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RESUMO

O objetivo deste relato técnico foi identificar como 0s gestores da instituicdo de ensino estédo
utilizando os indicadores de ARH para a tomada de decisdo gerencial. Foi realizado estudo de caso
de caréater descritivo e qualitativo, em uma instituicdo de ensino de Minas Gerais. Foram coletados
dados de fontes secundérias (documentacdo da instituicdo) e primarias, por meio de observagéo
participante e de entrevistas semiestruturadas, com trés diretores executivos responsaveis pelo
estabelecimento das estratégias da instituicdo e com cinco gerentes de unidades, responsaveis pela
aplicacéo da estratégia nas unidades educacionais. Os dados foram avaliados por meio da analise de
conteudo. Os resultados indicaram a existéncia de indicadores tradicionais de ARH, tais como taxa de
turnover e absenteismo; faixa etéria e escolaridade de funcionéarios, entre outros, totalizando 36
indicadores de recursos humanos (RH). Os resultados indicam que a maioria dos gestores ja utilizou
algum desses indicadores em sua tomada de decisdo e acao gerencial, mesmo que de forma pontual,
sem uma perspectiva metddica do sistema de mensuracdo da instituicdo. Esse sistema corresponde
as necessidades da instituicdo, ao seu modelo de gestdo burocratico e comoditizado de ensino,
retratando uma perspectiva funcionalista.

Palavras-chave: Administracdo de Recursos Humanos. ARH. Mensuracdo de ARH. Indicadores de
ARH.

ABSTRACT

The aim of this account manager is to identify how the managers of the educational institution studied
are using the HRM indicators for management decision making. A descriptive and qualitative case
study was conducted in an educational institution from Minas Gerais and data collected from
secondary sources - documentation from the institution) and primary sources — from participant
observations and semi-structured interviews with three CEOs in charge of establishing institutional
strategies and with five managers of operation units, in charge of implementing those strategies in the
educational units. Data were analyzed via content analysis. Results indicated the existence of
traditional HRM indicators, such as turnover and absenteism rates, employees’ age range and level of
education, and others, adding up to more than 36 HRM indicators. Results indicated that most
managers have already used some of those indicators in their decision making and managerial action
procedures, be it in a punctual manner, with no methodic perspective of the measuring system in
place in the organization. That system corresponds to the organization's needs, it complies with the
bureaucratic management model and the commoditized education model. It portrays a functionalist
perspective.
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1 Introducéo

Na atual visdo empresarial, a ARH evolui da atuacdo burocratica do antigo
departamento de pessoal para um papel estratégico, voltado para contribuir com o
contexto do negdcio e agregar valor a organizacdo (Becker, Huselid, & Ulrich, 2001,
Ulrich, Allen, Brockbank, Younger & Nyman, 2011; Tibola 2012). A fim de medir a
contribuicdo da ARH para o negocio da organizacdo sao utilizados indicadores que
sdo os diversos elementos que auxiliam a tomada de deciséo, direcionando os
esforcos em busca da meta global de uma organizacdo, competindo a ARH
compreender a estratégia da empresa, captar as suas implicacdes em termos de
gestdo de pessoas e finalmente determinar os indicadores que de fato poderao
auxiliar os Chief Executive Officer (CEOSs), que correspondem ao diretor executivo, e
gestores da organizacdo na tomada de deciséo (Becker et al., 2001).

Entretanto, a ARH enfrenta problemas para avaliacdo de resultados, decorrentes,
em parte, da sua falta de credibilidade e, em parte, da propria complexidade e
intangibilidade das suas a¢des (Lacombe, B., 2005).

Soma-se a estes problemas o alto grau de dificuldade de utilizacdo dos indicadores
de recursos humanos por parte dos gerentes, em grande parte advinda da falta de
construcdo de uma estrutura de mensuracao de resultados em RH (Becker et al.,
2001). Ressaltam ainda dificuldades de natureza metodoldgica e a auséncia de um
corpo tedrico consistente sobre o tema (Boselie, Paauwe & Jansen, 2001; Wright,
Dunford & Snell, 2001; Lacombe, B., 2005; Tibola, 2012).

Essas questdes ligadas a credibilidade da ARH e ao alinhamento das suas a¢des na
estratégia da empresa apresentam algumas especificidades quando se analisam as
instituicbes de ensino brasileiras, que vem sofrendo modificacdes profundas nas
dltimas décadas.

Recentemente, em 2011, foi criado pelo Governo Federal, por meio da Lei
11.513/2011, o Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego
(PRONATEC). Tal iniciativa teve como objetivo expandir, interiorizar e democratizar
a oferta de cursos de educacédo profissional e tecnoldgica no pais, visando contribuir
para a melhoria da qualidade do ensino médio publico (Pronatec, 2011).

Em 2013, o programa foi expandindo, acarretando maior numero de alunos nas
instituicbes de educacdo no pais e 0 consequente aumento no quadro e na
contratacdo de professores bem como de cargos administrativos para atender a
demanda (revista educacdo). O numero de estudantes beneficiados, devido ao
programa em 2013, ultrapassava 4,8 milhdes (Revista Educacéo, 2013).

A segunda etapa do PRONATEC (2015-2019) tinha como meta o alcance de 12
milhdes de matriculas. No entanto, o nimero ndo deve atingir nem 6,3 milhdes, o
que significa reducéo de 50% das vagas. Tal reducéo, de acordo com o Ministério da
Educacao (MEC), se deu em virtude da "realidade econémica do pais”, que fez com
gue o governo federal revisitasse suas metas a fim de adequéa-las a nova realidade
(Globo, 2015).

Diante de tais consideracdes em relacdo a ARH e as instituicbes de ensino
brasileiras, € estabelecida a pergunta que norteia esta pesquisa: Como 0s gestores

2



utilizam indicadores de ARH para tomada de decisdo gerencial em instituicdo de
ensino no Brasil?

Para responder a essa questdo, optou-se por investigar uma instituicdo de ensino
em Minas Gerais, cuja a pesuisadora é a responsavel pelo sistema de mensuragao
da ARH, aqui denominada Instituicdo de Ensino. Em janeiro de 2015, ao medir a
satisfacdo dos gestores da instituicdo em relacdo aos servicos prestados pela area
de ARH, indicou que 29% dos gestores desconheciam os indicadores de RH, o que
denota problema relevante a ser estudado. A pesquisa contou com a participacao de
70 dos 77 gestores, tendo aderéncia de 91%. Das 23 perguntas abordadas pelo
questionério, duas tratavam do tema de indicadores de RH. Checando os registros
da instituicdo, verificou-se que a area de recursos humanos faz um
acompanhamento sistematico de alguns indicadores desses recursos que Sao
apresentados pelas analistas de RH aos gestores da area administrativa: diretor
geral e oito gerentes de unidades. Cabe a esses gestores passar essas informagdes
aos 40 diretores de escola, mas observa-se que isso vem ocorrendo como forma de
metas a serem atingidas. Portanto, entender essa sistematica e processo realizando
uma pesquisa junto aos gestores da area administrativa podera ser de grande valia
para a area de recursos humanos tracar um diagnéstico de seu desempenho.

Dessa maneira, 0 objetivo deste artigo consistiu em identificar como os gestores da
Instituicdo de Ensino estdo utilizando os indicadores de ARH para a tomada de
deciséo gerencial. Realizou-se estudo de caso de carater descritivo e qualitativo em
uma grande Instituicdo de Ensino de Minas Gerais, aqui designada como Instituicdo
de Ensino, visando preservar a sua identificacdo. Foram coletados dados por meio
de observacdo participante e de pesquisa documental, visando caracterizar as
praticas da ARH e identificar os seus indicadores que séo utilizados pela Instituicao.
Para identificar como o0s gestores usam esses indicadores para tomada de decisao
gerencial, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com o0s ocupantes de
cargos de nivel estratégico que recebem regularmente informacdes sobre o0s
indicadores de ARH: diretor geral (um), diretores executivos (dois) e gerentes de
unidades (cinco). As entrevistas foram avaliadas por meio da analise de conteudo.

2 Referencial Teorico

A discussao tedrica sobre o papel da administracéo de recursos humanos (ARH) nas
organizacfes indica mudancas no papel burocratico do antigo departamento de
pessoal para um papel estratégico e inserido no negdcio nas ultimas décadas, tendo
a area recebido diferentes denominacbes (Becker et al., 2001; Davel & Vergara
2013; Lacombe, B., 2005; Tonelli, Lacombe & Caldas 2002). Cada nova
denominacédo — administracdo de pessoal, de recursos humanos, de pessoas, de
talentos, etc. — reflete o ajustamento de certa evolucdo e a consolidacdo de um
processo de legitimacéo (Davel & Vergara, 2013).

A atribuicdo estratégica do RH, cujas acBes passam a ser voltadas para o
desempenho e atingimento dos resultados da empresa, gera o desafio da
mensuracao de resultados (Becker et al., 2001).

2.1 Mensuracéao de Resultados na ARH



Para provar a sua contribuicdo estratégica na geracao de valor para a organizacao,
€ necessario a ARH desenvolver um sistema de mensuragdo que oriente aos
gestores em seu processo de decisdo e acdo gerencial (Becker et al., 2001;
Fernandes, 2004). Para tanto, é utilizado na medi¢cdo do desempenho indicadores
gue sdo unidades que possibilitam a mensuracdo e conhecimento de avancos em
termos de resultados ou de impactos. “Um indicador €, portanto, primordialmente,
uma ferramenta de mensuracao utilizada para levantar aspectos quantitativos e/ou
qualitativos de um dado fenbmeno, com vistas a avaliacao e a subsidiar a tomada de
decisdo” (Rozados, 2005, p. 62). Etimologicamente, a palavra indicador, que é
derivada do latim indicare, significa descobrir, apontar, anunciar, estimar (Helou &
Otani, 2007).

Os indicadores podem ser classificados em nivel operacional, tatico e estratégico.
Os indicadores operacionais devem representar 0s processos de uma empresa, que
sejam importantes na dindmica de criacdo e agregacdo de valor a area. Os
indicadores do nivel tatico demonstram o caminho trilhado pela empresa, reunindo
um conjunto de informac¢des sobre as operacfes e a forga de trabalho, visando a
tomada de decisdo gerencial. Ja no nivel estratégico, os indicadores expressam
informagdes macro e refletem impactos no resultado da organizacao, indicando o
posicionamento da empresa (Fernandes, 2004). Essa compreensdo é necessaria
para que a empresa identifique quais indicadores selecionar e monitorar a fim de se
obter as informacfes desejadas e o0 alinhamento a sua estratégia (Becker et al.,
2001; Pomi, 2002; Rozados, 2005). A existéncia e utilizacdo de diversos indicadores
de recursos humanos sdo necessarias a fim de possibilitar ao gestor perceber
consisténcias e inconsisténcias nos resultados de sua equipe. No entanto, eles
precisam ser analisados em conjunto, pois isoladamente podem conduzir a erros na
tomada de decisbes gerenciais (Fernandes, 2004; Mintzberg & Quinn 1998).

Apesar da importancia do indicador, o dado por si s6 ndo gera informacéao; ele
precisa ser processado para gerar conhecimento, de forma a possibilitar a tomada
de decisdo por parte dos gestores (Crawford, 1994; Lira, 2007; Pomi, 2002;
Rozados; 2005).

O processamento da informacdo gerada se da através da interpretacdo. A
interpretacdo dessa informac¢édo culmina com a geracao do conhecimento e de sua
utilizagcéo para gerar novas ideias, resolver problemas ou tomar decisdes (Crawford,
1994; Lira, 2007; Pomi, 2002; Rozados, 2005). O conhecimento deriva da
interpretacdo da informacdo. O conhecimento, a partir dos indicadores de ARH,
serve estrategicamente como diretriz para as a¢des (Crawford, 1994; Lira, 2007,
Pomi, 2002; Rozados, 2005).

2.2 Tomada de decisao e mensuracgédo da ARH

Véarios modelos foram propostos na tentativa de descrever como as pessoas tomam
decisbes - alguns defenderam as perspectivas racionais da escolha e outros a
cognitiva (Nunes, 2006).

A deciséao racional funda-se no modelo do homo economicus, na Teoria Classica da
Decisao, que se fundamentou na ideia de que 0s sujeitos, apds avaliarem todas as
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alternativas, sao capazes de tomar decisdes otimizadas pela analise das
oportunidades e dos riscos envolvidos em sua escolha. A racionalidade econémica
acredita que as acbes possiveis do processo decisorio j& sdo conhecidas, a priori,
por quem decide (Nunes, 2006). Contudo, imaginar que as decisdes sado tomadas
levando em conta o modelo de racionalidade € ingénuo. Muitos gestores realizam o
processo decisério de maneira intuitiva, ndo se valendo de dados de analise
(Vergara, 2006).

Assim, para a tomada de decisdo, dois fatores sdo essenciais: a racionalidade e a
medicao (Bernstein, 1997). A decisédo passa por uma escolha de fazer algo ou néao
fazer. Ela € tomada em funcdo de um alcance de algum objetivo (Baron, 1994).
Considera-se, como defendido por Mintzberg et al. (1976), que o processo decisorio
ndo é um pacote Unico; ele é composto de inimeras subdecisfes que ndo mantém
relacdo de sequéncia entre si, trazendo a esse processo a caracteristica de
aleatoriedade. O processo decisério estratégico constitui-se de trés fases:
identificacdo, desenvolvimento e selecdo, que serdo investigados na analise das
decisbes gerenciais.

A acdo é um elemento importante no processo de utilizacao do indicador, pois € nela
que se verifica se o indicador esta sendo ou ndo usado pelos gestores para
gerenciar suas equipes. Os indicadores de recursos humanos adquirem papel
estratégico a medida que se constituem como diretriz para a acdo (Pomi, 2002). De
acordo com Mintzberg e Quinn (1998), existem trés niveis de acao continuos, para a
acdo gerencial, ocorrendo equivoco quando os gerentes escolhem um destes niveis
de atuacdo: a) Nivel da informacé&o: neste nivel os gerentes despendem grande
esforco ao fluxo da informagado, sendo chamados de “centros nervosos”; b) nivel
pessoal: os gestores sao vistos como “centro de energia’, capazes de motivar,
liderar, unir os individuos para a acdo e missdo empresarial; e c) nivel de acdo: os
gestores utilizam o papel de “fazer”. Quando eles conseguem que as agdes sejam
realizadas para o cumprimento do proposito empresarial, eles se tornam os “centros
conceituais de suas estratégias”.

Aplicando-se tais conceitos na questdo da mensuracdo da ARH, o primeiro aspecto
a se ressaltar € que quem é responsavel por gerenciar pessoas nas organizacdes
séo os gestores de linha (Davel & Vergara, 2013; Wood, 2004). Cabem aos gestores
todas as decisfes relativas a sua equipe, devendo a ARH fornecer suporte para que
essas decisdes sejam as melhores possiveis.

Corroboram com essa visao Becker et al. (2001), Fernandes (2004) e Fischer (1998
e 2002) ao defenderem que o indicador podera servir como ferramenta de
informacao para auxiliar os gestores na tomada de decisédo contribuindo para um
gerenciamento eficaz e impulsionando a empresa a ser uma boa competidora,
destacando as pessoas como fonte de vantagem competitiva para o negocio, bem
como a necessidade de mensuracédo dos resultados da ARH.

Um sistema de mensuracao eficiente produz dois resultados: melhora o processo
decisorio e fornece feedback util para avaliacdo da atual estratégia de RH, o que
pode possibilitar melhora nas tomadas de decisdes futuras (Becker et al., 2001;
Fernandes, 2004 e Fitz-enz, 2001). O indicador s6 ter& valor se for capaz de traduzir
as necessidades dessa organizagao e se for utilizado nos processos decisérios: “o0
principal valor dos indicadores sobre a gestdo de pessoas € sua utilizagdo
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estratégica como diretriz para as a¢oes - sao sinalizadores” (Pomi, 2002, p. 265). O
indicador ndo deve ser utilizado apenas para gerar tabelas e graficos que nada
agregam ao gerenciamento, medindo sé por medir.

Dessa maneira, os indicadores de recursos humanos apresentam-se como uma
ferramenta estratégica importante para a tomada de decisdo e acdo gerencial.
“Medir é produzir informagdes utilizando indicadores, e fazer uso de indicadores é
gerenciar com base em informagdes” (Fernandes, 2004, p. 4).

3 Metodologia

Para atingir o objetivo proposto, identificar como os gestores da Instituicdo de Ensino
tém utilizado os indicadores de ARH para a tomada de decisdo gerencial, foi
desenvolvido estudo de caso de carater descritivo e qualitativo. Optou-se pelo
estudo de caso, visando a busca do conhecimento e entendimento profundo e
exaustivo de uma unica unidade de analise, aqui denominada Instituicdo de Ensino,
em funcao de sua nao identificacéo e sigilo ético (Collis & Hussey, 2005).

A Instituicdo de Ensino € uma organizacdo de educacdo que oferece cursos de
capacitacdo profissional, ensino técnico, graduacao, graduacdo tecnoldgica,
extensdo e poés-graduacdo no estado de Minas Gerais. Ela foi escolhida para
realizacdo do estudo de caso em funcédo de ser a instituicdo na qual a pesquisadora
realiza seu trabalho voltado para a mensuracdo de resultados na ARH e ter
informado, em uma pesquisa de satisfacdo realizada em janeiro de 2015,
desconhecimento de 29% dos gestores em relacdo aos indicadores de RH da
Instituicdo de Ensino.

A coleta de dados se deu por meio de andalise documental e de entrevistas
semiestruturadas, permitindo fornecimento de informagbes sobre atitude,
sentimentos e opinides, valendo-se de questdes subjetivas voltadas para as
motivacdes do sujeito (Collis & Hussey, 2005; Oliveira, 2012; Yin, 2010).

Optou-se pela escolha do corpo gerencial estratégico da Instituicdo como unidade
de observacdo. A escolha se deu ap6s exploracdo documental, que revelou que os
indicadores de recursos humanos sdo direcionados para esse publico. O corpo
gerencial estratégico é composto de 11 gestores. Para a pesquisa qualitativa, a
unidade de observacdo foi composta por esse nivel: diretores executivos (trés) e
gerentes de unidades (cinco). Trés gerentes de unidades optaram pela néo
participacdo na pesquisa.

Os entrevistados estdo na faixa etaria entre 35 e 50 anos de idade, o que ocorre
tanto com os cargos gerenciais quanto de direcdo. Em relacdo ao tempo de servico,
a maioria possui até cinco anos de casa. Apenas um dos entrevistados tem mais de
11 anos, havendo 17 anos que esta na Instituicdo de ensino. Destaca-se que o
diretor geral e o diretor assistente tém trés anos que estdo nessa funcao, enquanto o
diretor de producdo tem dois anos de casa, mas menos de um ano que esta
exercendo essa fungéo de diregéo.

Com o intuito de preservar o anonimato e permitir mais liberdade de expressao,
firmou-se o compromisso da confidencialidade com todos os entrevistados que
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B) no momento
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da entrevista. Para apresentacdo dos dados, as entrevistas foram nomeadas da
seguinte forma: DG — diretor geral; DA — diretor assistente; DP — diretor de producéo
e G1 a G5 — gerentes de unidades.

4 Resultados

A Instituicdo de Ensino (nome ficticio) na qual foi realizada a pesquisa empirica, em
seu Planejamento Estratégico Plurianual 2011-2015 (dados da Instituicdo de
Ensino), elaborado em 2010 pela alta direcdo e pelo corpo gerencial, estabeleceu
como meta a expansao de suas unidades e produtos, a fim de absorver as
demandas do mercado, além de absorver muita demanda de curso do programa do
PRONATEC, levando os produtos e servi¢cos da InstituicAo a um numero cada vez
maior de pessoas (Relatério de Gestdo da Instituicio de Ensino, 2014). Essa
expansdo culminou em elevacdo da movimentacdo de pessoal, com numero
crescente de admissdes até o ano de 2014, conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - Evolucdo das admiss@es e desligamentos.
Fonte: elaborada pela autora a partir de dados do sistema de informética da
Instituicdo de Ensino.

Observa-se que houve tendéncia ao crescimento da Instituicdo, do ano de 2010 até
2014, tendo como apice o ano de 2013, quando a ARH processou 1.075 admissdes
em seu quadro de pessoal, de forma a atender a expansdo prevista no
Planejamento Plurianual e o grande volume advindo do PRONATEC. Paralelamente
ao aumento no namero de contratacdes do ano de 2010 até o ano de 2014, tem-se
média de 339 demissdes por ano. Em 2014, houve aumento no numero de
demissfes, mas ainda se mantinha elevada contratacdo. A partir de 2015, essa
tendéncia se modificou, sobrepondo-se o numero de desligamentos ao de
admissdes. Esse ano foi marcado pela crise econémica no pais e pela reducdo na
oferta de cursos do PRONATEC anunciadas pelo Ministério de Educacéo (Globo,
2015).

A ARH tem tido atuacdo efetiva, tanto no sentindo de atingir a meta proposta no
Planejamento Plurianual, quando ocorreu a expansdo do quadro de pessoal, como
frente a atual crise, quando a Instituicdo vem criando novas metas comerciais e
organizacionais e readequando o seu quadro funcional. A ARH tem participado
ativamente em parceria com 0s demais setores nesse estudo do redimensionamento
funcional (Documentos internos da ARH da Instituicdo de Ensino).



Para a realizacdo das praticas da ARH, que vado além dessa movimentacdo de
pessoal, a area de RH da Instituicdo € composta de uma geréncia geral,que é
subdividida em quatro areas: desenvolvimento humano, desenvolvimento
organizacional, SESMT e Administracdo de Pessoal (Documentos internos da ARH

da Instituicdo de Ensino).

A coordenacgdo de desenvolvimento humano se responsabiliza pelas rotinas e
praticas de recrutamento e selecdo; de treinamento e desenvolvimento dos
funcionarios por meio da oferta de treinamentos e concesséo de beneficio da bolsa
estimulo educacional.

As rotinas e praticas ligadas a saude e seguranca do trabalho sdo de
responsabilidade do setor do SESMT, que também pertence a geréncia,
desenvolvendo um trabalho voltado para controle e prevencdo da saude e da
seguranca dos colaboradores. Existem na instituicdo programas de controle de
obesidade, qualidade de vida e saude financeira, que sdo de responsabilidade do
SESMT, sendo executados pela assistente social da area em parceria com a
nutricionista.

A coordenacdo de administracdo de pessoal responsabiliza-se por todas as rotinas
de departamento de pessoal, uma vez que a instituicdo ndo possui contabilidade
externa.

Na estrutura da geréncia geral de RH também existe a coordenacdo de
desenvolvimento organizacional, que da suporte a todos demais setores dentro do
RH, responsabilizando-se pelas praticas que envolvem cargos e remuneracgao,
planejamento e orcamento e indicadores de ARH.

A ARH da Instituicdo de Ensino apresentou-se construida em tornos de técnicas,
procedimentos e ferramentas funcionais. Mudancas recentes foram apontadas
(Documentos internos da ARH da InstituicAo de Ensino) envolvendo o RH da
Instituicdo de Ensino, como a mudanca da atuacdo das analistas de RH de
consultoras para parceiras do negécio (BPs — parceiras do negdcio) e a proposta de
reformulacédo dos indicadores de RH tendo a mudanca de sua denominacdo para
KPls, indicadores-chave de desempenho. Tais mudancas sdo fruto da busca pela
atribuicdo estratégica da ARH da instituicAo que migra de um papel burocrético e
funcional para um papel mais voltado para o negocio da Instituicio de Ensino
(Becker et. al., 2001; Fernandes, 2004).

Percebe-se, portanto, uma tentativa de mudanca em suas praticas tradicionais de
RH para uma mais estratégica. Assim como se pode perceber: a) Na utilizacdo de
ferramentas como o Predictive Index (Pl), que se trata de uma ferramenta de
sistema de gestdo executiva que mensura 0 comportamento dos profissionais da
Instituicdo, relacionado ao trabalho e suas necessidades motivadoras.(O Predictive
index, 2015). b) Além do o plano de implantacdo de outras como o Nine Box,
ferramenta que pretende, por meio do cruzamento entre desempenho e potencial,
avaliar cada membro da equipe e coloca-lo em um quadrante que vai de um a nove,
sendo que cada eixo é dividido em trés cortes: baixo, médio e alto (Exame.com,
2014).



Em relacdo aos indicadores regularmente acompanhados pela area de ARH da
Instituicdo de Ensino. A pesquisa documental revelou que os indicadores de RH sdo
monitorados de forma sistematica pela instituicdo, sendo apresentados mensalmente
para 0 DG e os gerentes de unidades, trazendo a sua evolugdo e analises
detalhadas em se tratando do quadro operacional (professores e orientadores de
cursos) e do quadro administrativo.

A instituicdo divide seus indicadores em oito grupos, a saber: forca de trabalho,
areas de staff, distribuicdo interna de valor, atracdo, contratacdo e retencao,
treinamento, saude e seguranca do trabalho, administracdo de pessoal e processos
internos de recursos humanos. Sao monitorados cerca de 36 indicadores de RH.

Apenas o DG tem acesso a todos esses indicadores produzidos pela ARH. O DA
declarou ter pouco acesso aos dados e ter participando no passado de algumas
apresentacoes, no entanto, ele revelou ndo ter mais acesso aos indicadores de RH
da instituicdo. O mesmo ocorreu com o DP, sé que, nesse caso, ele desconhecia a
existéncia dos indicadores e a apresentacdo que € realizada aos gerentes de
unidades pelas analistas de RH das regionais.

Em relacdo aos gerentes de unidades, todos acessam os indicadores, entretanto,
eles sao apresentados de forma mais especifica ao que tange a regional de atuacéo,
nao tendo agrupamento e sem muito detalhamento, diferentemente do apresentado
ao DG.

As declaragbes demonstram uma estrutura centralizadora sem muito
compartilhamento de informacfes. As informacfes ficam retidas em sua grande
maioria com o DG e os gerentes de unidades, sendo o0 primeiro 0 maior responsavel
pela construcdo das estratégias da instituicio e o segundo responsavel pela
execucao da estratégia nas pontas. Essa auséncia de informacédo referente aos
indicadores de RH detectada nas falas dos dois diretores e anteriormente, nos
préprios registros documentais da instituicdo, pode acabar contribuindo para a
geracdo de certo descrédito dos diretores em relacdo a area de RH — “Os recursos
humanos da instituicdo vém, historicamente, sendo muito reativo e pouco proativo”
(DA). “Quando buscamos informagdes ao RH junto com o DP, as obtemos, mas de
uma forma muito mais reativa do que proativa” (DP).

Percebe-se, nas falas de ambos, que a ARH é vista como uma area muito mais
reativa do que ativa, sendo o proprio papel da area questionado, o que pode
comprometer a sua credibilidade (Davel & Vergara, 2013, Lacombe, F., 2005). A
falta de informacéo também pode resultar em aumento da falta de credibilidade da
area. Zelar para que a informacdo seja difundida de forma estratégica também é
uma das atribuic6es da area de RH (Fernandes, 2004; Pomi, 2002; Rozados, 2005).

A falta de credibilidade da area de RH é tema recorrente nas discussdes tedricas,
sendo, muitas vezes, atribuida a dificuldade de mensuracdo das suas ag¢des ou a
nao estar atrelada a estratégia da organizacédo (Becker et al., 2001; Fitz-enz, 2001,
Lacombe, F., 2005). A falta de credibilidade dos dados também aparece na literatura
como um dos fatores que contribuem para diminuir a credibilidade da ARH
(Fernandes, 2004; Lacombe, F., 2005; Pomi, 2002; Rozados, 2005).



O nivel de credibilidade em relacdo aos dados da instituicdo foi unanime em todos
0s gestores, no entanto, apesar dos dados gerados pela ARH serem confiaveis, as
informacgBes ndo sao vistas da mesma maneira. A maioria dos entrevistados, com
excecdo do DG, disse que as informacdes produzidas pelos indicadores de RH eram
superficiais, carecendo de mais detalhamento para auxiliar na tomada de deciséo e
acdo gerencial, além da ARH ser classificada pelos demais diretores como uma area
mais reativa, o que afeta muito a credibilidade da ARH

Listou-se alguns indicadores de ARH da Instituicdo de Ensino que estdo sendo
utilizados pelos gestores para a tomada de decisdo gerencial: evolucdo da hora
extra, inconsisténcias do ponto eletronico, evolucdo de PCD, proporcao de cargos
administrativos em relacdo a cargos de producado, evolucdo de desligamentos e
indicador referente a quantitativo de funcionarios com obesidade, realizada pela
assistente social dentro dos projetos de qualidade de vida e de controle de
obesidade de sua responsabilidade, em parceria com a nutricionista.

Embora o modelo de indicadores de ARH tenha sido formulado em funcdo dos
processos funcionais da Instituicdo de Ensino, a analise das entrevistas indicou que
a maioria dos gestores ja fez uso de algum indicador de ARH na tomada de deciséao
e acdo gerencial. Esse dado é muito importante, uma vez que demonstra a utilidade
dos indicadores e a ac¢do dos gestores no uso dos indicadores de ARH. Mesmo que
dois dos gestores respondentes (G2 e G3) ndo tenham se lembrado de terem
utilizado algum indicador da ARH, o fato de todos eles concordarem sobre a
importancia e contribuicdo do sistema de mensuracdo da ARH possibilita a area
despender esforcos para melhora-lo e para conscientizar os gestores sobre a
contribuicdo e alinhamento do mesmo a estratégia organizacional.

A pesquisa, ainda, revelou que a facilidade proporcionada pela utilizacdo dos
indicadores se da a partir do momento em que eles estejam alinhados as metas
organizacionais. Com isso, podem contribuir para melhor resultado na instituicdo, o
gue ja abordado e definido na pesquisa empirica.

Em relacdo ao alinhamento dos indicadores de ARH a estratégia da instituicao, a
pesquisa captou falta de concordancia entre os gerentes, sendo que quatro
concordaram perceber o alinhamento estratégico (DG; DA; G4 e G5) e 0s outros trés
nao (G1, G2 e G3). Ja o diretor de producdo optou por ndo responder sobre esse
assunto, por desconhecer quais sao os indicadores de RH trabalhados na Instituicao
de Ensino: “ Por ndo acessar os indicadores, eu nada posso dizer sobre este
assunto”.

O que pode ter ocasionado essa visdo diferenciada pode ter sido a propria
interpretacdo do tema. Como a ARH faz acompanhamento sistematizado dos
indicadores frente as acdes funcionais desenvolvidas, isso pode ter levado os
respondentes a terem percebido esse alinhamento. Nas respostas foram aludidas
guestbes como a expansao e retracao por um dos gerentes e o0 monitoramento de
PCD. Estes indicadores refletem a caracteristica funcional e processual do sistema,
que esta diretamente ligado ao modelo burocratico e centralizador da Instituicdo de
Ensino. Portanto, os indicadores de RH refletem tanto o desempenho funcional da
area como também a estratégia da InstituicAo. Dessa maneira, os indicadores
acompanhados pela ARH demonstram estar ligados ao negocio da Instituicdo.
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Em relacdo as dificuldades encontradas pelos gestores na utilizacdo dos
indicadores, muitos dos entrevistados disseram que eles sao apresentados de forma
genérica, sem muito detalhamento, o que dificulta sua leitura e interpretacéo para a
geracdo de conhecimento e, consequentemente, para uma tomada de decisdo e
posterior acdo (G1, G2, G3, G4 e Gb). A dificuldade de utilizacdo pode ser atribuida
aos proprios indicadores, a sua interpretacdo pelos gestores e ao conhecimento da
estratégia da instituicéo.

Na instituicdo pesquisada, o conjunto de indicadores parece estar respondendo as
demandas da administracdo central e do proprio negocio da organizacdo. Dessa
maneira, a ARH pode ser considerada estratégica, a medida que consegue conduzir
0S gestores a pensarem sobre essas questdes, de maneira a clarear o negécio da
organizacéo, e a trabalharem de modo a buscar melhorias em todos 0s processos.

5 Consideracdes finais

Os resultados apresentados indicam que na elaboracéo dos indicadores, embora a
pesquisadora tenha recorrido a literatura para elaborar o0 modelo de mensuracéao
para a Instituicdo, este ainda se encontra em fase operacional. No entanto, esses
indicadores parecem estar alinhados a estratégia da Instituicdo de Ensino, que adota
um modelo de gestdo burocratico e de comoditizacdo da educacao, similar ao da
maioria das instituicées de ensino superior no Brasil.

A pesquisa, ainda, revelou que a maioria dos gestores da InstituicAo de Ensino
pesuisada j4 fez uso de algum indicador, dos 36 indicadores voltados para a
operacdo de ARH, na tomada de decisdo e acado gerencial. O grande volume de
indicadores acompanhados pela ARH pode dificultar a sua utilizacdo pelos gestores
em relacdo a transposicao dos dados e informacdes para o conhecimento que dé
subsidios a tomada de decisdo. Essa € uma importante questdo a ser investigada
junto aos gestores como forma de melhoria, por meio do mapeamento de quais
indicadores apresentam relevancia para o acompanhamento mensal. Essa acgao
ganha importancia uma vez que os indicadores de RH s6 contribuirdo para melhoria
nos resultados quando bem selecionados e construidos, quando demonstrarem a
estratégia da instituicdo e forem utilizados no processo de decisdo e acao gerencial
(Becker et al., 2001; Fernandes, 2004; Fitz-enz, 2001; Pomi, 2002; Rozados, 2005).

O fato de todos os gestores concordarem sobre a importancia e contribuicdo da
utilizacdo dos indicadores de RH possibilita a ARH da Instituicdo de Ensino
despender esforcos na elaboracédo de um sistema mais adequado e que venha a ser
mais utilizado e contribua de fato para a tomada de decisé&o e acdo gerencial.

bY

Uma limitacdo apresentada pela pesquisa diz respeito a sua aplicagdo focada
somente no quadro gerencial, sem considerar outros atores envolvidos no processo
de utilizagdo de indicadores de RH na tomada de deciséo gerencial, tais como: as
BPs, o gerente geral de RH, os coordenadores das areas de desenvolvimento
humano e organizacional. Além disso, ndo foram considerados 0os demais envolvidos
no processo de construcéo dos indicadores de RH da area, como a analista de RH,
que iniciou o processo de construgdo dos indicadores, além do analistas de
informatica, que desenvolveram o sistema BI, ferramenta esta utilizada para
extragcdo e elaboragéo dos indicadores. Sugere-se que pesquisas futuras incluam os
diferentes atores envolvidos no processo de mensuragao da ARH.
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Esta pesquisa traz como contribuicdo para a Instituicdo de Ensino pesquisada
sugestao de algumas acoes:

a) Revisdo dos indicadores: analisar quais indicadores dizem respeito a
operacdo de RH e que interessam somente ao ARH; 0s que sdo exigéncia
legal; os que sdo estratégicos e devem ser apresentados a direcdo; os taticos,
focados nos gerentes; identificando junto aos diretores e gerentes quais
indicadores poderiam auxiliar na tomada de deciséo;

b) periodicidade de apresentagéo e discussdo com gestores;
c) treinamento das consultoras BPs.

Entre as contribuicbes para o conhecimento académico, os resultados desta
pesquisa indicam que o papel estratégico da ARH ndo implica modelos de
mensuragao avangados e complexos, e sim a escolha do melhor modelo em fungéo
do negécio da organizacdo. O sistema de mensuracdo da RH da Instituicdo
apresentou elevado ndmero de indicadores. Tal fato é apresentado no referencial
tedrico como problematico, por dificultar o monitoramento, além de muitas vezes
esses indicadores ndo contribuirem para a estratégia do negdécio. Entretanto, o
modelo de gestdo adotado pela Instituicdo pesquisada — educagcdo como comodity,
gestao burocratica e centralizadora — implica o volume de indicadores, uma vez que
exige quantificacdo dos processos. Além disso, a Instituicdo conta com a exigéncia
corporativa externa em relagdo aos indicadores de RH a serem acompanhados, o
gue contribui ainda mais para o volume de indicadores.

Apesar do modelo de indicadores utilizados pela ARH se pautar em um sistema
funcional, ele parece responder adequadamente ao modelo de gestao da Institui¢ao.
Dessa maneira, pode ser estratégico optar por uma abordagem funcionalista,
gquando o nego6cio da empresa é pautado por procedimentos burocraticos e
funcionais, o que, de certo modo, possibilita um gquestionamento em relacdo aos
“modismos” existentes no campo da administracao.
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