
Este trabalho contínuo e em aperfeiçoamento

tem como escopo conhecer o gerencia-

mento de pessoas da universidade x e suas

implicações no desenvolvimento da insti-

tuição, tendo como aporte o subsistema de recursos

humanos. Realizado no período de janeiro a julho de

2018. A gestão de pessoas (GP) é sem dúvida um agen-

te transformador do capital intelectual, quando bem

orientada trata-se de mecanismo que favorece apro-

ximar o realizado do planejado (CHIAVENATO, 2002).

Porque a Universidade x preocupa-se tanto com o

desenvolvimento de seus funcionários, porém tem in-

vestido tão pouco em seu treinamento? trata-se da

questão que norteou o desenvolvimento deste es-

tudo. Conhecer como tem sido realizado e aplicado

o subsistema de recursos humanos na unidade é o

objetivo geral deste trabalho. E para responder ade-

quadamente ao problema de pesquisa e ainda atingir
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os objetivos pretendidos, buscou-se desenvolver pes-

quisa aplicada, com objetivo exploratório e descriti-

vo, a base metodológica foi à revisão bibliográfica, uti-

lizou-se de autores renomados na área, como FLEURY

(2002), MASCARENHAS (2008), VERGARA (2000);

dentre outros, focaliza-se na abordagem quali-quan-

titativa, a coleta de dados foi realizada por investiga-

ção semi-estruturada, utilizou-se de questionário com

perguntas abertas e fechadas, trabalho in loco. Os acha-

dos demonstraram que existe uma incongruência de

valores na instituição, pois na medida em que é in-

vestido pouco treinamento em seus servidores, estes

tem entregado serviços de qualidade e contribuído

de forma incisiva para fortalecer a imagem da insti-

tuição, além de alavancar o prestígio da marca na ci-

dade e arredores. Como considerações finais pode-

se afirmar que a gestão de pessoas, deve ser tratada

de forma mais séria, visando não só qualidade dos ser-

viços prestados, redução de custos, mas especifica-

mente contribuir com o treinamento e desenvolvi-

mento de seus servidores, que demonstraram na pes-

quisa serem extremamente comprometidos com a

meta institucional, que é de ofertar um serviço de qua-

lidade e a transformação de alunos em profissionais

de excelência. Conclui-se que treinar seus talentos

humanos trata-se de um desafio, administrar o com-

portamento humano e interno é uma questão po-

tencializadora para o capital intelectual.

Introdução
Na atual sociedade em rede, onde a economia é glo-

balizada, a cultura é diversificada, marcada por uma

política em movimento, a tecnologia em transforma-

ção, onde há poucos segundos uma notícia pode ser

visualizada, interpretada e compartilhada pelo mundo

todo, a competição encontra-se cada vez mais aci-

rrada, as pessoas escolhem de forma específica o que

querem e como querem, as empresas precisam cada

vez mais estarem alinhadas em ofertar produtos de

acordo com as especificações da demanda, e no mun-

do educacional isso não têm sido diferente do mun-

do corporativo, o mercado exige cada vez mais estu-

dantes atualizados e dispostos a aprender, pesquisar

e ofertar conhecimento que possam incrementar os

ganhos financeiros da qualquer instituição.

Em meio à crise e com o mercado cada vez mais

competitivo, o setor de Recursos Humanos torna ain-

da mais essencial para as organizações de ensino de

forma cabal. Este assunto hoje assumiu uma posição

mais estratégica e todas as suas ações influenciam, di-

retamente, nos resultados

das organizações, sejam elas

públicas ou privadas (VER-

GARA,2005).

Nesse contexto, é neces-

sário investir continuamen-

te em melhorias nesta área

para que todo o subsistema

de recursos humanos (RH) consiga funcionar plena-

mente e gerar ações que colaborem para o desen-

volvimento organizacional. Assim, são estas subdivi-

sões que ajudam no gerenciamento de todas as ati-

vidades pertinentes a este importante departamen-

to.

Nesse prisma, em Chiavenato (2002), a administra-

ção de RH é dividida em cinco subsistemas distintos,

porém interligados entre si. São eles nesta ordem: Pro-

visão de Recursos Humanos; Aplicação; Manutenção;

Desenvolvimento e Monitoração de Pessoas. 

Este trabalho contínuo e em aperfeiçoamento tem

como escopo conhecer o gerenciamento de pesso-

as da universidade x e suas implicações no desenvol-

vimento da instituição, tendo como aporte o subsis-

tema de recursos humanos. Realizado no período

Com o mercado mais compe-
titivo, o setor de Recursos
Humanos torna mais essen-
cial para as organizações de
ensino de forma cabal



de janeiro a julho de 2018. A gestão de pessoas (GP)

é sem dúvida um agente transformador do capital

intelectual, quando bem orientada trata-se de meca-

nismo que favorece aproximar o realizado do plane-

jado (CHIAVENATO,2002). 

O trabalho apresentado justifica-se dentre outras

finalidades por clarificar a necessidade de uma Ges-

tão Estratégica de Pessoas que é hoje um fator de

diferenciação competitiva da universidade em meio

ao cenário de retração de custos, mudanças rápidas

de ambiente, competitividade, globalização, carência

de profissionais qualificados e clientes cada vez mais

exigentes.

Justifica-se ainda por ser

estratégico para a organiza-

ção, ao tratar com o intangí-

vel e incremental da unidade,

é através das pessoas que re-

aliza a melhor propaganda de

marketing para a instituição,

os funcionários são as por-

tas de entrada da unidade.

As pessoas, o capital intelectual trata-se da espinha

dorsal, a viga, a estrutura desse todo, por isso ao lidar

com esse ativo intangível, é precisar lidar de forma es-

tratégica. Mascarenhas (2008) define Gestão Estraté-

gica de Pessoas como «Toda e qualquer mobilização,

orientação, direcionamento e administração do fa-

tor humano ao elaborar uma estratégia para a orga-

nização envolvendo o setor de Recursos Humanos

e garantindo que todos na organização tenham per-

cepção das estratégias e caminhem junto à empresa».

Portanto, esse trabalho trata-se do fenômeno ge-

renciamento de pessoas, através do estudo do sub-

sistema presente na unidade em análise, pode ser vis-

lumbrado conforme figura 01 abaixo:

Porque a Universidade x preocupa-se tanto com

o desenvolvimento de seus servidores, porém tem in-

vestido tão pouco em seu treinamento? trata-se da

questão que norteou o desenvolvimento deste estu-

do. 

Nesse enfoque, a base estrutural de toda empresa

são as pessoas, e os diferenciais competitivos somente

poderão ser atingidos por meio de uma ação conjunta,

onde haja comprometimento de uma equipe de tra-

balho, pois no atual mundo de negócios onde as in-

certezas e instabilidades insistem em predominar, as

costumeiras técnicas organizacionais não podem ser

tidas como único meio de se alcançar resultados con-

cretos. Falar sobre gestão estratégica de pessoas é

abordar práticas de gestão de pessoas como conhe-

cer o funcionamento do subsistema de recursos hu-

manos, atividade que deve ser alinhavada com as me-

tas de resultados da unidade, isto é, unir as ações e

planos de ação com as estratégias e metas da orga-

nização.

Conhecer como tem sido realizado e aplicado o

subsistema de recursos humanos na unidade é o ob-

jetivo geral deste trabalho.

E para responder adequadamente ao problema de

pesquisa e ainda atingir os objetivos pretendidos, bus-

cou-se desenvolver pesquisa aplicada, com objetivo

exploratório e descritivo, a base metodológica foi a

revisão bibliográfica, utilizou-se de autores renoma-

dos na área, como FLEURY (2002), MASCARENHAS

(2008), VERGARA (2000), a coleta de dados foi reali-

zada por pesquisa semi-estruturada, utilizou-se de

questionário com perguntas abertas e fechadas, o tra-

balho foi realizado in loco.

Para Gil (2002); a pesquisa exploratória busca fa-

miliarizar-se com o fenômeno que está sendo inves-

tigado, de modo que a pesquisa subsequente possa

ser concebida com uma maior compreensão e pre-

cisão. A pesquisa descritiva, busca descrever os fatos
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As pessoas, o capital intelec-
tual trata-se da espinha dor-
sal, a viga, a estrutura desse
todo, por isso ao lidar com
esse ativo intangível

Figura 1. O Gerenciamento de Recursos Humanos. Fonte: Google Imagens (2018).
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como eles acontecem. Já os estudos bibliográficos,

permitem aprofundar o assunto, busca reunir as in-

formações e dados que servirão de base para a cons-

trução da investigação proposta a partir de determi-

nado tema (MARCONI; LAKATOS, 2003). A aborda-

gem quali-quantitativa é aquela que envolve méto-

dos quantitativos e qualitativos para a obtenção de

uma análise mais profunda do assunto da pesquisa. A

entrevista semi-estruturada, pode ser planejada ou

acontecer espontaneamente e oferece muitos da-

dos importantes, gerando informações quantitativas

e qualitativas (DIRCEU,2004). A pesquisa in loco sig-

nifica no lugar, na própria instituição (GIL,2002).

O trabalho culmina em conhecer de forma detal-

hada a aplicação do subsistema de recursos humanos

na unidade, através de seu diagnóstico interno, detal-

hado em seguida.

Teorizando a ferramenta base: gestão de pes-
soas

Para Vergara (2000), gestão de pessoas é um tema

de maior importância dentro das empresas. Primeiro,

porque é no interior das empresas que passamos a

maior parte de nossas vidas. Segundo, porque as em-

presas podem ser tudo, mas nada serão se não hou-

ver pessoas a lhes definir a visão e o propósito, a es-

colher estruturas e estratégias, a realizar esforços

de marketing, a administrar recursos financeiros, a es-

tabelecer metas de produção, a definir preços e tan-

tas outras decisões e ações.

Complementando o autor supra (Garvin,1992), res-

salta que o planejamento estratégico de recursos hu-

manos (RH) deve ser parte integrante do planeja-

mento da organização e deve contribuir para o al-

cance dos objetivos da organização, incentivando o al-

cance dos objetivos individuais de cada pessoa.

O planejamento de RH é o processo de decidir a

respeito dos recursos humanos necessários para atin-

gir os objetivos organizacionais, dentro de determi-

nado período de tempo. Trata-se de antecipar qual a

força de trabalho e talentos humanos necessários para

a realização da ação organizacional futura.

O planejamento estratégico de RH deve ser parte

integrante do planejamento da organização e deve

contribuir para o alcance dos objetivos desta, incen-

tivando o alcance dos objetivos individuais de cada

pessoa.

A (GP) tem sido compreendida como uma função

organizacional. Essa abordagem nasce com Fayol, que,

em 1916, efetua a analogia da administração de em-

presas com a anatomia. Nessa analogia, procura com-

preender a administração, subdividindo-a em «funçõ-

es essenciais existentes em qualquer empresa» (FA-

YOL, 1981). Nesses termos, a gestão de recursos hu-

manos é entendida como um

conjunto de atividades es-

senciais.

Pesquisas já realizadas
sobre o tema

A área de gestão de pes-

soas têm mudado muito ul-

timamente, assim não é mais possível apenas um úni-

co setor ficar responsável por essa atividade, a admi-

nistração de competências hoje, um antigo sistema

centralizado, hermético e fechado está se abrindo cada

vez mais. 

Gerir pessoas e competências humanas represen-

ta hoje uma questão estratégica para as empresas.

Uma atividade importante demais para ficar limitada

a apenas a um órgão da empresa (BONIFÁCIO, AN-

JOS (2016) apud CHIAVENATO, 2010).

Em tempos de era da informação e do conheci-

mento, onde a mudança, a imprevisibilidade, a com-

petitividade e a incerteza são características mar-

cantes, e que mostram que esse antigo sistema de

ARH requer transformações de forma contínua.

Em BONIFÁCIO, ANJOS (2016), constataram que

alguns dos funcionários conhecem a empresa em que

trabalha e os outros não a conhecem bem, pelo fato

de não demonstrarem saber a missão, visão e objeti-

vos da empresa em questão. Como sugestões, os ob-

O planejamento estratégico
de RH deve ser parte inte-
grante do planejamento da
organização e deve contribuir
para o alcance dos objetivos



jetivos, missão e visão da empresa poderiam ser mais

destacadas e trabalhadas em reuniões e treinamen-

tos internos.

Em Rastely, Castro, Palma, Lopes, Peon (2016), cons-

tataram que as organizações têm entendido que os

recursos humanos são o principal capital das organi-

zações e, portanto, é necessário buscar no mercado

profissionais melhor qualificados.

Subsistema de recursos humanos
A gestão de pessoas é contingencial e situacional,

pois depende de vários aspectos, como a cultura que

existe em cada organização, da estrutura organiza-

cional adotada, das caracte-

rísticas do contexto am-

biental, dos processos in-

ternos, do estilo de gestão

utilizado e de uma infinidade

de outras variáveis impor-

tantes. 

Segundo Chiavenato (2010

p. 15 e 16) os seis processos de gestão de pessoas

são:

Provisão de Recursos Humanos – Este sub-

sistema diz respeito ao importante processo de re-

crutamento, seleção e contratação, interna ou ex-

terna, dos colaboradores. Inclui pesquisas de merca-

do e a definição de quem irá trabalhar na empresa.

Aplicação de Pessoas – Neste sistema é defini-

do onde os profissionais contratados irão trabalhar.

Para isso, são feitas análises de cargos e salários de

modo que estes estejam adequados às funções des-

empenhadas. Compreende ainda a integração (apre-

sentação da empresa e das funções ao colaborador)

e a realização de análises de desempenho.

Manutenção de Pessoas – Este subsistema, um

dos mais importantes, diz respeito às ações que se-

rão aplicadas visando à retenção e motivação dos co-

laboradores. Aqui entram fatores como: remunera-

ção, pacote de benefícios, salubridade do ambiente,

respeito às relações de trabalho (horários e leis pre-

vistas na CLT e nos acordos sindicais).

Desenvolvimento de Pessoas – Diz respeito aos

planejamentos e investimentos da empresa em Trei-

namento e Desenvolvimento, ou seja, nos cursos, pa-

lestras, workshops e treinamentos de capacitação que

serão oferecidos aos seus profissionais visando ex-

pandir suas habilidades técnicas, emocionais e com-

portamentais e investir em educação corporativa.

Monitoração de Pessoas – Consiste no banco

de dados do setor de Recursos Humanos, onde ficam

armazenadas todas as informações pertinentes rela-

tivas aos seus colaboradores (currículos, contratos

de trabalho, documentos e cópias de diplomas, por

exemplo). Isso ajuda a fazer a gestão do conhecimento,

a direcionar melhor os treinamentos e realocar pro-

fissionais para áreas mais condizentes com suas habi-

lidades, por exemplo.

Fleury (2002), finaliza os Subsistemas de RH as-

sim:

• Recrutamento e seleção de novos funcionários

qualificados.

• Avaliação do desempenho e descrição dos cargos

da empresa.

• Motivação e satisfação dos funcionários com o

trabalho.

• Capacitação e desenvolvimento das habilidades

das pessoas.

• Monitoramento dos resultados individuais dos

funcionários.

Esse modelo de forma esquemática, é demonstra-

do conforme figura 02 abaixo.

Aplicações na universidade: o diagnóstico in-
terno 

O trabalho foi desenvolvido na Universidade, que

buscou investigar sobre o processo de gestão de pes-

soas, através do subsistema de recursos humanos.

O negócio desenvolvido pela empresa é a prestação

de serviços de educação do ensino superior, dispon-

do aos seus clientes cursos de graduação e pós gra-

duação. 
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Trabalho desenvolvido na
Universidade, que buscou
investigar sobre o processo
de gestão de pessoas, atra-
vés do subsistema de RH

Figura 2. Os processos de Gestão de Pessoas ou ARH.
Fonte: Google Imagens (2018)
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Instituição de ensino superior privada brasileira, fun-

dada em 1947. Possui três campi, localizados nas ci-

dades de Uberlândia, Araxá e Uberaba. Oferece 42

cursos entre graduação e pós-graduação.

O setor de RH atende com excelência os proces-

sos de gestão de pessoas escrito por Chiavenato

(2010), sejam eles de agregar, de aplicar, de recom-

pensar, de desenvolver, manter e monitorar pessoas.

A organização aplica o processo de agregar pes-

soas, pois tem sempre novos processos seletivos, e

por estar contratando novos funcionários pelo pro-

cesso da terceirização. Aplicam as pessoas certas nos

lugares certos, de acordo com suas competências e

habilidades. Esse mecanismo é vislumbrado através da

avaliação de desempenho individual que acontece

anualmente em cada setor da unidade.

São ofertadas ajuda de custo para professores que

desejam cursar mestrado e doutorado, esse meca-

nismo fica claro que a instituição busca recompen-

sar seus servidores, além de gratificações por encar-

go de cursos de graduação e pós-graduação.

Necessita ampliar treinamentos para o desenvolvi-

mento de seus servidores e empregados, utilizando

de ferramentas para desenvolver pessoas, assim como

é relatado por Tachizawa (2004), indicando como po-

tencial de capacidade produtiva.

Disponibiliza uniformes e EPI’s, ressalta-se a não

obrigatoriedade em utilizar uniformes, porém cons-

tata-se que a unidade executa o processo de manter

pessoas. A manutenção também é vislumbrada a me-

dida em que são ofertados convênios médicos e odon-

tológicos, e a adesão a esses planos é de forma vo-

luntário.

Segundo Tachizawa (2004), a higiene e segurança vi-

sam condições adequadas de trabalho.

O monitoramento ocorre através do sistema de in-

formações gerenciais, que é construído através do diá-

logo entre colaboradores, a chefia imediata e seus pa-

res, ou seja colegas de trabalho que desenvolvem a

mesma atividade, neste pode ser mensurado o gap

existente entre o planejado e o realizado.

A instituição a passos ainda curtos têm buscado im-

plementar o processo de gestão da informação e do

conhecimento, através da construção de manuais e

procedimentos operacionais padrão.

Essa última ferramenta confirma o que Araújo (2006)

prediz, em que o monitoramento da informação é uma

habilidade essencial nos pro-

cessos organizacionais que,

transmitem conhecimentos

para melhoria de toda orga-

nização, processos no valor

agregado, melhorando suas

competências e competitivi-

dade, que podem ser alcan-

çados através da avaliação do

desempenho humano, de forma colaborativa, asserti-

va e estratégica. 

Resultados apresentados
Os achados demonstraram que existe uma incon-

gruência de valores na instituição, pois na medida

em que é investido pouco treinamento em seus ser-

vidores, o impacto desse treinamento na entrega de

serviços e na formação da imagem da instituição tem

sido potencializador para manter o grande prestígio

da instituição na região e no interior do estado.

Foram distribuídos 43 questionários e destes retor-

naram 25 aos pesquisadores, os sujeitos foram selecio-

nados da seguinte forma: pertencer há mais de 3 anos

em qualquer setor da unidade; vínculo empregado ce-

letista ou terceirizado; trabalhar diretamente com o pú-

blico; ter participado de algum treinamento, seja na ad-

missão ou em processo de trabalho;

O investimento em treinamento têm sido peque-

no, ou seja essa função não tem ocorrido formalmente,

ou seja o conhecimento é transmitido através de um

servidor ou funcionário mais antigo para aqueles que

Existe uma incongruência
de valores na instituição,
pois na medida em que é in-
vestido pouco treinamento
em seus servidores



estão chegando, é necessário que esse conhecimen-

to seja mais formal, além disso é salutar que ele seja

registrado. Outro fator observado é que a instituição

não tem realizado a gestão da informação e do con-

hecimento de forma mais séria, há muito o que fazer.

É sabido que o conhecimento é tácito, mas é salutar

que ele seja discutido, seja por oficinas, por grupos de

discussão, por grupos focais,

mas o importante é que ele

seja transmitido de forma ca-

bal.

Outro problema apresen-

tado é que os diversos vín-

culos presentes na unidade,

80 % não conhecem o pla-

nejamento estratégico des-

ta, não sabem relatar sobre a missão, a visão, os ob-

jetivos estratégicos, porém 90 % sabem mencionar a

meta institucional que é de ofertar um serviço de qua-

lidade e a transformação de alunos em profissionais

de excelência, pois ela fica fixada na entrada da insti-

tuição. 70% aderiram aos convênios médicos e odon-

tológicos, 100% dos trabalhadores participam do pro-

cesso de avaliação de desempenho individual; 85%

acreditam ser importante inserir novos cursos de trei-

namento para o desenvolvimento do trabalho; 70%

vislumbram o clima de trabalho como positivo, en-

quanto 20% não sabem opinar, 10% acreditam que ele

é bom. 60% não conhecem a cultura organizacional,

25% não sabem opinar, 15% não possuem conheci-

mento algum desse mecanismo.

É importante ressaltar para finalizar essa seção, que

aliada ao processo de outsourcing 

Considerações e discussões
Como considerações finais pode-se afirmar que a

gestão de pessoas, deve ser tratada de forma mais sé-

ria, visando não só a qualidade dos serviços presta-

dos, redução de custos, mas especificamente contri-

buir com o treinamento e desenvolvimento de seus

servidores, que demonstraram na pesquisa serem ex-

tremamente comprometidos com a meta institucio-

nal, que é de ofertar um serviço de qualidade e a trans-

formação de alunos em profissionais de excelência. 

Conclui-se que treinar seus talentos humanos tra-

ta-se de um desafio, administrar o comportamento

humano e interno é uma questão potencializadora

para o capital intelectual.

Ademais, pode-se concluir que foram atingidos os

objetivos propostos e ainda responder o problema

de pesquisa, uma vez que os pesquisadores tiveram

acesso aos dados da instituição e puderam conhecer

o funcionamento da (GP) através do seu substiste-

ma de recursos humanos.

Destaca-se então a necessidade de inserção de pro-

cessos de capacitação para todos os vínculos em-

pregatícios da unidade, instrumentação para a forma-

ção, incremento para o pleno desenvolvimento de for-

ma eficiente e eficaz, de tal forma que processe de for-

ma crítica e articulada uma prática de acordo com o

planejamento estratégico da organização.

Assim, realizar uma boa gestão estratégica de pes-

soas é salutar. Investir em treinamento é promover

o desenvolvimento de pessoas, tanto profissional quan-

to pessoal. As empresas precisam de cabeças pen-

santes. A empresa que tem pessoas que estudam, ana-

lisam, pensam além, estão um passo a frente da con-

corrência, e na educação isso não diferente.

Portanto, na gestão de treinamento, não dá para

pensar em um único setor da empresa. A preocupa-

ção deve ser institucional contemplando todos os pro-

cessos envolvidos, ou seja, pensar de forma global para

o resultado global. Analisar o tipo de treinamento, a

sua periodicidade, observar se é treinamento de re-

ciclagem, se é o básico ou de aperfeiçoamento, é criar

o perfil do treinamento.
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Notas
Nota 1 Outsourcing é um termo inglês muito em-

pregado no mundo dos negócios para definir tercei-

rização. Trata-se do processo em que uma organiza-

ção contrata outra para desempenhar determinada

função. Qualquer serviço que a empresa contratante

não tenha expertise ou infraestrutura para executar,

mas cujos serviços sejam necessários ao seu funcio-

namento, podem ser atribuídos a uma corporação es-

pecializada, IBC (2018).

Nota 2Turnoveré um termo da língua inglesa que

significa «virada»; «renovação»; «reversão» sendo uti-

lizado em diferentes contextos. É um conceito fre-

quentemente utilizado na área de Recursos Humanos

(RH) para designar a rotatividade de pessoal em uma

organização, ou seja, as entradas e saídas de funcio-

nários em determinado período de tempo, IBC (2018).


