo relativa a remuneracdo de uma pessoa no ambito das
remuneracOes da organizagdo, na massa salarial, no sistema de carreira, no sistema de
desenvolvimento, enfim, em todos os demais aspectos da Gestdo de Pessoas dentro da
organizacdo; integracdo com a estratégia organizacional, que por sua vez, aponta que 0
conjunto de politicas e praticas de Gestdo de Pessoas seja alinhado com os objetivos da
organizacdo, com seus valores e missdo; integracdo com as expectativas das pessoas, que
prevé que politicas e praticas estejam alinhadas com as expectativas das pessoas para terem a
legitimidade necesséria para a sua efetividade.

2.5 Estratégias Organizacionais e Gestdo Estratégica

As transformaces que foram determinadas pela legislagdo do Ensino Superior a partir
de 1994 passaram a exigir a adocdo de politicas diferentes pelas Instituicbes de Ensino
Superior. Tais politicas devem ir ao encontro das estratégias institucionais. Segundo
Mintzberg et al. (2000), a estratégia pode ser definida como um plano de integracdo entre as
principais metas, politicas e sequéncias de a¢des de uma organizacdo que instituem o alcance
da missdo. A estratégia pode ser entendida como o padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e sequéncias de a¢Ges de uma organizagdo, que instituem o alcance da misséo.
Com isso, missdo e estratégias definidas, torna-se possivel determinar a direcdo geral de um
empreendimento, delimitando o campo de atuagdo, a analise do ambiente interno e externo e
direcionando a utilizacdo dos recursos para o alcance de seus objetivos e metas estratégicos.

Tachizawa e Andrade (2002) afirmam que as estratégias definidas para a IES
estabelecem o que deve ser feito para se alcancar o objetivo central e, simultaneamente,
reforcar a posicdo competitiva da instituicdo. Essas estratégias podem ser selecionadas em
funcdo das variaveis ambientais proprias do setor educacional.

A gestdo estratégica, conforme Cavalcanti (2003), visa ao desenvolvimento da
capacidade estratégica da organizacdo, analisando as competéncias e aptiddes essenciais ou
estilos estratégicos e a capacidade de transformacao de investimento e tecnologia num recurso
unico de valor. A gestdo estratégica compreende todos os esfor¢os para comunicar a estratégia
por toda a organizacdo, alinhando os objetivos e metas, visando melhorias na performance da
organizacao. Essa gestdo consiste na traducdo da visdo e da estratégia de longo prazo em uma
série de objetivos e iniciativas que possam conduzir a organizacdo no desejo proposto pela
sua missao.

Toda a organizacdo deve conhecer a sua Vvisdo e missdo, consideradas pontos
norteadores para a criagdo das estratégias do negécio. A visao, de acordo com Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008), é considerada como um retrato do que a organizacdo pretende ser e
realizar. Logo, uma definicdo clara da visdo norteia a organizacao para onde ela gostaria de se
orientar nos proximos anos. A visdo deve ser simples, positiva e tocante, pois ela desafiara as
pessoas proporcionando emocgdes e sonhos. A missdo da empresa é mais sélida que a viséo,
sendo que a visdo é a base para a definicdo da missdo, que define quem é a organizacéo,
caracterizando a sua razédo de ser, contribuindo também para a defini¢do de delimitacdo do seu
campo de atuacdo, indicando assim suas possibilidades de expanséao e execucao de suas agoes.
A missdo estratégica, objetiva a definicdo do lugar, imagem e atitudes que a organizacao deve
ter perante o mercado. Juntas, a visdo e a missdo formam um alicerce de que a organizagéo
precisa para a formulacao e implementacdo de uma ou mais estratégias.



Tachizawa e Andrade (2002) apresentam um conceito mais adequadamente aplicavel
as instituices de ensino, onde a gestdo estratégica é algo mais amplo. E como um processo, e
ndo como um mero conjunto de atividades finitas para produzir um documento ou plano. A
gestdo estratégica baseia-se no modelo de gestdo sistémica e metodoldgica adotado pela
instituicdo. Ela requer o envolvimento de técnicas e gestores da IES, com o objetivo de
garantir uma maior eficiéncia e sucesso nas implementacGes das estratégias. Tais
profissionais, por conhecerem a realidade em diferentes niveis da IES, proporcionam maiores
ganhos quanto a seletividade dos dados, bem como com a relacdo das atividades
desenvolvidas, referentes as estratégias da IES.

2.6 Gestao Estratégica de Pessoas

Albuquerque e Leite (2009) destacam que a gestdo estratégica de pessoas € um plano
para alinhar as pessoas a estratégia organizacional e promover mudangas organizacionais.
Abordagens sobre o termo relacionado as estratégias no ambito dos recursos humanos
surgiram na década de 80 do século XX, enfatizando o papel do setor de Recursos Humanos —
RH, no planejamento estratégico das organizacdes e destacando o alinhamento entre Gestdo
de Pessoas e estratégia organizacional e entre as estratégias, praticas e politicas de Recursos
Humanos.

Albuquerque e Leite (2009) propdem trés subsistemas que compdem a Gestdo de
Pessoas: a estrutura organizacional, as relacdes de trabalho e as politicas de RH. Esses
subsistemas, com base em politicas e préaticas, podem produzir vérias estratégias para as
organizagOes. A partir desses subsistemas, o autor define dois tipos de estratégias de Gestdo
de Pessoas: estratégia de controle e estratégia de comprometimento. Na estratégia de controle,
os funcionarios sdo considerados numeros e custos, e para desempenhar bem suas tarefas
devem ser controladas. Na estratégia de comprometimento, os funcionarios sdo considerados
parceiros no trabalho, e a empresa precisa investir para obter resultados. Neste modelo, as
politicas de RH devem ter como base: a valorizacdo de talentos humanos; atracdo e
manutencdo de pessoas de alto potencial e qualificacdo para o trabalho; criacdo de condigdes
favoraveis a motivacdo individual e a mobilizacdo dos grupos em torno das metas
organizacionais; possibilidade de desenvolvimento profissional na propria empresa.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) afirmam que os profissionais de RH devem estar
preparados para exercer o papel de parceiros estratégicos e agregar valor a organizagao, pois é
necessario que entendam o funcionamento do negdécio, a ponto de conseguirem adaptar as
politicas e praticas de RH as mudancas organizacionais. Os autores defendem que a
implementacdo estratégica bem sucedida depende do foco estratégico do funcionario e do
alinhamento estratégico do RH com a estratégia organizacional, eles defendem ainda que o
mau alinhamento entre o sistema de RH e o sistema de implementacdo da estratégia
organizacional pode destruir todos os valores existentes.

Albuquerque (2009) descreve um modelo sequencial das etapas do processo de
formulacdo estratégica e mostra a integracdo da estratégia funcional da Gestdo de Pessoas
com a estratégia organizacional. Em destaque, o autor aponta a importancia de tal integracéo
na execucgdo da estratégia organizacional e a importancia dos retornos em todas as etapas. Ele
considera que a formulacdo estratégica necessita da participacdo de colaboradores de diversos
setores e niveis da organizacdo, como uma forma de tornar o processo mais interativo e
continuo, fomentando a comunicagéo, o aprendizado e 0 comportamento das pessoas e ainda
destaca que a formulagdo da estratégia € um novo papel do RH. A estratégia de Gestdo de
Pessoas expressa as intencOes da organizacdo em termos de pessoas, direcionando o
planejamento, a definicdo de politicas e préaticas de Gestdo de Pessoas, bem como as maneiras
como estas estdo integradas as estratégias corporativas.
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No que diz respeito as IES privadas, o desenvolvimento de politicas e estratégias de
Gestdo de Pessoas ligadas aos docentes constitui hoje uma necessidade sem precedentes, pois,
sendo as pessoas, as principais responsaveis pelo sucesso do empreendimento, quando se trata
do ramo da educacdo, 0s seres humanos responsaveis se revestem de importancia ainda maior
do que em outros ramos de atividade. Esta necessidade enfrentada pelas IES privadas, que
dependem da atuacdo do corpo de seus profissionais para se manterem competitivas no
mercado, justifica a preocupacdo em se desenvolver a presente pesquisa.

3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos desta pesquisa, desenvolveu-se uma pesquisa
qualitativa quanto a abordagem. Este tipo de pesquisa, de acordo com Franca (2014), busca
explicar o significado e as caracteristicas das informacdes coletadas.

Quanto aos fins, a pesquisa € descritiva, porque busca descrever as politicas, e as
estratégias de Gestdo de Pessoas adotadas numa Instituicdo de Ensino Superior. Para Trivinds
(1987, p.110), os estudos descritivos exigem do pesquisador uma série de informacdes sobre o
que se deseja pesquisar e pretendem descrever “com exatiddao” os fatos e fenomenos de
determinada realidade.

Quanto aos meios, a pesquisa constitui um estudo de caso, modalidade de pesquisa
sobre a qual Godoy (1995, p.25) afirma: “O estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame detalhado
de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagdo em particular”. O estudo de caso,
ainda, segundo Yin (2005, p.20), deve ser capaz de “[...] contribuir com o conhecimento que
temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos ¢ de grupo [...]".
Portanto, pode-se entender o estudo de caso como um tipo de pesquisa que permite ao
pesquisador chegar a generalizacGes baseadas em evidéncias, em casos analogos, ou seja,
possibilita inferéncias para que a compreensdo da realidade analisada seja alcancada
(OLIVEIRA, 2012).

A unidade de analise desta pesquisa é uma das Instituicdes de Ensino Superior de um
conglomerado educacional composto de IES da rede privada, situadas nos Estados de Minas
Gerais, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Bahia.

Por ser uma pesquisa com abordagem qualitativa, 0s representantes ou sujeitos de
analise foram gestores responsaveis pela defini¢do das politicas e aqueles envolvidos com as
estratégias de Gestdo de Pessoas na unidade de analise da pesquisa, um Centro Universitario
de Belo Horizonte. Inicialmente, foram realizadas entrevistas com duas de trés analistas
seniores da Instituicdo de Ensino Superior estudada e, em seguida, foi entrevistada a
responsavel pela Gestdo de Pessoas na Holding. Trata-se de uma amostra intencional, ndo
probabilistica, e a selecdo desses sujeitos se justifica por serem 0s mais representativos do
setor de Gestdo de Pessoas na IES estudada. O corte transversal efetuado para a realizacéo da
pesquisa se atém ao ano de 2014, ano seguinte a abertura de capital, quando a empresa estava
envolvida com a redefinicdo de suas politicas e com a definicdo de suas estratégias. No
presente trabalho, foram privilegiadas aquelas relativas a Gestdo de Pessoas.

Os instrumentos de coleta de dados foram, num primeiro momento, documentos
disponibilizados pela organizacdo objeto desta pesquisa, que foram analisados pelo
pesquisador. A partir desses, constitui-se uma caracterizagdo das politicas da IES e das
estratégias por ela adotadas, além da identificacdo das préticas de Gestdo de Pessoas
utilizadas.

Num segundo momento, foram realizadas entrevistas com analistas e gestores
relacionados a area de Gestdo de Pessoas. Para Lakatos e Marconi (2010), a entrevista deve
ser realizada face a face, com o objetivo de obter informacgdes do entrevistado sobre
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determinado assunto. Segundo as autoras, a entrevista semiestruturada é a que o0s
pesquisadores qualitativos mais adotam, provavelmente por permitir que se explore mais a
questdo investigada. Para a elaboracdo da entrevista semiestruturada foram definidas cinco
categorias, que vao ao encontro da definigdo das atividades da Gestdo de Pessoas citadas por
Sampaio (2013). Séo elas: Recrutamento e selecdo; Planejamento de atividades da Gestdo de
Pessoas; Desenvolvimento e retengdo de docentes; Remuneracdo de docentes; Desafios e
expectativas da Gestdo de Pessoas. Posteriormente, foram realizados os cruzamentos entre a
andlise das entrevistas e analise dos documentos, possibilitando a identificacdo das politicas e
estratégias de Gestdo de Pessoas. Tendo em vista que a Gestdo de Pessoas na IES estudada é
definida em coparticipagdo com a representacdo da Holding.

Na andlise de documentos, Oliveira (2012, p.90) afirma que “[...] o pesquisador
precisa conhecer em profundidade o contexto em que se insere seu objeto de pesquisa”,
podendo ser realizada em documentos que ndo receberam nenhum tratamento cientifico, tais
como revistas, jornais e materias de divulgagao.

A andlise de dados tanto dos documentos quanto das entrevistas foi realizada através
da técnica de andlise de contetdo, afim de se atender aos objetivos da pesquisa. Levando-se
em conta o ponto de vista de Collis e Hussey (2005), pode-se afirmar que o procedimento
utilizado nesta pesquisa se caracteriza como uma analise qualitativa.

4 ANALISES E RESULTADOS DA PESQUISA

Com a finalidade de identificar as politicas definidas pela organizagdo e sua influéncia
sobre as praticas desenvolvidas pelo setor de Recursos Humanos, bem como identificar as
estratégias organizacionais e estratégias de Gestdo de Pessoas, foi realizada uma leitura
flutuante de diversos documentos, o que resultou na escolha dos seguintes documentos que
vao ao encontro das expectativas desta pesquisa: Carta de Conduta, Cartilha de Beneficios
para 0s Colaboradores, Memorial Institucional, Plano de Desenvolvimento Institucional —
PDI, Politica de Recrutamento e Selecdo de Docentes, Politica de Contratacdo Docente,
Politica de Avaliacdo Institucional, Politica de indicacdo/associacdo de Docentes e
Disciplinas, Politica de Demissdes, Politica de Bolsas de Estudos, Portfélio de Cursos
Ofertados, Resultado de Pesquisa de Clima Organizacional, Relatérios Gerenciais
Académicos e Relatorios Gerenciais de Gestdo de Pessoas e Departamento de Pessoal.

A fim de se obter informagdes que confirmem ou contradigam os resultados obtidos na
analise documental, foram entrevistados dois analistas responsaveis pelas praticas e evolucao
das politicas e estratégias de Gestdo de Pessoas na Instituicdo. Apds as entrevistas realizadas
na IES, realizou-se também uma entrevista com a Diretoria de Recursos Humanos da
Holding, a qual possui a responsabilidade de participar da criacdo das estratégias
organizacionais e, através delas, realizar o alinhamento das politicas de Gestdo de Pessoas
com as estratégias de Gestdo de Pessoas.

Portanto, as entrevistas realizadas e a andlise de documentos possibilitaram uma
verificacdo entre o que esté disposto nos documentos e 0 que realmente esta sendo executado
conforme as falas e percepcdes dos entrevistados. Os documentos da IES disponibilizados
foram suficientes para se identificar as politicas e estratégias definidas pelo grupo. As
entrevistas possibilitaram um conhecimento mais detalhado em relacdo ao que estd sendo
executado no dia-a-dia do setor de Gestéo de Pessoas, 0 que possibilitou também a percepgéo
das expectativas e desafios deste setor na IES. Percebe-se uma grande coeréncia nas
informagdes obtidas nas entrevistas e nos documentos disponibilizados.

Em relacdo as politicas de recrutamento e selecdo, bem como a politica de substituicao
de docentes por demissdo ou aposentadoria, percebe-se que estdo de acordo com as falas das
analistas que participaram das entrevistas. Os processos descritos por elas estdo sendo
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executados conforme as normas,
documentos.

A politica de desenvolvimento e capacitacdo dos docentes ainda ndo é muito clara e
acessivel aos colaboradores, os documentos apontam responsabilidades nos treinamentos que
ndo estdo de acordo com o que vem sendo realizado, as capacitacdes, por exemplo, conforme
as falas das analistas, estdo ocorrendo somente no inicio do semestre, enquanto poderiam ser
trabalhadas ao longo do semestre.

Conforme as falas da Diretora de Pessoas do grupo, o formato atual de avaliacdo de
auto desempenho do docente ndo é tdo eficiente quanto a descrita. Segundo as analistas, 0
processo precisa ser melhorado e um novo modelo estd sendo desenvolvido, em que a
avaliacdo realmente trate 0os pontos que irdo ao encontro das atividades que realmente estdo
ligadas ao perfil docente desejado pela instituicdo.

Nem todos os beneficios estabelecidos nas politicas estdo disponiveis para oS
docentes, os quais, segundo as analistas, precisam ser revistos, e atualizada a cartilha daqueles
oferecidos aos colaboradores administrativos e docentes de todo o grupo.

As politicas representam muito bem as estratégias organizacionais definidas e
analisadas nessa pesquisa, que retratou apenas as estratégias que tem impacto apenas no
ambito dos docentes da IES, e que, ao final, resultam na formulacdo e execucdo das
estratégias da Gestdo de Pessoas, que conforme as percepcBes das entrevistadas ainda
precisam ser observadas e melhoradas.

O quadro 1 representa de forma sucinta a ligacdo entre o alinhamento da estratégia
organizacional, de acordo com a Holding, com as politicas e estratégias de Gestdo de Pessoas
adotadas na IES.

procedimentos e responsabilidades descritos nos

Quadro 1- Estratégias organizacionais, estratégias de Gestao de Pessoas e politicas de GP.

Estratégias Organizacionais Estratégias de GP Politicas de GP

e  Qualidade e inovacéo o
dos projetos académicos
que se balizam no
acompanhamento de

ContratagBes que estejam de acordo com | e
os perfis de vaga exigidos, ou seja, .
docentes qualificados conforme a
especificidade da vaga. o

Politicas de recrutamento e sele¢do;
Politicas de substitui¢do de docentes
por demisséo ou aposentadoria;
Politicas de contratacdo e demissdo

ranking interno e
externo (indicadores
MEC)

dos docentes;
Politicas de desenvolvimento e
capacitacdo docente.

Desenvolvimento do
docente no ambiente de
aprendizado e processos
de aprendizado
(Professor X Aluno)

Realizacdo de treinamentos;
Realizacdo de oficinas de capacitacéo;
Entender e melhorar o mecanismo de
avaliacdo neste segmento junto a area
académica da IES.

Politicas de desenvolvimento e
capacitagBes do docente.

Desenvolvimento e
retencdo do docente

Realizag8o de Treinamentos;

Criac8o de mecanismos de avaliagdo de
desempenho e desenvolvimento;

Criacéo de mecanismos de recompensas;
Disponibilizacéo de beneficios ao
docente;

Preocupacéo com a saide e bem estar do
docente;

Preocupacdo com a seguranga do docente.

Politicas de Bolsas de Estudos;
Politicas de avaliacdo de
desempenho;

Politicas de beneficios;

Politicas relacionadas ao bem estar
e saude;

Politicas de seguranca do
colaborador.

Fonte: Elaborado pelo prdprio autor (2015).

Com a grande complexidade do gerenciamento dos docentes, eram esperadas algumas
divergéncias entre a analise documental e a andlise das entrevistas, pois nem tudo que esta
documentado, a estrutura e as pessoas conseguem executar, porém a Instituicdo aponta seus
resultados através de indicadores de qualidade internos e externos de forma satisfatéria, como
mencionado na analise documental.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A segunda metade do século XX foi marcada por muitas mudancas e significativas
transformac6es em todo o mundo. Tais transformaces se deram em virtude principalmente da
globalizagdo da economia e do acelerado desenvolvimento da tecnologia. Cabe salientar que,
mesmo se tratando de paises em processo de desenvolvimento como o Brasil, essas
transformacfes eram visiveis e cada vez mais presentes, passando a exigir cada vez mais a
contribuicdo da educacdo. (TANEGUTI, 2012).

O desenvolvimento do ensino no Brasil, ao longo da historia do pais, evidencia que as
instituicOes privadas estiveram presentes no segmento do Ensino Superior e, especialmente a
partir da década de 1990, se viram impulsionadas a atender ao mercado competitivo. Até
entdo, era reduzido o nimero de IES particulares que, somadas as instituicbes publicas, ndo
conseguiam atender & demanda existente, impulsionada ap6s 0 momento em que grande
ndmero de estudantes concluiu o Ensino Médio, no final da década de 1980. Sendo assim, as
IES da rede privada se viram convocadas a oportunizar o acesso de muitos ao conhecimento
e, como contrapartida, minimizar o custo dessa oferta. As instituicdes de ensino tornaram-se
importante fator para viabilizagdo do processo produtivo e o consequente desenvolvimento
econémico social (GOULART; GUIMARAES, 2012).

A partir da segunda metade da década de 90 do século XX, o Governo Federal,
representando pelo presidente Fernando Henrique Cardoso — FHC, reestruturou as leis e
politicas necessarias para a autorizacdo de abertura de novos cursos. Essa mudanca imprimiu
novas caracteristicas as IES, que se tornaram empresas educacionais, que adotam novos
modelos de gestdo, o que proporcionou grandes avancos para a educacdo superior no Brasil
(TANEGUTI, 2012).

As Instituicbes de Ensino Superior se beneficiaram dessa reestruturacdo e
aproveitaram a oportunidade da expansdo, aumentando significativamente a oferta de cursos e
0 numero de instituicbes privadas no pais. Conjugado com esse cenadrio de mudanca, 0
governo viu a necessidade da criacdo de 6rgdos responsaveis pelo controle dessas instituicdes.
Portanto, o Ministério de Educacdo — MEC, ficou com a responsabilidade de gerenciar
aspectos relacionados a regulacdo, avaliacdo e supervisdao dos cursos e, por meio de atos
administrativos, passou a exercer a regulamentacdo sistematica sobre as atividades
desenvolvidas pelas IES.

Com a introducdo da Lei 9.394 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional), as
InstituicOes de Educacdo Superior da rede privada apresentaram acentuada expansdo, o0 que
desencadeou um sensivel aumento da concorréncia, tornando necessario a competitividade
entre elas para conseguirem participar, bem como sobreviver neste novo modelo de mercado
educacional.

Para garantir seu posicionamento no mercado, as IES passaram por transformagdes
frequentes com o objetivo de modernizar seu sistema de gestdo, assegurar a fidelizacdo dos
alunos, com qualidade no ensino, manter-se com lucro, realizando controle e alcance
satisfatorios de indicadores e tracar pontos estratégicos ligados a qualidade do seu corpo
docente, alinhamento das estratégias organizacionais com as estratégias e politicas de Gestao
de Pessoas.

Diante desse novo quadro educacional, o objetivo desta pesquisa consistiu em analisar
as expectativas e desafios da Gestdo de Pessoas relacionados as estratégias utilizadas por uma
IES da rede privada de Belo Horizonte. Para que isto fosse possivel, foram considerados os
seguintes objetivos especificos: identificar as politicas de Gestdo de Pessoas adotadas pela
IES estudada; descrever as estratégias adotadas para a Gestao de Pessoas na IES; descrever as
praticas adotadas na Gestdo de Pessoas para efetivar as estratégias definidas na IES.
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O primeiro objetivo especifico foi alcancado gracas a analise de um conjunto de
documentos fornecidos pela Instituicdo estudada, os quais permitiram uma caracterizagdo do
historico da IES e dos principios por ela valorizados conforme sua Carta de Valores, em que
consistem na Cooperacgdo, Transparéncia, Respeito, Comprometimento e Inovacdo. Esses
documentos também permitiram a identificacdo das politicas organizacionais, juntamente com
as estratégias e préaticas para a sua realizacdo. Salienta-se a importancia do PDI da Instituig&o,
este documento possui diversas informacGes como: Visdo e Missdo da IES, Objetivos e
Estratégia Organizacionais, Politicas internas dentre outros.

O segundo objetivo especifico contou tanto com as informacGes contidas nos
documentos analisados, quanto nas falas das especialistas do setor competente da IES, e
também na fala da Diretora de Pessoas da Holding. As estratégias realcadas na Gestdo de
Pessoas foram: a elaboracdo no escopo de vagas de acordo com as politicas da IES, ou seja,
docentes qualificados conforme a especificidade de cada curso; a realizacdo de oficinas de
capacitacdo para os docentes; a realizacdo de treinamentos; a criacdo e melhoria de
mecanismos de avaliacdo para mensurar os treinamentos, capacitacGes e deficiéncias; a
criagdo de mecanismos de avaliagdo de desempenho e desenvolvimento; a criacdo de
mecanismos de recompensas; a disponibilizacdo de beneficios para atrair o docente; a
preocupacdo com a salde e bem estar do docente; a preocupa¢do com a seguranca do docente.

O terceiro objetivo, referente as praticas adotadas para efetivar as estratégias, também
foi alcancado verificando-se o proposto nos documentos da organizagdo, o que foi
compatibilizado com o disposto nas falas das entrevistadas. Concluiu-se que essas praticas
estdo diretamente relacionadas as politicas da IES e se coadunam com as estratégias propostas
para a Gestdo de Pessoas.

Foi possivel identificar também as expectativas e desafios da Gestdo de Pessoas na
IES, através da andlise das entrevistas, dentre as quais merece destaque as falas da Diretora de
Pessoas da Holding, que apontou a percepcao das instituicdes do grupo com relagdo a maior
atencdo que se deve dar ao profissional da educacdo. E preciso entender o perfil desses
profissionais, bem como suas atitudes e comportamentos, e assim conseguir realizar o
alinhamento mais efetivo das estratégias organizacionais com as estratégias do setor de
Gestdo de Pessoas, melhorando as praticas e politicas existentes na instituicao.

A limitacdo desta pesquisa esta associada ao fato de tratar-se de um estudo de caso,
sendo, portanto, segundo Oliveira (2012), os resultados obtidos passiveis de generalizacdo a
outras IES do grupo que possuem caracteristicas similares.

Contudo, as conclusbes obtidas neste trabalho podem servir de estimulo a outros
projetos de pesquisa que venham a ser desenvolvidos pelas IES do grupo educacional ao qual
pertence a Instituicdo que foi objeto da pesquisa. Podem se prestar, ainda, a verificacdo da
aderéncia dos principios emitidos pela Holding aos que sdo adotados pelas instituicdes a ela
filiadas, bem como a verificacdo do carater de unidade das politicas e estratégias dessas
instituicOes pertencentes a0 mesmo grupo.
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