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Resumo

Este artigo tem como objetivo identificar os desafios da gestao de pessoas de uma holding educacional e analisar
as inovacoes no referido setor para enfrenta-los. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, descritiva e a coleta de
dados foi feita mediante entrevistas individuais e coletivas com empregados que atuam na gestio de pessoas e no
juridico da organizacio. Os dados foram submetidos a analise de contetdo e confrontados com estudos tedricos.
Resultados apontaram que o setor de gestdo de pessoas ¢ levado a resolver problemas que envolvem conhecimento
mais amplo de gestdo administrativa, marketing, juridico, adotando inovagoes para solucioni-los.

Palavras-chave: Gestio de pessoas. Administracio de recursos humanos. Inovagio. Gestdo organizacional.
Gestao de departamento juridico.

Abstract

This article aims to identify the challenges faced by the people management of a holding company of higher
education and to analyze the innovation strategies adopted to tackle them. A qualitative, descriptive study was
carried out, data was collected through individual and collective interviews with people who work in the people
management and legal department of the organization. The data were submitted to content analysis and compared
with theoretical studies. Results showed that the people management department is led to solve problems that
involve other areas of knowledge, such as administrative management, marketing, legal, adopting innovative
actions to solve them.

Keywords: People management. Human resources management. Innovation. Organizational management. Legal
department management.
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Introdugao

Até a década de 1980, o ensino universitirio no Brasil constitufa uma tentativa de reproduzir o modelo das
institui¢des europeias e ndo apresentava um vinculo forte com o sistema produtivo. O acesso a este nivel de ensino
era reservado a jovens que vinham de classes sociais economicamente mais favorecidas e que podiam frequentar
escolas que lhes garantissem sucesso nos processos seletivos adotados pelas universidades (vestibulares) ou por
exiguas institui¢cGes de ensino superior da rede privada, cujos cursos tinham um alto custo.

Durante a segunda metade da década de 1990, as transformacdes no ambiente politico, econémico e social do pafs
passaram a exigir a qualificacdo dos jovens para a entrada num mercado de trabalho mais competitivo. Diante
disso, o Governo Brasileiro passou a adotar medidas que definiram um novo rumo para o ensino supetior no Brasil
(Morrow & Torres, 2004). Nas universidades publicas, foram implementados programas destinados a oportunizar
o acesso de camadas da populac¢do antes nio atendidas e na rede privada, as institui¢des de ensino superior tiveram
maior facilidade para implementar novos cursos e para se organizarem em grandes grupos educacionais, que
passaram, entdo, a criar novas faculdades, centros universitarios ou universidades. Além disso, programas de
financiamento da educagio ampliaram o nimero de alunos na rede privada, obrigando-a a adotar novos modelos
de gestio, que permitissem coordenar o trabalho de varias unidades de ensino, muitas vezes situadas em diferentes
estados da federacio.

A partir das novas medidas, a gestio dos grandes grupos educacionais teve de enfrentar a competitividade,
procurando, assim, abordagens inovadoras. As a¢gdes de marketing precisavam garantir a atratividade de cada uma
das institui¢Ges de ensino superior (IES); a gestdo de pessoas passara a cobrir atividades ndo englobadas até entio,
e as institui¢oes de ensino que compunham o grupo tiveram de se adequar ao modelo adotado pelas mantenedoras,
ou holding educacional. Para garantir a qualidade do ensino, o Ministério da Educagio adotou programas de
avaliacdo dos cursos oferecidos e a gestao de pessoas teve de selecionar e manter profissionais mais qualificados
capazes de lidar com tais processos de acreditagao e avaliagdo, além dos processos corriqueiros atribuidos a area
como nucleo das atividades.

Diante deste panorama histérico, analisa-se os desafios aos quais gestores educacionais estdo sujeitos na
implementacdo de medidas que viabilizam a expansiao do ensino superior na rede privada. O primeiro desafio
enfrentado pelos novos grupos educacionais foi adotar modelos inovadores de gestdo, marcados por fusoes,
aquisicbes e abertura de capital. O segundo desafio consistiu em enfrentar a competitividade com outras
institui¢oes de ensino superiot, atraindo e retendo alunos, mediante apresentagdo de diferenciais elaborados por
meio de novos curriculos, metodologias e marketing institucional. Para isso, surgiu outro desafio, que consistiu em
redefinir o quadro de pessoal, estabelecendo pardmetros para contratagio, manuten¢do e¢ demissdo de pessoal
docente e administrativo, de forma que se mantivesse a qualidade do ensino com um grupo enxuto de empregados.

Diante do cenario do século XXI, aos gestores de pessoas apresentou-se a necessidade de adotarem procedimentos
que tornassem a institui¢do capaz de proceder a escolha desses profissionais, enquanto, ainda, se solucionavam os
processos, inclusive judiciais, advindos das demissées ocorridas. Equilibrar o atendimento a este duplo objetivo —
selecionar e manter os indispensaveis e dispensar os demais — é o desatio a ser analisado neste trabalho, ouvindo-
se o setor de Gestao de Pessoas de uma hbo/ding, ou grupo, educacional de instituicGes de ensino superior.

Tradicionalmente, a area de Gestao de Pessoas cobre a¢bes de captagio e selecao de pessoas, contratagdao para os
diferentes postos de trabalho, qualificacio de empregados mediante agdes de treinamento e desenvolvimento de
pessoas e de equipes, avaliacio de desempenho, bem como questdes relacionadas ao afastamento de pessoal por
demissdo, dispensa, aposentadoria, dentre outros, sem que ocorra qualquer descontinuidade das atividades da
institui¢ao. Entretanto, para se manterem competitivas no mercado, as grandes organizacSes educacionais tém de
enfrentar outros desafios, e, para isso, precisam adotar medidas inovadoras que as capacitem a resolver os
problemas emergentes.

A crise econdémica que aconteceu no pafs na segunda década dos anos 2000 levou a suspensdo de financiamento
de alguns dos programas, o que resultou na debandada de um namero vultoso de alunos das instituicGes privadas.
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Alguns desafios se apresentaram a partir deste momento, exigindo a tomada de decisGes inovadoras, capazes de
garantir a sobrevivéncia de cada institui¢ao.

Neste trabalho, sdo analisadas as dificuldades advindas deste processo de mudangas contemporaneas e as medidas
tomadas pelo setor de Gestao de Pessoas de um grupos de institui¢oes de ensino superior de grande porte para
atender aos desafios apresentados desde a segunda década dos anos 2000.

Portanto, o objetivo geral consiste em identificar os principais desafios enfrentados pelo setor de Gestao de Pessoas
desta holding e analisar as inovagdes adotadas pelo referido setor como um todo.

Fundamentagio tedrica

O trabalho teve significativo desenvolvimento no final do século XIX e nas duas primeiras décadas do XX. A
Constitui¢do mexicana de 1917, seguida da Constitui¢do de Weimar, em 1919, sdo os primeiros registros de algada
dos direitos laborais ao patamar constitucional e da desmercantilizagio do trabalho, sendo a “prote¢do ao trabalho
[...] essencialmente anticapitalista” (Comparato, 2019, p. 189).

A iminente globalizacdo, entendida como a intensificagdo das relagdes transnacionais e a menor capacidade e
soberania dos Estados de se autorregularem politicamente, o que causaria, em ultima andlise, diminui¢do das
condi¢Ges minimas de sobrevivéncia (Bauman, 1999; Santos, 2005), ocorreu a0 mesmo passo do desenvolvimento
tecnolégico nos paises ocidentais, exigindo a adogdo de critérios mais adequados ao acompanhamento das
atividades dos trabalhadores, visto que entendido o trabalho como categoria fundamental para a constitui¢io do
ser social (Tassigny, 2004). Nesse mesmo sentido, afirmaria Freitas Junior (2006) que o trabalho é forma de
realizaciio do ser humano enquanto pessoa em todas as suas esferas da sociedade. Dworkin (2012), por sua vez,
lembraria que deve-se buscar no trabalho e na sociedade a igualdade de oportunidades, bem-estar e éxito.

Até a década de 1920, contudo, a gestio de pessoas nas empresas se restringia a pratica burocratica da contratagio,
que ficava a cargo do “Departamento de Pessoal”, 6rgao da empresa que selecionava, contratava, controlava o
desempenho do trabalhador, mas nio desenvolvia um programa de desenvolvimento e avaliacio do trabalho, o
que somente se constituiria como pratica décadas seguintes.

A partir da visdo mais critica introduzida pelas teorias de Administracdo, porém, e gragas ao desenvolvimento dos
estudos e pesquisas relacionados a motivag¢ao, as relagdes humanas, ao desenvolvimento de grupos, a lideranca,
atitude e comunicagio, aspectos que passaram a ser consideradas na analise da produtividade, a Administracio de
Recursos Humanos ganhou destaque enquanto vertente unica e necessaria a0 ambiente organizacional em atuagio
multipla (Tonelli, Lacombe, & Caldas, 2002).

A necessidade de tornar as pessoas produtivas, oferecendo o melhor de si para o rendimento do trabalho, levou as
organizag¢des a investirem numa area técnico-cientifica denominada Administragao de Recursos Humanos (ARH).
A medida que este setor das empresas recebeu a influéncia da gradual valotizacio do capital humano, a
denominagio Gestdo de Pessoas passou a ser usada, tendo como objetivo gerenciar os comportamentos internos

e potencializar o capital humano, no intuito de inserir ou manter uma mao de obra qualificada no mercado
(Goulart, 2010).

Fischer (2001, p. 19) assim definiu a Gestao de pessoas:

O modelo de gestao de pessoas deve ser compreendido como o conjunto de politicas, praticas, padroes
atitudinais, acbes e instrumentos empregados por uma empresa para interferir no comportamento
humano e direciona-lo no ambiente de trabalho. Do ponto de vista empresarial, tais iniciativas sdo
provenientes de diferentes instincias organizacionais e mesclam-se com as estratégias e praticas dos
préprios empregados.
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Ribeiro (2005), em mesmo sentido, observa que apés o desenvolvimento de pesquisas sobre esses temas, 0 que
era controlado, conservado e restrito passou a ser proposto, garantido e dignificado, definindo uma nova linha de
pensamento.

Husek, Stefano e Grzeszczeszyn (2008, p. 2), em contribui¢do as atividades que seriam, segundo os autores, as que
constituitiam um nucleo da Gestiao de Pessoas, citariam

[a]judar a organizacdo a alcangar seus objetivos e realizar sua missdo; Proporcionar a competitividade a
organizacdo; Proporcionar a organizagdo pessoas bem treinadas e bem motivadas; Aumentar a
auto|r|realizacio e a satisfacdo das pessoas no trabalho; Desenvolver e manter a qualidade de vida no
trabalho; Administrar e impulsionar mudangas; e, manter politicas éticas e comportamento socialmente
responsavel.

A Gestao de pessoas constitui, pois, um modelo de gerenciamento que visa a garantir a produtividade e o lucro
mediante integracio do trabalhador no contexto da organizacio e para isso se vale de conhecimentos derivados da
pesquisa produzida em varias ciéncias sociais ¢ humanas — Psicologia, Sociologia, Antropologia.

A partir do final da década de 1990, a Era do Conhecimento e o destaque dado ao elemento humano no discurso
empresarial determinaram mudancas relevantes nas relacOes entre capital e trabalho. Este fendmeno, acrescido dos
avangos tecnolégicos e de mudancas rdpidas na sociedade, tornou a Gestdo das Pessoas indispenséavel na busca de
talentos para as organiza¢bes (Miranda & Miranda, 2009), de forma, ainda, que se deveria conciliar o trabalho e a
liberdade para se desfrutar de bem-estar social e econémico, aquele proposto por Marx e Engels (2000), de acordo
com as novas demandas dos profissionais que ingressavam naquele mercado de trabalho.

Para sobreviver, uma organizacio tende a espelhar o tempo e o lugar no qual estd instalada e isto acontece de
maneira natural, nem sempre consciente. Desse modo, os objetivos, as politicas, as estruturas organizacionais, os
métodos de operar estio se alterando constantemente para acompanhar o processo de mudanga sécio-politico-
economica (Goulart, 2010).

Acompanhando as mudangas ocorridas no mundo em fungio do desenvolvimento econémico, politico e social,
verifica-se que a Gestdo de Pessoas ndo pode se ater apenas aos aspectos relacionados a empresa e as pessoas, mas
cabe a ela, na contemporaneidade, proceder a leitura e interpretagio da realidade exterior a organizacio e refletir,
nas suas acoes, esta realidade.

Segundo Dias e Aradjo (2008), essa drea vem passando por um amplo processo de transformacio, jd que as
empresas precisam adotar posturas estratégicas claras, amparadas por uma gestao com amplo desenvolvimento e
participagdo. Torna-se necessario um compromisso com a for¢a de trabalho, baseado em um ambiente que viabilize
comunicag¢do aberta e respeito muituo buscando o envolvimento dos clientes internos e externos. Esta perspectiva
estratégica ndo ¢ recente, ja tendo sido anunciada desde a década de 1980 por autores como Albuquerque (1987)
Anthony, Perrewé¢ e Kacmar (1996) e Ulrich (1998).

Albuquerque (1987, 1992) apresenta visdo sistémica do alinhamento da estratégia de Gestao de Pessoas aos
objetivos organizacionais, propondo uma gestdo no nivel estratégico que vise a obtenc¢io de melhores resultados
para as organizacoes, através daqueles que a constituem.

Dias e Araujo (2008) corroboram esta visao, observando que num mundo em que a competitividade e a eficiéncia
cada dia marcam mais fortemente os negbcios, gerir pessoas estrategicamente implica compreender que as
personalidades sdo complexas e dindmicas e que cada pessoa ¢ um conjunto de valores crengas e informagdes que
interagem em todas as decisOes da empresa, por isso é necessirio saber interligar estes aspectos para atingir
produtividade e gerar produtividade.

Freitas Filho (2013) e Freitas Filho, Campos e Sousa (2015) consideram que a inovagdo constitui uma alternativa
de tema estratégico para as organizagdes, estando diretamente ligada a competitividade e a busca pela lideranga no
segmento de mercado onde cada organiza¢ao atua, sendo cada vez mais utilizada como meio para a Gestao de
Pessoas se adequar ao contexto atual.
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Para Giilsoy (2013), a inovagio organizacional estd intimamente ligada as politicas e praticas de recursos humanos
e menciona praticas como a atracio de talentos, os planos de catreira, as equipes multifuncionais, o reconhecimento
e a recompensa.

Essa menciona inovagao ¢é ainda percebida na pratica pelos novos lagos organizacionais que tém sido criados pela
Gestao de Pessoas com outras areas departamentais, como, por exemplo, com departamentos juridicos, para
elaboracio de politicas e agSes de prevencio de litigios, especialmente apds a Reforma Trabalhista e a diminuicio
da atuagio dos sindicatos de trabalhadores, o que vai em sentido oposto ao afirmado por Galdino (2005), que
entende ser dever do Estado moderno prover pelos ditreitos sociais, com prestagdes positivas, nas quais dever-se-
ia incluir a protecio estatal no trabalho, por vezes diminuida.

Barros (2009) define alguns tdpicos nos quais juridico e Gestao de Pessoas podem, entdo, colaborar, de forma a
evitar posteriores passivos trabalhistas, como discriminacdo e assédio no ambiente de trabalho, investigacdes
indevidas por superiores do empregado sobre a vida privada do ultimo. Gomes (2008), em complemente, afirma
que essas violagdes aos direitos dos empregados podem se dar durante o contrato de trabalho, mas, também, antes
do inicio e no momento de rescisdo do vinculo de trabalho. Boucinhas Filho (2008, p. 196), por fim, afirmaria
inclusive haver a discriminag¢do por sobrequalificacio, que seria o “o ato de excluir previamente algum candidato
para obtenc¢io de emprego [...| em razdo dele apresentar formagao superior a exigida pela complexidade das tarefas
que realiza”, tdo presente numa sociedade capitalista com esfacelamento de direitos sociais e oportunidades de
trabalho para tantos.

O grande desafio que atualmente se apresenta para organizacoes de grande porte da area de educagio consiste em
adequar o seu modelo de Gestdo de Pessoas as exigéncias de um mercado altamente competitivo, que tem
caracteristicas bem diversas daquelas que marcaram a historia das institui¢des educacionais e do mercado de
trabalho das décadas anteriores, bem como lidar com um cenario heterogéneo e cada vez mais diverso quanto aos
profissionais que o integram, frente a globalizagdo e estreitamento dos lagos sociais (Siqueira & Machado, 2008)
também ocasionados por ela..

Procedimentos metodolégicos

Para atingir os objetivos propostos, foi desenvolvida uma pesquisa de abordagem qualitativa, com finalidade
descritiva e que constitui um estudo de caso. A unidade de analise ¢ uma ho/ding educacional de grande porte, neste
trabalho denominada ALPHA (também “grupo”, “grupo ALPHA” neste artigo), cujo setor de Gestdo de Pessoas
tem sede em Belo Horizonte.

A ALPHA teve inicio em 2003, com a aquisicdo de uma organizacdo que era mantenedora de uma tradicional
instituigdo de ensino superior da capital mineira, criada e administrada desde a década de 1970 por empresarios da
regido sul do Brasil. Em 2006, os acionistas fundadores adquiriram uma organizagao de Santos, Sao Paulo, que era
mantenedora de um centro universitario também criado na década de 1970. A partir da nova aquisicdo, os
fundadores realizaram uma reestrutura¢do administrativa, financeira, académica, de imagem e de recursos
patrimoniais, com foco na gestdo integrada no ambito financeiro e de recursos humanos, visando supostos ganhos
na qualidade do ensino. Em 2009, o grupo adquiriu outro centro universitirio em Belo Horizonte, o qual foi criado
em 1964 por um grupo de professores, tendo sido considerada uma referéncia em ensino, pesquisa e extensdo.
Nos anos de 2010 e 2011, duas das instituicdes do grupo figuraram entre os trés melhores centros universitarios

privados de Minas Gerais, de acordo com um ranking baseado no Indice Geral de Cursos (IGC) divulgado pelo
MEC.

Em 2013, a ALPHA passou a deter a participa¢do de um periddico da area de gestao e passou a promover eventos
de gestao empresarial destinados a executivos de grandes empresas, visando a promover a discussdo de temas de
vanguarda de gestao global, e conta com a patticipacdo de conferencistas mundialmente reconhecidos. Em 2014,
uma universidade particular de Sao Paulo, bem como, em 2015, uma nova universidade do sul do Brasil, passaram
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a integrar o grupo, que nesse momento ja era considerada uma ho/ding educacional de grande porte, composta por
18 campi, com atuagio em varios niveis de ensino, com prioridade para o ensino supetior, no qual oferece cursos
de graduacio e pés-graduacio stricto e lato sensu.

O instrumento de coleta de dados foi constituido por entrevistas semiestruturadas aplicadas aos empregados do
setor de Gestdo de Pessoas da organizacdo e um empregado do setor juridico. As entrevistas foram colhidas no
local de trabalho dos gestores de pessoas e frequentemente a fala de um entrevistado era acrescida de observagdes
registradas pelos demais. Portanto, considera-se que foram realizadas entrevistas individuais e coletivas com
gestores e empregados do setor de Gestao de Pessoas e do setor juridico, as quais foram gravadas, transcritas e
submetidas a analise de conteudo.

Ap6s aleitura das entrevistas realizadas, foi feita a codificacio dos dados, decidindo-se pela defini¢do das atividades
tipicas do setor de Gestao de Pessoas e pelo acréscimo de outras atividades que usualmente ndo compdem o corpo
de ages especificas do setor, mas que fazem parte do contexto das bo/ding educacionais de grande porte. Portanto,
as categorias identificadas foram as seguintes:

Levantamento das caracteristicas da localidade;

Defini¢io da estrutura da IES e medidas relacionadas;

Realizacio das atividades préprias do gestor de pessoas;

Dificuldades encontradas na operacionalizacao da Gestiao de Pessoas;

SARESEE G .

Contatos e decisdes tomadas em colaborac¢ao com o setor juridico da instituicio.

Considerando-se a amostra de entrevistados, decidiu-se adotar a indicacdo Sujeito estratégico (SE) para as falas
oriundas de pessoas que atuam no nivel estratégico do setor de Gestao de Pessoas e a indicagdo Sujeito Operacional
(SO), para falas advindas de pessoas que atuam no nivel operacional do setor. Sujeito Juridico (S]) foi adotado para
fala do representante do setor juridico.

A analise dos dados coletados foi feita mediante um modelo de analise do discurso do sujeito coletivo. Assim, em
lugar de levar em conta apenas falas individuais isoladas, foram consideradas as entrevistas coletivas, tendo-se o
cuidado de caracterizar falas advindas de pessoas que atuam na parte estratégica da Gestdo de Pessoas (SE), a fala
de pessoas que atuam na parte operacional do referido setor (SO), além de informagdes obtidas por meio de
representante do setor juridico (S]).

Apresentagao e analise dos resultados

As entrevistas individuais e coletivas realizadas com empregados do setor de Gestio de Pessoas e do setor Juridico
foram gravadas, transcritas e submetidas a analise de conteddo. Apds a leitura das transcri¢bes, foi feita a
codificacdo dos dados, decidindo-se pela definicio das atividades tipicas do setor de Gestao de Pessoas e pelo
acréscimo de outras atividades que usualmente ndo compoem o corpo de agdes especificas do setor, mas que fazem
parte do contexto das ho/dings educacionais de grande porte. Assim, foram definidas as categorias de analise listadas
na metodologia.

O que se tenta demonstrar, nesta analise de resultados, ¢ a diferenca entre as atividades tradicionalmente assumidas
pelo setor de Gestdo de Pessoas de uma organizagao e as atividades que no caso estudado passam a ser exercidas
por estes profissionais num contexto atual de atuacio multidisciplinar exigido pelo mercado. E oportuno, para
tanto, lembrar das atividades que constituem o escopo de atuacio do setor de Gestao de Pessoas, conforme
apresentadas por Husek, Stefano e Grzeszczeszyn (2008).

Categoria 1: Levantamento das caracteristicas da localidade

ISSN 2318-9231 CGE | Rio de Janeiro | v. 8 | n. 3 | set. — dez. 2020 39



Desafios e inovagdes na gestdo de pessoas de uma holding brasileira de ensino superior

A sede da organizacio educacional que foi objeto desta pesquisa, que é identificada como ALPHA, ¢ localizada
em Belo Horizonte, mas ha institui¢oes de ensino a ela pertencentes em varias cidades brasileiras. Por este motivo,
os profissionais do setor de Gestdo de Pessoas se deslocam para diferentes pontos do pais, onde sdo adquiridas e
funcionam novas unidades, ou sao adotadas diferentes medidas e desenvolvidos novos programas.

Noés atualmente estamos com o Brasil todo. Sendo a central aqui em Belo Horizonte. O Departamento
Pessoal cuida do Sul, aqui em Minas Gerais tem todos os polos, existem unidades em Sao Paulo e Santos,
onde as escolas sdo muito grandes. (SO)

Ao chegarem a cidade, inicia-se um esfor¢o de divulgacao das caracteristicas da organizacdo mantenedora, seus
valores e principios, o que ¢ feito junto com o setor de Marketing. Essas medidas tém grande relevancia, porque
devem tornar clara a existéncia de uma organizacio forte do ponto de vista estratégico e pedagdgico naquela regido
ou cidade. Repassar esta mensagem ¢ indispensavel para sensibilizar a populagao local, conforme apontam os
representantes.

Desse modo, as atividades de profissionais do setor de Gestdo de Pessoas deste grupo educacional se diferenciam
daquelas que sio tipicas do profissional de uma organizacgao tradicional.

Hoje, se abrimos uma nova unidade, seja ela orginica ou fruto de uma nova aquisicio, primeiro temos
que ir para a cidade no intuito de conhecé-la, conhecer seu perfil econémico, sua estrutura e daf temos
uma pessoa que fica por conta disso, que trabalha comigo, que também ¢ da Gestdo de Pessoas. Ela é
psicéloga e fica responsavel pelas novas unidades. Dessa forma, ela vai para a cidade quando e quando
ela nao vai, eles trazem para ela o que colheram de informacéo e a partir disso, comegamos a pensar em
uma estrutura minima para que possamos funcionar. Feito isso, fazemos uma divulgacio pela cidade,
com isso temos que conhecer a prefeitura da cidade para podermos entender como que funciona, as
empresas da cidade que mantém relacionamento com a escola. Af definimos o perfil das pessoas para
que possamos fazer a divulgacdo das vagas e também da data em que vamos até a cidade. Divulgamos
um e-mail que temos que ¢ para onde as pessoas mandam curriculo. (SE)

Recorrendo as atividades propostas por Huzek, Stefano e Grzeszczeszyn (2008) para o gestor de pessoas, a
primeira observagdo que se pode realcar é que esta atividade ndo compde usualmente o perfil desse profissional.
Trata-se, como exposto pelas entrevistadas, de uma atividade do gestor administrativo e inclui entre os
comportamentos desejados do Gestor de Pessoas a disponibilidade para deslocamentos frequentes por diferentes
estados e o contato com 6rgaos que excedem os limites organizacionais: prefeituras, comércio da cidade, empresas
que mantém relacionamento com a organizac¢io educacional, imprensa local, dentre outras.

A ampliacio das atividades do Gestor de Pessoas fica evidente também quando se verifica que ndo apenas o setor
de Marketing se envolve com a divulgacio, mas também a drea de Gestao de Pessoas:

Eu me lembro que quando isso comegou, a captagiao nao era um problema da institui¢do inteira, era um
problema do marketing, porque esse setor que tinha que se preocupar em captar, em promover, em
colocar a marca em alta. Quando isso aconteceu, tirou todos da zona de conforto em um primeiro
momento, porque todos tiveram que correr atras da captacdo de alunos e com isso todos tinham que
pensar nisso, para tentar reverter esse quadro que foi essa evasio que comeg¢ou de forma descontrolada.

(SE)

Outra necessidade que se impoe é o preparo adequado dos varios setores, a fim de que estejam alinhados e
alcancem os objetivos propostos em cada localidade. A fala do representante do setor Juridico explicita este esfor¢o
da organizacio, fazendo referéncia a unido de todos os setores para obtencido do resultado.

Um objetivo advindo de todas essas reformulagées é a busca por comunicagdo clara e eficaz entre os
setores, de forma que os processos sejam melhor iniciados e finalizados, sendo que o Juridico da
companhia, de forma pioneira, tem criado projetos autbnomos para cobrir eventuais desconexdes entre
este ¢ as areas. Para tanto, tem-se adquirido programas modernos para automatizacio de processos, para
que se possa evitar um gasto de tempo exacerbado em tarefas simples e seja possivel buscar uma atuacdo
mais proxima das areas e atenta a prevencao antes da mitigagao. (S])
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Como a sede do setor de Gestao de Pessoas fica localizada em Belo Horizonte, empregados da area operacional
registraram que frequentemente se deslocam para Sao Paulo, bem como para outros estados onde tenham sido
adquiridas ou funcionam novas unidades. Infere-se, portanto, que um diferencial no trabalho do gestor de pessoas
numa holding educacional de grande porte seja a disponibilidade plena para o deslocamento a diferentes localidades,
o que geralmente ndo setia exigido deste profissional numa empresa tradicional. Além disso, em casos pontuais, é
necessario o desenvolvimento de atividades especificas do setor administrativo e Marketing.

Categoria 2: Definigao da estrutura de cada IES e medidas relacionadas

Quando ¢ feita a aquisi¢ao de uma nova instituiciao educacional, sdo desenvolvidas atividades destinadas a preparar
o inicio de seu funcionamento, como trelatam os entrevistados.

A partir do primeiro contato com a nova instituicio, comegamos a pensar em uma estrutura minima
para que possamos funcionar: uma pessoa na portaria, uma pessoa da limpeza porque se tem obra tem
também muita coisa para limpar. Assim, pensamos em uma estrutura minima e colocamos unidades de
tamanho RN, que ¢ recém-nascido, P, M, G e GG. Entio a unidade que ainda vai nascer, que sabemos
que vai existir, mas que ainda nao estd em funcionamento, pensamos no porteiro e em uma pessoa para
a limpeza. Feito isso, fazemos um levantamento do perfil das pessoas que terdo de ser contratadas,
fazemos uma divulgacio pela cidade, e divulgamos um email que temos que € para as pessoas mandarem
curticulo. (SE)

Um desafio novo que se apresenta ¢ relacionado a defini¢io do perfil dos profissionais e a escolha daqueles que ja
atuavam na IES e que deverdo ser mantidos. Por outro lado, a medida se relaciona também com a dispensa daqueles
cujos perfis ndo coincidem com a necessidade institucional, como esclarece o pessoal do nivel estratégico.

Toda a equipe continua, até porque ndo podemos fazer uma virada tdo agressiva. Por exemplo, quando
adquirimos a XY, que ¢ uma instituicdo do interior de Minas, nés mantivemos toda a equipe até maio,
que foi quando rodamos a integragio, que ¢ um processo em que se coloca todos os processos da
ALPHA dentro dessa nova aquisicao. Entdo mantemos toda a equipe e toda a estrutura; tudo funciona
como sempre funcionou normalmente até que rodem a integracdo e a partir do momento que isso
ocorre tem areas que provavelmente vio deixar de existir e tem dreas que vao surgir. Quando uma area
deixa de existir, aqueles que trabalham nela podem ser realocados para outras areas em outras unidades,
porque tem pessoas que podem mudar de cidade, entdo ficamos nesse movimento. (SE)

Na perspectiva das funcionarias do nivel operacional, a explicacdo ¢ a seguinte:

Eu acredito que eles adéquam o que ¢ da outra institui¢io com o que ¢ usado no Grupo ALPHA. Por
exemplo, na instituicdo recém adquirida a folha de pagamento do professor ainda ¢ fechada 14, ou seja,
nao ¢ fechada pelo grupo académico daqui, mas se usam os métodos do Grupo ALPHA. (SO)

Ao responder ao desafio de organizar o quadro de pessoas que deverdo trabalhar na institui¢do recém adquirida,
os gestores de pessoas sdo levados a inovar e englobar em sua atuagao fungao administrativa estratégica, dedicando-
se ao calculo dos custos de uma estrutura organizacional que funcione sem determinar grandes gastos.

Comec¢amos a nos ver em uma situacdo de contencio de gastos mesmo. Tinhamos que escolher entre
dar uma promogao por uma questao de mérito ou segurar da forma que estava porque mais para frente
ndo terfamos como manter aquela pessoa. Entio comecamos a estudar muito antes de promover, de
abrir uma vaga, de aumento de headcount, comecamos a pensar em contencao de gastos sem pensar
em demissdao. Dessa forma, a primeira coisa que fizemos foi que sempre tivemos uma equipe, mas nao
sabfamos se era a adequada. Observando essas informagbes, comecamos a fazer um estudo de
quantificar mesmo, pensando na quantidade de pessoas que precisarfamos para fazer determinada
atividade. Com isso, pensamos em ter um controle do headcount na ponta dos dedos, controlando todas
as areas que eram abertas ou por desligamentos ou por pessoas que eram promovidas. Feito isso,
comeg¢amos um estudo de area, para ver onde podfamos niao aumentar o quadro e conseguir rodar com
a mesma eficiéncia. (SE)
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Dias e Araujo (2008) se referem a essas medidas como uma modalidade de geréncia estratégica, realcando que num
mundo marcado pela competitividade a eficiéncia dos funcionarios, esta atitude denota eficiéncia na organizagio.

No tocante ao pessoal docente, a questio que coube a Gestio de Pessoas esta relacionada aos cursos que sdo
mantidos, aos recursos repassados pelo Governo e a necessidade de manter a instituicio funcionando. E sabido
que a partir de 2017 recursos do FIES foram reduzidos e houve reducio significativa de alunos, levando a
eliminacido de turmas e dispensa de docentes.

(-..) desapareceram turmas e o numero de desligamentos de professores aumentou e atualmente nao,
estd mais controlado, mas naquela época foi um momento onde nos vimos demitindo mais e
contratando menos. Me lembro de treinamentos de boas vindas de professor em que tinhamos 200, 300
professores e depois tinhamos 40 entrando no semestre. Como ndo tinha turma, nio tinhamos
quantidade de alunos suficientes para fechar turma, o que influenciou também na quantidade de
professores contratados. (SE)

Essas observacdes remetem ao que é mencionado por Freitas Filho, Campos e Sousa (2015) que consideram que
a inovacdo constitui uma alternativa de tema estratégico para as organiza¢oes e estdo ligadas diretamente a Gestao
de Pessoas. Também Gilsoy (2013) registra que a inovagio organizacional estd intimamente ligada as politicas e
praticas de recursos humanos, aspectos que sao mencionados pelos sujeitos.

Possivelmente, um grande desatio vivenciado pelos empregador do setor de Gestao de Pessoas dessa organizacao
educacional de grande porte tenha sido a mudanca associada a crise dos recursos destinados ao financiamento da
educagio, como veremos na categoria que trata das dificuldades enfrentadas pelo setor.

Categoria 3: Realizagdo das atividades proprias do gestor de pessoas

Depois de conhecida a cidade onde se situa a nova unidade, definida a estrutura da IES, e sua relagio com a
mantenedora, sdo tomadas providéncias que sdao especificas do gestor de pessoas, comec¢ando pela captacdo de
pessoas ¢ inicio dos processos seletivos, como relata uma pessoa entrevistada.

A partir dai, comecamos o processo de entrevista. Quando ¢ de longe fazemos por Skype e fazemos a
contratagio por Sedex, as pessoas mandam a documentagio, o nosso Departamento Pessoal avalia e dai
chama a pessoa para fazer um exame admissional. Isso se ndo tivermos nenhuma clinica nessa cidade
que possamos ter uma parceria. Com isso, pensamos em uma estrutura minima, e ai depois lancamos o
vestibular, que ¢ feito com alguém do marketing, nem que seja alguma promog¢io em eventos, que
divulgue pela cidade e em seguida pensamos em um assistente administrativo ou em um lider de
promogio em eventos para que comecemos a divulgar a institui¢do dentro da cidade. Depois disso, nds
pensamos em uma pessoa de Gestdo de Pessoas, que vai ter que contratar alguém da regido e assim
pensamos de acordo com as demandas que vio surgindo. (SE)

Como fica claro nessa exposicio, o trabalho do gestor de pessoas se vincula, ainda, ao que se desenvolve no setor
de Marketing, ao qual caberia divulgar a instituicdo, de modo a torna-la atraente para os residentes na localidade
ou em outras proéximas. Verifica-se que além de conhecer a localidade, o profissional de Gestio de Pessoas precisa
estabelecer uma relacdo proxima do setor de Marketing e ainda promover a divulgacdo da institui¢io na cidade.
Mesmo que seja uma IES ja conhecida na localidade, as novas caracteristicas institucionais precisam ser
apresentadas a populag¢do local.

Na defini¢do das atividades a serem desenvolvidas, as pessoas entrevistadas mencionam a existéncia de varias
reunides; citam contatos com a supervisora, com a geréncia do Gestao de Pessoas e com o grupo de trabalho que
vai implantar o novo modelo. Essas reunides tém como objetivo buscar melhorias, como ¢ lembrado por uma
pessoa representante do nivel operacional:

Nés trabalhamos com o sistema da soff #rading, que é o fator RH. E temos o suporte deles, que sdo um
pessoal de Sao Paulo, eles estao sempre vindo para ca sempre para ver o que pode ser melhorado no
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sistema. Tem muito o que melhorar ainda, mas buscam sim estar sempre em reunides discutindo o que
pode ser melhorado. (SO)

No contato com a cidade, as pessoas entrevistadas mencionaram que buscam pessoas ¢ empresas que realizam
trabalhos que podem facilitar o delas, envolvendo-os com o processo de captacdo de pessoas, com a selecio e
posteriormente com o treinamento e desenvolvimento dos profissionais.

A gente procura pessoas que cuidam do processo de sele¢ao, que fazem treinamento, que aplicam testes
e fazem divulgacio de vagas. (SE)

Outra atividade propria do setor de Gestio de Pessoas ¢é referente a implantagdo da cultura organizacional propria
da mantenedora, de modo que todos os funcionarios da organizacio tenham conhecimento dos valores
institucionais, dos objetivos e metas que sio definidos.

Logo que se tem a defini¢do da estrutura de uma unidade e se define quem vai trabalhar nela, sao
organizados eventos destinados a falar da missdo, da visdo, dos objetivos e metas da institui¢do. E feita
também uma apresentacio da organizagao como um todo. (SO)

Quando questionadas sobre a terceirizacdo de servigos, as pessoas entrevistadas comentaram sobre acordos que
por vezes sdo realizados. Foi citada uma situacdo em que um grupo de funciondrios precisou ser desligada e foi
necessario encontrar uma solugdo para o caso, que em ultima andlise foi conduzida também pelo setor Juridico:

(...) as homologagbes do pessoal da infraestrutura que foram desligados. S6 que teve uma parceria com
a empresa, em que indicaram um pessoal que saiu daqui, para essa outra empresa, sendo que nio
conseguiram aproveitatr a todos, mas uma grande parte do pessoal que foi desligado. emitidos e na
preocupacgdo com estes. Ndo era uma empresa do grupo, se nio me engano foi um acordo que eles
fizeram, que foi com o ISS. Uma empresa terceirizada que ia assumir a limpeza e com isso, nds
acordamos que parte do pessoal que estava sendo desligado seria terceirizado por eles. (SO)

As consequéncias do enfrentamento dessas dificuldades sio devidamente citadas na préxima categoria.

Categoria 4: Dificuldades encontradas na operacionalizagdo da Gestido de Pessoas

Uma grande dificuldade se liga a cultura das localidades onde sdo instaladas as novas unidades. Conhecer a cultura
¢ um novo desafio do Gestor de Pessoas:

Olha, ¢ muito dificil quando se cresce muito e muito rapido, continuar, se desdobrar em todos os lugares
em que a instituicdo estdo os valores, a visio e a missio. E a parte mais dificil que é a cultura, a
socializacio organizacional. E a parte mais dificil, porque por exemplo vocé vai em Jatai, que é muito
longe daqui e é muito complicado, levar para 14 o que vivemos aqui. Somos nés que contratamos
professores para 14, tudo, tudo é o Gestio de Pessoas daqui. E muito dificil, sendo a parte mais dificil
quando vocé cresce muito, que é vocé levar a cultura, por ser muito regionalizado e a regido ser muito
diferente, sendo bem complicado. (SE)

O crescimento do ensino superior na rede privada esteve, como foi mencionado, relacionado a oportunidade de
reorganizacio das institui¢oes existentes e de criacdo de novos cursos. Os modelos de financiamento para os alunos
permitiram, por sua vez, que as instituicGes tivessem um significativo nimero de alunos matriculados e frequentes.
Entretanto, a partir do ano de 2017, uma crise se instalou em razdo de dificuldades no repasse de recursos
destinados ao financiamento dos cursos (crédito educativo, FIES e outros) se tornaram escassos ou nulos.

Dessa forma, nos vemos numa situagdo complicada porque precisivamos nio ter gastos, mas a0 mesmo
tempo, pensavamos em algo que auxiliasse na captacdo de alunos e nessa época foi criada a area do
comercial, pois ndo tinhamos essa drea especifica dentro da instituicdo. Nesse momento dificil foi
pensada a necessidade de criar essa area, no intuito de trazer pessoas. Resumindo, percebi que esse
momento de crise foi dificil e delicado, mas a0 mesmo tempo foi quando conseguimos ver além, o mais
que poderifamos fazer. Onde esta indo o dinheiro que recebemos? Podemos trazer esse aluno que nao
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terda mais financiamento? Entio, digo que nesse momento de crise foi quando conseguimos pensar em
uma nova estrutura e nos reinventarmos. (SE)

A operacionalizagdo da Gestdo de Pessoas tornou-se um desafio diante de medidas adotadas pelo Governo:
mudangas na legislagio, exigéncias referentes ao reconhecimento de cursos, exigéncias referentes ao corpo docente.

Uma grande dificuldade é compor o corpo docente com as caracteristicas exigidas: doutores, mestres,
especialistas e nem sempre existem na localidade pessoas com esta formagdo. Entao, temos de partir
para a procura de profissionais. (SE)

Quando questionados sobre o corte dos recursos do FIES e como isso afetava a dindmica da empresa, impondo a
reducio de gastos, as pessoas entrevistadas relatam o interesse no bem estar do trabalhador, que aparece como
uma preocupacio vigente. Nessa situacio, ¢ necessario ter cautela, a fim de que o funcionario néo seja prejudicado
e apenas em ultimo caso seja desligado da empresa.

O que percebi em minha atividade é que houve um corte um pouco elevado, e viamos o tanto que as
pessoas estavam abatidas, o quanto sentiam com essa redugdo. Ficamos chateados, porque penso que
poderia ser eu, nos colocamos no lugar da outra pessoa, ainda mais o pessoal podemos dizer que mais
humildes, os funcionarios que percebemos que necessitavam mesmo daquela renda, o pessoal da
limpeza, por exemplo. Houve um cuidado com eles também, porque querendo ou nio sio pessoas
muito queridas que nos tratavam super bem e que sentimos muita falta, pois sio muitos anos de
empresa. Assim, eles tiveram esse cuidado de fazer essa parceria com o ISS, para que pudesse indicar
essas pessoas em outras institui¢oes. Sei que varias pessoas foram admitidas no Pitiagoras, em que eles
vinham fazer a homologacdo e ja nos informavam que eles ja estavam sendo admitidos em outra
empresa. Entdo, foi tudo de imediato. (SO)

A necessidade de se delinear uma visao abrangente do funcionamento da nova IES ¢ um desafio novo enfrentado
pelos gestores de pessoas dos grandes grupos educacionais e responder satisfatoriamente as dificuldades
encontradas requer inovag¢do, adotada para que essas organiza¢Ses de grande porte perseverem.

O representante do setor Juridico exp6s de forma ampla e objetiva a grande dificuldade de se gerenciar uma
organizacao educacional de grande porte:

Quanto maior a organizagao, maior se torna o desafio de manter os processos fluidos, eficazes e velozes.
Nio ¢ diferente na ALPHA. Temos hoje uma série de setores especializados em diversas frentes de
atuacdo. Para utilizarmos informacoes mais faticas, os préprios setores do Gestdo de Pessoas e da
Diretoria Juridica também se subdividem. Esse ultimo, por exemplo, ¢ internamente segmentado em
trés coordenagdes: Civel, Trabalhista ¢ Governanca Corporativa/Societitio. Devido a essa
especificidade de tarefas encontrada em todo o grupo, a comunicag¢io entre as areas pode se perder ou
se fragmentar no percurso de uma ponta a outra. Percebe-se, por exemplo, que muitas dreas ndo sabem
o que faz o Juridico da propria institui¢io na qual trabalham. Dentre os que sabem, poucos sio capazes
de citar mais do que 3, 5 fungdes exercidas pelo setor, quando, na verdade, existe um grande leque de
atividades. Desse desconhecimento, nasce o medo infundado, que faz com que alguns ajam como se o
setor fosse composto por nao humanos, melhores ou melhor qualificados que o restante da companhia.
Sentimos que por mais que se facam videos explicativos, FAQs, por mais que se responda a chamados,
se compareca a reunides, essa proximidade nao alcanga uma parte dos colaboradores, que sentem que
ndo tém acesso direto ao setor. (S))

Assim, percebe-se que a fungdo do Gestio de Pessoas de se implementar e difundir a cultura empresarial da
organizagdo também perpassa pela ampla divulgacdo e apresentagdo de processos administrativos e setores, de
forma que os proprios empregados, estejam eles em uma cidade, ou noutra, estejam cientes de como funcionam
os processos administrativos basicos e atinentes a todos os empregados da empresa.

Dessa forma, é possivel que a empresa se apresente como unida, fluida, e que os empregados, como ressaltado
pelo Sujeito Juridico, ndo temam infundadamente as atividades de outros setores, por mero desconhecimento das
funcoes destes dltimos.
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Categoria 5: Contatos e decises tomadas junto com o setor Juridico da institui¢do

O setor Juridico da instituicdao foi ouvido e registrou a seguinte observagao:

O que se tem visto recorrentemente na reformulacdo dos setores de grandes organiza¢oes poder-se-ia
resumir em duas palavras: enxugamento e eficiéncia. O primeiro termo trata do corte de pessoal, em
especial mais antigo e com salarios vultuosos e posicGes altas da carteira na empresa. Para os postos
vacantes, se contrata empregados em inicio da vida profissional, visando economia e inovagio, porém,
acarretando em falta de know-how e perda de informagdes sobre processos em meio a isso. O segundo
termo, eficiéncia, demonstra o que se espera dessas novas mentes pensantes contratadas para suprir, as
vezes, 2 ou 3 postos a0 mesmo tempo, cumulando fungdes antes exercidas por varios profissionais.
Nesse processo, ao se buscar enxugamento de pessoal e diminui¢do da folha de pagamento, encontra-
se também precarizagdo do trabalho e maior rotatividade de empregados. (§])

E importante registrar que uma inovacio adotada na ho/ding educacional de grande porte estudada é que o setor
Juridico age em constante relacionamento com o setor de Gestio de Pessoas, estando informado sobre as
atividades desenvolvidas pelo setor e pronto a atuar de forma complementar:

Em meio ao panorama brevemente narrado acima, as diversas frentes do Gestio de Pessoas do Grupo
ALPHA buscam formular estratégias para cumprir o que lhes é proposto pela Diretoria, como a
contratacdo de profissionais qualificados — as vezes qualificados demais para o saldrio oferecido — por
remunera¢do abaixo do mercado, elaboragio de politicas de beneficios e bem-estar com or¢amento
irrisétio e a insatisfacdo de colaboradores que se veem estagnados na carreira, pela falta de incentivos e
progressoes verticais e horizontais, devido ao congelamento de verbas. (S])

A parceria ¢ explicitada pela fala de representantes do setor de Gestdo de Pessoas e do setor Juridico:

Em meio a esse cenario, ha uma relacdo continua de didlogo entre o Gestao de Pessoas e o setor Juridico
da instituigdo, na busca de aconselhamento e respostas. O Juridico é consultado antes de muitos passos
importantes que sdo tomados pelo Gestido de Pessoas, as vezes, com meses de antecedéncia. Agem
dessa forma para evitar litigio de empregados e ex-empregados, irregularidades que eventualmente sio
fiscalizadas pelo Ministério do Trabalho e Emprego e, de forma geral, a insatisfagdo dos empregados
administrativos e docentes. (SE e S))

Assim, o Juridico é consultado quando ha inten¢do de modificar beneficios (se podem ou nao, bem
como formas de fazé-lo), quando ha intencio de dispensar determinado empregado, para verificagio se
esta em alguma situagdo juridica de estabilidade ou garantia de emprego (cipistas, pessoas em periodo
de pré-aposentadoria, em tratamento de doenga grave sem alta médica, retornando de licen¢a do INSS
por acidente de trabalho ou doenca ocupacional) ou quando ha ocorréncia de alguma falta considerada
suficientemente grave para se aplicar dispensa por justa causa, mas temem que seja medida demasiado
penosa para a conduta aos olhos da Justica do Trabalho. Por outra via, também solicitam analise de
contratos diversos de projetos do Gestido de Pessoas pensados para os colaboradores da empresa, como
prestadores de servicos autonomos e empresas de eventos, dentre outras situagdes que dependem do
Direito Civil ou do Trabalho. (S])

De acordo com o se registrou, verifica-se que a atuagao de profissionais da area de Gestdo de Pessoas de uma
holding educacional de grande porte implica, atualmente, numa abordagem sistémica sobre o ambiente
organizacional como um todo, perpassando pela cultura, pela crescimento da organizacdo para a qual trabalham e
a aquisicdo e abertura a aprendizado de novas areas de conhecimento. Dentre essas areas, pode-se citar a
Administracdao em geral, Contabilidade e Economia, Psicologia, relagbes humanas, nocdes de Marketing e, como
ja repisado pelo artigo, legislacdo trabalhista normas legais como um todo, sendo vejamos os apontamentos do
representante Juridico:

Apesar da melhoria de processos, comunicagdao, mapeamento de tarefas, redesenho de setores,
criacdo de setores inteiros voltados para atuacio estratégica e de melhoria continua, ainda ha
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ocorréncia de diversos problemas que poderiam ser facilmente evitados com o didlogo entre
o setor envolvido e o Juridico. O Gestdo de Pessoas ndo é uma exceglo a essa regra: muitas
situacoes levadas a Justica do Trabalho poderiam ser evitadas por meio de esclarecimentos e
dialogo junto ao Departamento Juridico antes da tomada de decisao, elabora¢io de termo para
formalizacdo do que foi acordado entre as partes, ciéncia sobre como agir em situagdes que
envolvam outros colaboradores da institui¢do, dentre outras. Devido a isso, o que se busca
para o Gestdo de Pessoas frente ao Juridico é o estreitamento constante de lagos, em uma
mudanca efetiva de cultura, de forma que ambas as areas entendam que fazem parte de um
mesmo grupo, com objetivos convergentes e interesses comuns, cada uma atuando em sua
propria frente para resolugdo conjunta de um mesmo problema. Dessa forma, sera possivel
evitar diversas consequéncias advindas de uma estratégica formulada pensando-se somente na
gestao de pessoas, ou somente nos aspectos legais, buscando entendimento global e amplo
sobre o assunto em pauta. (S])

Devido a isso, percebe-se que se espera do Gestdo de Pessoas, ainda, que estabelecam relacdes fortes de parceria
com profissionais do setor Juridico, de forma a se evitar eventuais questionamentos judiciais. Apesar disso, sabe-
se que essa necessidade de proximidade e melhor alinhamento néo é apenas do setor Juridico, mas da organizagao
como um todo.

Como bem pontuado pelo representante do setor Juridico, os processos de uma holding educacional de grande
porte tendem a ser complexos e envolverem diversos fatores, procedimentos e setores, sendo que o alinhamento

entre estes ultimos se torna, por vezes, insuficiente frente ao numero de empregados ou a carga horaria diaria de
trabalho.

Acredita-se que essa mesma necessidade de proximidade poderia ser verificada com outros setores nio explorados
nesta pesquisa, de forma que desejam estar em contato e familiarizados com os processos seguidos pela Gestdo
de Pessoas, e, inclusive, pela organizagdo como um todo. Ja para a Gestdo de Pessoas, por vezes tornar-se-ia
invidvel conhecer todos os processos da sede empresarial, em Belo Horizonte, e ainda os que acontecem em
cidades do interior de estados do Sul ou Sudeste do Brasil, por exemplo, por vezes longe dos olhos e da rotina
administrativa nuclear.

Também caberia aos profissionais do Gestdo de Pessoas, por fim, se inteirar da e adaptar a cultura local em cada
dessas das novas cidades nas quais a holding adquire institui¢Ses, de forma a torna-las uniformes, ou mais préximas,
do que se pratica na sede mineira da organizacao.

Consideragdes finais

A globalizacio, avango tecnolégico e do modo de trabalho no século XXI tém ampliado, ou alterado, o escopo de
atuacio de profissionais e setores organizacionais como um todo. A Gestao de Pessoas do inicio do século ja ndo
¢ a mesma dos anos 2010, bem como essa ndo é a mesma da que desponta nos anos 2020. Essa mudanga de
posicionamento esta em linha com os achados de Goulart (2010), sobre a necessidade de mudanca para
acompanhamento dos movimentos socio-politico-econémicos.

Os achados desta pesquisa indicam que a Gestdo de Pessoas de holdings educacionais de grande porte tem agido,
atualmente, para além das fungdes tipicas que um esperaria da Gestdo de Pessoas, baseando-se nas funcgoes tipicas
abordadas por Huzek, Stefano e Grzeszczeszyn (2008). Isso se deveria a necessidade de se delinear uma visao
abrangente do funcionamento das novas IES e da Ao/ding como um todo, sendo o desafio da Gestdao de Pessoas
dos grandes grupos educacionais responder satisfatoriamente, se utilizando da inovac¢io, adotada para que essas
organizacOes de grande porte perseverem.
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Para que uma holding educacional de grande porte, como a estudada, se apresente fluida e com processos em alto
grau de implementacio, é fun¢io esperada do Gestdo de Pessoas a difusdo da cultura empresarial da organizacio,
com a divulgacio e apresentacdo de processos administrativos e setores, de forma que os préprios empregados,
estejam eles em uma cidade, ou noutra, dentre as diversas localidades onde a ho/ding controla instituicGes de ensino,
estejam cientes de como funcionam os processos administrativos basicos e atinentes a todos os empregados da
empresa.

Verificou-se que a atua¢do de profissionais da area de Gestdo de Pessoas de uma holding educacional de grande
porte implica uma abordagem sistémica sobre o ambiente organizacional como um todo, além de abertura a
aprendizado de novas dreas de conhecimento, como Administragio em geral, Contabilidade ¢ Economia,
Psicologia, relagbes humanas, no¢oes de Marketing e, como destacado pelo artigo, de legislacido trabalhista e
normas legais. Esses achados estdo em linha com o abordado por Tonelli, Lacombe e Caldas (2002), ao atirmarem
que a area de recursos humanos ganha destaque pela sua atuacio multipla.

Destaca-se, ainda, a divisdo do Gestdo de Pessoas da organizacio, para questdes operacionais e estratégicas, o que
esta em linha com a tese defendida por Dias e Aradjo (2008), sobre a necessidade das empresas adotarem essa
postura estratégica clara, bem como de se tomar medidas de geréncia estratégica, como ¢ o caso da divisao do
Gestiao de Pessoas da holding educacional de grande porte estudada, em area operacional e 4rea estratégica.

Espera-se do Gestdo de Pessoas, ainda, que estabelecam rela¢oes fortes de parceria com profissionais de outros
setores da organizacio, neste estudo representados pelo setor Juridico, de forma a se criar proximidade e melhor
alinhamento na organiza¢do como um todo. Acredita-se que essa mesma necessidade de proximidade poderia ser
verificada com outros setores ndo explorados nesta pesquisa, de forma que desejam estar em contato e
familiarizados com os processos seguidos pela Gestdo de Pessoas, e, inclusive, pela organiza¢io como um todo.

Os processos de uma holding educacional de grande porte tendem a ser complexos e envolverem diversos fatores,
procedimentos e setores, sendo que o alinhamento entre estes ultimos se torna, por vezes, insuficiente frente ao
numero de empregados ou a carga horaria diaria de trabalho. Ja para a Gestao de Pessoas, por vezes tornar-se-ia
invidvel conhecer todos os processos da sede empresarial, em Belo Horizonte, e ainda os que acontecem em
cidades do interior de estados do Sul ou Sudeste do Brasil, por exemplo, por vezes longe dos olhos e da rotina
administrativa nuclear.

Também caberia aos profissionais do Gestdo de Pessoas, por fim, se inteirar da e adaptar a cultura local em cada
dessas das novas cidades nas quais a holding adquire institui¢Ses, de forma a torna-las uniformes, ou mais préximas,
do que se pratica na sede mineira da organizacio.

As atividades aqui abordadas nio trazidas por Huzek, Stefano e Grzeszczeszyn (2008) como nucleares da Gestdo
de Pessoas se configuram, portanto, como uma inova¢iao nos processos atuais da area, sendo esta defendida por
Freitas Filho, Campos e Sousa (2015) como necessaria no contexto atual de competitividade e procura pela
lideranca de mercado.

A analise de apenas um grupo educacional, o seu grande porte e a participacio de apenas mais um setor da
organizacao se constituem, porém, como limitacGes do presente estudo, sendo que se sugere, por exemplo, que
novas pesquisas sejam realizadas levando em conta holdings educacionais de pequeno e médio porte, bem como
sejam exploradas novas conexdes entre diferentes setores organizacionais.
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