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O PROCESSO DO CONHECIMENTO SOBRE A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NO CONTEXTO DAS UNIVERSIDADES

Resumo
Esta pesquisa tem como objetivo caracterizar o processo do conhecimento sobre a gestdo estratégica de pessoas no
contexto das universidades. Para tanto, foi realizada uma revisao bibliografica dos artigos publicados sobre a tematica gestado
estratégica e gestdo de pessoas nas universidades, em periddicos indexados pelas bases Scopus® e Web of Science®, no
periodo de 2015 a 2020. Foram selecionados 13 artigos para a amostra, os quais apontam que tal campo de conhecimento
apresenta potencial de pesquisa, bem como estd em crescimento, devido ao aumento das publicagdes nos ultimos anos de
trabalhos sobre a temdtica, publicados em diversos paises. Destaca-se a importancia de estudos sobre o papel da lideranga
na estratégia relacionada a pessoas, bem como o interesse da academia pelo capital intelectual nas universidades. Por fim,
ainda ha que se ampliar discussdes sobre o papel de outros agentes, para além dos gestores e docentes, bem como da ldgica

capitalista que atua coercitivamente sobre as universidades.

Palavras-chave: gestdo estratégica, gestdo estratégica de pessoas, gestdo universitaria

Abstract
This research aims to characterize the knowledge process that brings strategic management of people inside the university
context. Considering this purpose, a bibliographic review of published articles on the topic of strategic management and people
management in universities in high-impact international journals was performed, indexed by Scopus® and Web of Science®,
from 2015 to 2020. The research result brings 13 selected articles for the sample, which indicates that the field of knowledge
has research potential, being as well in continuous growth, due to the increase in publications in recent years about these
themes, published in several countries. The importance of studies on the role of leadership in strategy related to people is
highlighted, as well as the interest of academia for intellectual capital in universities. Finally, it is still necessary to expand
discussions on the role of other agents, in addition to managers and professors, as well as the capitalist logic that acts coercively

on universities.
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Em uma sociedade onde o planejamento e a gestado eficiente dos diversos tipos de organizacdes e
instituicGes se fazem tdo necessarios, determinados mecanismos sdo fundamentais para que isso aconteca de
forma efetiva. Ao se pensar no longo prazo, a estratégia mostra-se fundamental para que as organiza¢des venham a
alcancar seus objetivos.

A gestdo estratégica apresenta-se como um processo continuo e adaptavel, que contempla a compreensao
das diferencgas entre a estratégia realizada de uma organiza¢do com a estratégia pretendida, muito devido as
mudancas nos diversos setores da sociedade (Herrero Filho, 2017; Mintzberg & Waters, 1985). A partir disso, faz-
se necessario, ainda, o acompanhamento do que ocorre no ambiente em que tais organizacdes/instituicdes estdo
inseridas, observando-se tanto mudangas internas, quanto as que acontecem externamente, dado que ambas
poderdo gerar impactos no resultado estratégico esperado.

O foco deste estudo recai sobre o processo de gestdo estratégica de pessoas dentro das instituicGes
universitdrias. Tais instituicdes possuem o Plano de Desenvolvimento Institucional, um planejamento de cinco anos
gue contempla pontos importantes na busca de seus objetivos e estd pautado por estratégias inerentes as metas
estipuladas. Considera-se, ainda, o horizonte de aperfeicoamento e a ampliacdo das atividades que ocorrem dentro
do ambiente universitario Lei n° 10.861 (2004), o que, consequentemente, contempla a gestao estratégica de
pessoas (Allui & Sahni, 2016).

As universidades caracterizam-se como instituicGes vinculadas a geracdo de conhecimentos cientificos,
essenciais para orientar praticas relacionadas as profissGes e aos demais tipos de organiza¢des, bem como para a
criacdo e adaptacdo de sistemas e métodos aplicaveis aos problemas advindos da sociedade, a fim de promoverem
o desenvolvimento social, tecnoldgico e cientifico das nagdes.

Por meio de uma investigacao acerca da realidade das universidades, busca-se ampliar as discussGes
sobre como ocorre a insercao da gestdo estratégica em ambientes especificos, assunto que vem sendo explorado
nas mais diversas areas tedrica e empiricamente (Jarzabkowski & Kaplan, 2015; Juul Andersen & Minbaeva, 2013;
Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998). Mas, até o momento, sem uma andlise direcionada a compreensdo de como
o processo de conhecimento voltado a realidade das universidades tem se desenvolvido, considerado o fato de que
estas sdo ambientes dotados de caracteristicas e complexidades peculiares e que contemplam perfis diversificados
de pessoas (Souza, 2009).

Tal lacuna de investigacdo levou os autores ao seguinte questionamento: Como se caracteriza o processo
do conhecimento sobre a gestdo estratégica de pessoas no contexto das universidades? Assim, para responder ao
proposto, objetiva-se caracterizar o processo do conhecimento sobre a gestao estratégica de pessoas no contexto
das universidades.

Para atingir este objetivo, verificou-se o estado da arte internacional sobre gestdo estratégica de pessoas
nas universidades. Realizou-se uma busca por artigos publicados em periddicos indexados nas bases de dados
Scopus® e Web of Science®, publicados no periodo de 2015 a 2020, e que continham as palavras-chave “strategic

” u

management”,

strategic human resource management”; “higher education”.
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Diante da relevancia da problematica ora exposta, adotou-se a abordagem de Roesch (2009) em termos
de dimensdes para justificar este estudo, quais sejam: importancia, oportunidade e viabilidade. Para a primeira,
tem-se o fato de que a gestdo estratégica tanto é considerada como uma area de estudo como de pratica
organizacional. Tal gestdo abrange tanto objetivos estratégicos norteados por uma visdo de processo (Mintzberg &
Waters, 1985) quanto de contedido em contextos de mudancas de natureza contingencial e que abarcam a a¢do das
pessoas, o que a torna relevante para os diversos tipos de organizacGes (Mintzberg & Lampel, 1999; Walker, 2013).

Embora haja um considerdvel corpo de estudos que priorize a andlise de fendbmenos organizacionais sob
a lente tedrica da gestdo estratégica, com o enfoque nas empresas que atuam expressamente sob a logica do
desempenho voltado a competicao de mercado, ha que se reconhecer a importancia desse tipo de gestdo em
outros tipos de organizagdes, tais como as universidades, que conforme assevera Jarzabkowski (2005), de fato
sdo ambientes nos quais a gestdo estratégica pode ser tratada, mas que devido a predominancia da légica de
mercado, elas tém sido negligenciadas enquanto searas de fazer estratégico. Mas, esse tipo de instituicdo atende é
ambiente fecundo para a tematica. Sdo, portanto, ambientes férteis para investigacdes, dada a complexidade que
apresentam e a multiplicidade de objetivos e de agentes que nela estdo inseridos (Easterby-Smith, 1987; Massen &
Potman, 1990; Rodrigues, Moreira, & Martins, 2020).

Reforca-se o interesse deste estudo sob a oportunidade de apresentar reflexdes em nivel de processo
de conhecimento sobre a insercdo da gestdo estratégica de pessoas nas universidades, destacando-se como os
autores dos ultimos cinco anos tém explorado as tematicas nelas presentes sob a lente tedrica em comento. Ou
seja, busca-se colaborar com o corpo de estudos que visam trazer a tona a realidade de instituicdes essenciais para
o desenvolvimento dos paises.

A premissa de estudo é a de que, diante as diversas pressGes que as universidades enfrentam em seu
ambiente de atuacado, elas agem estrategicamente, o que envolve o sistema organizacional da gestdo de pessoas no
intuito de avancarem em seus objetivos, que contemplam tanto as areas de ensino, pesquisa, extensao e gestao.
Desse modo, a viabilidade deste estudo estd assegurada na disponibilidade de materiais e métodos que subsidiam a
busca pela resposta ao objetivo proposto, sendo que as escolhas daqueles que serdo aplicados constam detalhadas
na secao de metodologia deste trabalho.

Por fim, esta pesquisa estd estruturada por esta se¢do introdutéria. Depois, sdo trazidos os referenciais
tedricos que dao suporte a proposta de pesquisa, quais sejam: gestdo estratégica, gestao estratégica de pessoas
e a gestdo estratégica de pessoas nas universidades. Em seguida, sdo expostos os procedimentos metodolégicos
escolhidos para a investigacdo. Na sequéncia, passa-se a apresentacao e discussao dos resultados do estudo e, a
partir deles expde-se as consideracdes finais do trabalho e as referéncias utilizadas.

Fundamentagdo Tedrica
Gestdo Estratégica
Considerada a evolucdo da teoria da Estratégia, desde a suas origens na seara militar como arte para a

conquista de batalhas (Kotler, Berger, & Bickhoff, 2010) e sua posterior inser¢cdo no contexto organizacional, na
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década de 1930 (Barnard, 1938), denota-se a presenca de multiplos enfoques no processo de desenvolvimento
dessa teoria, em que,

Na década de 1960, a Estratégia era equiparada ao planejamento corporativo, enquanto, nos anos de 1970,

trabalhavam-se os aspectos inerentes a diversificacdo e ao planejamento de portfdlio [...]. Por sua vez, da

década de 1980 em diante concentrou-se no chamado negdcio principal (core business), bem como, em

visdes menos analiticas e também voltadas as pessoas no contexto organizacional (Rodrigues, 2017, p. 46).

Essas mudangas ocorreram e ainda acontecem em meio a contextos sociais, econdmicos e tecnoldgicos
diversos, que marcaram e seguem influenciando a visdo de pesquisadores e de agentes que atuam
estrategicamente, a respeito do que importa em termos expectativas de posi¢ao futura das organizagdes em
cenarios de mudancas, sejam elas continuas ou ndo (Drucker, 1954; Golsorkhi, Rouleau, Seidl, & Vaara, 2015;
Mintzberg & Lampel, 1999; Quinn, 1978).

A Estratégia tem se tornado uma teoria cada vez mais robusta e complexa, o que corrobora com a falta
de consenso entre seus tedricos em relagcdo a como ela deve ser conceituada (Rodrigues et al., 2020). Isso ocorre,
exatamente, por suas inimeras relagées com a sociedade e a diversidade do pensamento humano, o que se
estende aos pressupostos da Gestdo Estratégica (Balogun, Jacobs, Jarzabkowski, Mantere, & Vaara, 2014; Golsorkhi
et al., 2015; Mintzberg & Waters, 1985). Esta Ultima contempla elementos estratégicos relacionados, exatamente,
aos ambientes peculiares de interacdo humana nomeados como “organiza¢des” (Etzioni, 1972).

Em seus aspectos constituintes, a Gestao Estratégica abrange um conjunto de elementos provenientes do
pensamento estratégico e que sdo aplicaveis ao trabalho desempenhado no cotidiano das organizacdes, no intuito
do atendimento de objetivos variados, os quais decorrem da busca por resultados que abrangem horizontes de
curto, médio e longo prazo (Andersen, 2013; Ansoff, 1965; Chandler, 1962; Hamel & Prahalad, 1994; Mintzberg et
al., 1998; Porter, 1980).

Tais elementos sdo materializados por meio de trés abordagens tedricas distintas da estratégia. A primeira,
de conteldo estratégico, vincula-se a perspectivas prescritivas e sistematicas, voltadas a forma pela qual a
estrutura (rigida) molda a estratégia, por meio da concep¢do e da tomada de decisdo deliberada pela alta gestdo
das organizagdes (Chandler, 1962; Mintzberg & Quinn, 2001; Porter, 1980). Sdo utilizados mecanismos de controle
e de desempenho, por meio de ferramentas como: a andlise SWOT, as Core Competences, o Balanced Scorecard,
as aplicacdes da Matriz BCG, a analise das Cinco Forgas de Porter, o Planejamento Estratégico, planejamento de
cenarios, Strategic Dashboard, entre outras (Mintzberg et al., 1998; Qehaja, Kutllovci, & Pula, 2017).

A segunda, de processo estratégico, além de conter aspectos prescritivos para a gestao estratégica, adota
a natureza descritiva da estratégia. Ou seja, passa-se a abordar uma visdo adaptativa, em que os processos de
formacdo e de implementacdo da estratégia sdo vistos a partir do ambiente no qual as organizacdes se inserem.

E, com isso, observa-se a influéncia do impacto de estratégias emergentes no fazer cotidiano, sob a égide da
adequacdo ao contexto e ao cenario estratégico e da participacdo de multiplos agentes no trabalho estratégico

(Elbanna, 2006; Farjoun, 2002; Mintzberg & Waters, 1985b; Qehaja et al., 2017).
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Por fim, a terceira perspectiva, caracteriza-se como integradora e ndao separa conteldo de processo
estratégico. Pois, ressalta a importancia da complementaridade de ambas e, ainda, salienta que quando utilizadas
separadamente, tais perspectivas tornam a gestdo estratégica limitada, com prejuizos ao fazer cotidiano e de
horizontes de planejamento nas organizagdes. Pois, dado que ha uma influéncia mutua entre elas, sua utilizacdo
conjunta traz ganhos no processo de formacdo e de implementacao estratégica (Elbanna, 2006; Huff & Reger, 1987,
Mintzberg & Waters, 1985b; Pettigrew, 1992; Qehaja et al., 2017; Robinson Jr. & Pearce Il, 1988). A seguir, passa-se a
tratar da gestdo estratégica em sistemas organizacionais especificos e, a partir do interesse deste estudo, abordar-
se-a a gestdo estratégica de pessoas.

Gestdo Estratégica de Pessoas

Dentro deste tdpico, cabe conceituar que, a Gestdo de Pessoas (GP), segundo (W. J. A. Pedro, 2005, p.

83) “deve ocupar-se também da determinacgdo de objetivos, de politicas, de diretrizes e da estruturacdo das
organizagGes”. O olhar sob essa area organizacional deve vir associado a pontos definidos anteriormente, para que
eles sejam integrados aos processos de gestdo, os quais passam a ser pautados por uma visdo estratégica.

Para compreendermos o contexto de Gestdo de Pessoas, no século XXI, devemos observar que o gestor
atual deve ter atengdo a alguns aspectos, como: econ6mico, social, politico, juridico, ambiental e cultural,
além desses, os internos a organizacdo, como logistica interna, perfil dos colaboradores e a possibilidade de
desenvolvimento de carreira, assim como o clima e a cultura organizacional (Boas & Andrade, 2009).

Nessa direcdo, a Gestdo Estratégica passou a contemplar alguns aspectos que considerassem o ambiente
de Gestdo de Pessoas. A partir desse movimento, surgiu a Gestao Estratégica de Pessoas, nos anos 1980, sob
argumentacdes pautadas em consideracdes ao papel funcional, burocratico e fraquezas percebidas na drea, por
pressdes do ambiente que apontavam para a natureza estratégica da drea de Gestdo de Pessoas e, também, dentro
do processo de planejamento estratégico, que comecou a levar em conta a drea, buscando alcancar objetivos
organizacionais (Dutra, 2014). E nesse contexto que a Gestdo Estratégica de Pessoas se alinha aos objetivos da
organizagao, preocupando-se ndo apenas com o setor de pessoal, mas, com todos os impactos que as decisdes
desse setor trardo a organizacao.

Ha, dentro da area de Gestdo Estratégica de Pessoas, alguns mecanismos e instrumentos principais, que
entre eles estdo o Planejamento de Recursos Humanos, a Gestdo de Competéncias, a Capacitagdo Continuada com
base em competéncias e a Avaliacdo de Desempenho e de Competéncias (Pantoja, Camdes, & Bergue, 2010). Estes
tém por finalidade a parametriza¢cdo do desempenho organizacional da area e o desenvolvimento das pessoas,
consideradas as suas potencialidades e os objetivos a serem atingidos.

Em termos de organizagdes, o ambiente publico, foco desta pesquisa, tem suas particularidades, assim
como o privado, que os diferenciam. Dentro do ambiente publico, embora reformas do estado tenham sido
empreendidas, em geral, nesse setor as estratégias de Gestdo de Pessoas sdo estabelecidas por métodos mais

centralizados, cabendo as organizac¢des se ajustarem internamente para o ambiente que estdo, o que pode obstar a
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forma estratégica de agir, inclusive, sua prépria autonomia, visto que precisam implementar estratégias e modelos
de gestdo definidos pelo Estado (da Fonseca, Meneses, Filho, & Campos, 2013).

Vale ressaltar, ainda, que ferramentas sdo utilizadas para uma analise mais aprofundada da Gestdo
Estratégica de Pessoas em ambos os tipos de setor, dentre elas, o BSC; a sua aplicacdo permite que haja
alinhamento entre as equipes de gestdo, unidades de negdcios, recursos humanos, tecnologia da informacao e os
recursos financeiros, de acordo com o que se busca através das estratégias organizacionais (Peris-Ortiz, Garcia-
Hurtado, & Devece, 2019).

Estudos anteriores demonstram resultados importantes no uso de ferramentas estratégicas aplicadas a
gestdo de pessoas, como em Universidades da América Latina, em que houve significativo avanco no desempenho
institucional, considerados indicadores de avaliacao, promocdo e remuneracgao. Estes proporcionam transparéncia
processual e permitem aos gestores e colaboradores terem clareza no seu alinhamento com a instituicao em que
estdo desenvolvendo seu trabalho (Peris-Ortiz et al., 2019).

Nas organiza¢cdes modernas, que tém sua base na relagdo com o conhecimento, o planejamento
estratégico, enquanto ferramenta, é um planejamento estratégico de recursos humanos. Ha nele trés elementos
capazes de cobrir o sistema de Gestdo de Pessoas, quais sejam: a) gestdo: por meio de cargos e competéncias bem
definidos; b) pessoal: a partir de planos de carreira e seguranga quanto ao emprego; ¢) compensacao: que traz
questdes baseadas em desempenho e eficiéncia (Daley, 2016). Portanto, observa-se que a gestdo estratégica atual
deve levar em conta os aspectos da gestdo estratégica de pessoas para que seja completa e tenha mais chances de
ser bem sucedida.

A seguir, passa-se a tratar da gestdo estratégica de pessoas no ambiente das universidades.

Gestdo Estratégica de Pessoas nas Universidades

O capital humano é considerado como uma vantagem sustentavel nas organizag¢des, considerado o mundo
globalizado e em constante mudanca (Bontis, 1996). Um estudo de Hasani e Sheikhesmaeili (2016) conclui que,
mais do que nunca, por estarmos na era do conhecimento, o capital humano é mais importante do que as novas
tecnologias ou recursos financeiros e materiais.

De acordo com Keller (1983), o ensino superior americano na década de 1980 entrou em uma nova era
gue exigia novos procedimentos e novas atitudes: melhor planejamento, tomada de decisGes estratégicas e
mudancas mais direcionadas na gestdo de recursos humanos. Embora a universidade seja composta por servidores
administrativos, professores e estudantes, quando se estuda a gestdo de recursos humanos nas instituices de
educacdo, a maioria das pesquisas estdao focadas nos professores e em sua satisfacdo, ou seja, estratégias para reter
o corpo docente nas instituicdes de ensino (Zhao & Tao, 2017).

Alguns exemplos de estratégias na gestdo de pessoas voltadas ao corpo docente sdo citadas por Zhao e
Tao (2017): otimizacdo da alocagao de recursos humanos, formagao de equipes académicas de nivel mundial para

atrair os melhores talentos, realizagao de cooperagdo substantiva entre universidades e instituicdes de pesquisa
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famosas nacionais e estrangeiras, expandir as fontes de investimento em ensino superior, e carreiras vantajosas
para professores em tempo integral.

A abordagem da gestdo estratégica de pessoas nas universidades é tema de diversas pesquisas, porém
o foco é o servidor docente. Entretanto, Bradley (2016) afirma que na gestdo de pessoas é fundamental que os
conceitos de gestdo de talentos sejam aplicados em todos os niveis da hierarquia universitaria. O trabalho de
Bradley (2016) também aborda o quadro docente das universidades, identificando a falta de um alinhamento claro
entre a estratégia organizacional e como o talento académico é recrutado, desenvolvido, retido e recompensado.
Para Sanusi, Irianto e Sumiyati (2019), ha evidéncias de que as universidades devem considerar a implementacdo de
fatores de lideranga visionaria para melhorar o desempenho da gestdo de recursos humanos nas universidades.

A gestdo estratégica é um processo continuo e interativo que visa manter uma organizacdo como um
conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente (Caggy & Benevides, 2019). Professores de diferentes areas
e servidores administrativos possuem carreiras divergentes e merecem especial aten¢do para suas necessidades.
Somado a isto, ha a singularidade da gestdo de instituicdes universitarias, devido ao seu alto grau de autonomia
(Altbach, 1987).

Para Medne, Lapina e Zeps (2020), as universidades estdo em busca de solu¢Ges para aumentar sua
eficiéncia e melhorar a qualidade de seus servicos, considerando abordagens de desenvolvimento de sistemas de
qualidade que se vinculem a estratégia. A abordagem que melhor se adapta a instituicdo deve estar alinhada com
os objetivos estratégicos da instituicdo, cultura, politica de qualidade e indicadores-chave de desempenho. Isto
engloba também a gestdo de recursos humanos, visto que sdo as pessoas que constroem a cultura das organizacdes
e contribuem para atingir os indicadores de desempenho. Na secdo seguinte, passa-se aos métodos utilizados neste
estudo.

Procedimentos Metodoldgicos

Com o intuito de caracterizar o estado do conhecimento acerca da Gestdo Estratégica de Pessoas
no contexto das universidades, a natureza desta pesquisa é bibliografica e descritiva, contempla, assim, uma
abordagem qualitativa (Alyrio, 2009; Vergara, 2007).

Realizou-se um levantamento para constituir o corpus bibliografico do estudo, no qual foram determinadas
as bases de dados Scopus® e Web of Science® para a realizagdo das buscas dos trabalhos. Estas bases foram
selecionadas por contemplarem artigos provenientes de periddicos nacionais e internacionais, com reconhecida
aderéncia aos estudos organizacionais, bem como com fator de impacto junto as areas de Administragdo e de
Educacao.

Os artigos foram obtidos por meio dos os seguintes critérios: Primeiramente foi realizada uma busca
por artigos completos, que contivessem as palavras “strategic management”; “human resource management” e
“higher education”, ambas combinadas pelo operador booleano “AND”, nos ultimos cinco anos completos. Ou seja,

desde 2015 até 2020. N3o foi definido um limite de abrangéncia de drea. Para os idiomas dos trabalhos, foram
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selecionados os que estavam em portugués, inglés e espanhol e, para o tipo de trabalho, contemplou-se artigos
completos revisados por pares. Este levantamento foi realizado nos dias 5, 6 e 13 de setembro de 2020.

Os artigos do corpus bibliografico de ambas as bases foram tratados por meio dos seguintes critérios
de exclusdo por filtro, em que foi considerada a aderéncia necessaria ao objetivo de estudo: a) por titulo; b) por
resumo; c) por leitura na integra. Vale destacar que, houve a rejeicdo de duplicatas nas bases utilizadas e, para a
leitura na integra, foram considerados os seguintes elementos-chave: a) objetivo geral; b) fundamentacgdo tedrica; c)
métodos adotados; d) principais resultados; e) conclusdes; f) proposta de estudos futuros.

Posteriormente, para analisar os trabalhos selecionados, utilizou-se da Analise de Conteldo por
categorizacdo analitica (Bardin, 2011). Nesta foram identificadas as dimensdes tedricas presentes na amostra.
Ademais, foram descritas as contribuicdes dos estudos analisados com o tema de estudo, de maneira a identificar
possiveis lacunas sobre o que ainda poderia ter sido pesquisado sobre o assunto.

Além disso, para fins de andlise de dados da pesquisa em termos bibliométricos, utilizou-se da estatistica
descritiva, por meio de graficos e tabelas (Dancey & Reidy, 2013). Os dados da amostra foram, entdo, discutidos
com base nos seguintes elementos-chave: a) indice de citacGes das obras; b) paises de origem dos autores das
obras; c) instituicdes de vinculo dos autores; d) métodos de pesquisa utilizados. Por fim, na se¢do seguinte, tais
dados sdo discutidos.

Apresentacao de Dados e Resultados

Nesta sec¢do, traz-se os dados e as discussdes relacionadas a gestdo estratégica de pessoas nas
universidades, sob a perspectiva do processo de conhecimento sobre o tema. Inicia-se pela apresentacdo de
dados referentes ao quantitativo de artigos encontrados nas bases de dados Scopus® e Web of Science®, conforme

descrito nas Tabelas 1 e 2.
Tabela 1

Palavras-chave: strategic management and higher education

Base de dados Amostra Filtro por titulo Filtro por resumo Filtro por leitura na integra
Web Of Science 85 45 28 5
Scopus 118 33 16 3
Total geral 203 78 44 8

Nota: Dados da pesquisa (2020).
Tabela 2

Palavras-chave: human resource management and higher education

Base de dados Amostra Filtro por titulo Filtro por resumo Filtro por leitura na integra
Web Of Science 89 22 18 3
Scopus 149 35 10 2
Total geral 238 57 28 5

Nota: Dados da pesquisa (2020).
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De acordo com o que consta nas Tabelas 1 e 2, observa-se que dos 441 artigos levantados a partir das
combinagdes de palavras-chave relacionadas ao objetivo de estudo e apds os critérios de exclusdo por titulo,
resumo e por leitura na integra, restaram 13 artigos que apresentaram aderéncia a pesquisa. Diante disso, a seguir
sdo apresentadas as analise qualitativas da amostra em termos de dimensdes tedricas da gestdo estratégica de

pessoas, as quais foram contempladas pelos autores dos trabalhos selecionados, conforme a Figura 1.
Figura 1

Dimensdes Tedricas da Gestdo Estratégica de Pessoas nas Universidades

Dimensao tedrica Agentes organizacionais Ferramentas/abordagens estratégicas

Gestdo da Mudanga Professores, gestores e demais TQM e Andlise SWOT
funcionarios

Desempenho Organizacional  Gerentes, supervisores, gestores do topo Indicadores de desempenho estratégico,
inovagdo como abordagem estratégica,
gestdo do conhecimento como ferramenta
estratégica

Eficacia Gerencial Gestores do topo Lideranca estratégica

Gestdo de Talentos Professores e pesquisadores O método de Eliminagdo e Escolha Expressando
a Realidade (ELECTRE IV) como ferramenta
estratégica.

Vantagem competitiva Professores Abordagem de gestdo estratégica de recursos

Nota: Dados da Pesquisa (2020).

A gestdo da mudanca (Figura 1) emergiu na amostra vinculada a duas perspectivas (Doyle & Brady, 2018;
Sanusi et al., 2019). Na Primeira, ressalta-se que modelos de gestdo adotados em instituicGes de ensino superior
(IES) tém sido baseados em abordagens racionais quanto a gestdo da mudanga, a partir da importagdo de preceitos
corporativos tradicionais (Doyle & Brady, 2018).

No entanto, tal gestdo nas IES pode ser tratada sob paradigmas alternativos, nos quais modelos
organizacionais distintos tratam dos padrées de gestdao de mudangas sob enfoques holisticos e de mudanga
continua. A énfase da gestdo estratégica nesse tipo de instituicdo recai sobre politicas que contemplam a lideranca,
0 que se estende para a gestdo de pessoas. Envolve, portanto, todos os agentes de mudanca (docentes, gestores,
funcionarios) “em conversas organizacionais, revelando diferencas e padrdes e encorajando a experimentagdo com
ideias emergentes” (Doyle & Brady, 2018, p. 17).

Na segunda perspectiva, aborda-se a gestdo da mudanca nas IES em alinhamento com a gestao da
qualidade, sob o prisma desta Ultima como base para a gestao da governancga universitaria. Diante disso, ressalta-se
a necessidade de as universidades investirem em processos de liderancga vinculados a gestdao de pessoas, com foco
para os gestores, 0 que se caracteriza como estratégico no contexto de indicadores de qualidade, frente as pressdes

de seu ambiente de atuagdo (Sanusi et al., 2019).
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Abordagens e ferramentas estratégicas sdo incentivadas, tais como a Total Quality Management (TQM)

e a Analise SWOT, respectivamente, entre outras. O intuito é fomentar acdes de gestdo de pessoas que levem ao
empoderamento dos agentes organizacionais, o que perpassa pela qualidade da estrutura organizacional e de
tecnologias. Sdo, também, apontados os aspectos contributivos do papel da lideranca nos processos de mudanca.
Ou seja, a gestdo estratégica ocorre por meio de elementos de gestdo e de lideranca, adequados e relacionados ao
potencial da educacgado superior, que pode ser maximizado para atingir seus objetivos (Sanusi et al., 2019).

A segunda dimensdo identificada na amostra é a do desempenho organizacional. Ela aparece aplicada a
gestdo estratégica de pessoas nas universidades de forma relacional com a teoria do capital intelectual (Cl), o qual
também teve destaque na dimensdo da vantagem competitiva, descrita a seguir. Sdo contemplados os ajustes de
indicadores de Cl, sob trés aspectos: capital humano (stakeholders internos), capital estrutural (interno) e capital
relacional; este voltado a relacdo com colaboradores (stakeholders externos) e ambientes externos as organizacdes
(E. Pedro, Leitdo, & Alves, 2019; Secundo, Dumay, Schiuma, & Passiante, 2016; Secundo, Elena-Perez, Martinaitis, &
Leitner, 2015; Tjahjadi, Soewarno, Astri, & Hariyati, 2019; Zhao & Tao, 2017).

A dimensdo do desempenho também estd associada com a satisfagcdo no trabalho. Esta é considerada
como um indicador de desempenho relevante para a gestdo estratégica de pessoas, dado que implica o
comprometimento organizacional (Veloso, Lunga, & Fernandes, 2017). Cabe, entdo, aos gestores educacionais
atentarem para essa abordagem da qualidade de vida nas organiza¢Ges. Adaptar continuamente praticas
organizacionais e de lideranca gerencial conduz a busca por equilibrio entre interesses que podem ser partilhados
por colaboradores e organizacdes, o que reflete nas estratégias organizacionais (Veloso et al., 2017).

Outra abordagem da gestdo de desempenho é a que dialoga com a gestdo do conhecimento e da inovagao,
as quais foram consideradas como ferramentas estratégicas para a gestdo de pessoas nas universidades (Govender,
Perumal, & Perumal, 2018). Ambas as perspectivas sdo tratadas de maneira processual. Volta-se esforgos para a
retencdo de expertise e inteligéncia coletivas nas organizacdes, as quais sdo utilizadas para promover a inovagao
por meio da aprendizagem organizacional (Govender et al., 2018).

Com relacdo a eficdcia gerencial, esta relacionada ao poder que a lideranga exerce para que as estratégias
sejam bem conduzidas e a organizagdo atinja seus objetivos. A atencdo a lideranca é caracteristica da gestdo de
pessoas, e os autores Secundo et al. (2015) abordam este tema ao propor um modelo ligado ao capital humano e
a eficacia gerencial. Tyagi e Moses (2020) trabalham bem esta dimens&o tedrica ao desenvolver uma escala com a
finalidade de medir a eficacia gerencial de lideres de instituicdes de ensino na india. Nesta dimens3o sdo abordados
aspectos como a gestdo de pessoas a partir da lideranga gerencial, tarefas gerenciais e gestao de relacionamento.
A eficacia gerencial depende de uma série de fatores, como o poder que o lider possui (remuneracgdo, promocées e
conhecimento, etc.), contatos pessoais (networking), relagdes interpessoais (boa comunicacdo) e comportamento
(Tyagi & Moses, 2020).

As instituicGes de ensino superior precisam ndo apenas contratar talentos, mas também gerenciar o ciclo

de vida de seus talentos de forma estratégica (Al-Abbasi & Masri, 2020). Na dimensdo da gestdo de talentos, Al-
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Abassi e Masri (2020) estudam o corpo docente de um college de negdcios da Europa, e afirmam que deve haver
uma avaliacdo do alinhamento, capacidades e envolvimento do corpo docente atual a fim de se obter um “corpo
docente nota 10”. Neste cenario, as IES devem desenvolver processos, politicas e comportamentos necessarios
para aprimorar, mudar e promover o desenvolvimento do corpo docente e a otimizagdo de talentos (Al-Abbasi &
Masri, 2020).

Ainda sobre a gestdo de talentos, Bradley (2016) critica a situagao atual do quadro de professores de uma
instituicdo na Australia, por falta de um alinhamento claro entre a estratégia organizacional e como o talento
académico é recrutado, desenvolvido, retido e recompensado. Com isso, os autores demonstram a importancia da
gestdo de pessoas no recrutamento e principalmente, na manutencdo de seu quadro de talentos. Pois as pessoas
possuem necessidades e obrigacGes que devem ser avaliadas e acompanhadas periodicamente, com uma boa
gestdo envolvida com a estratégia da organizagdo.

As instituicOes que se preocupam com isso, pode-se afirmar que adquirem uma vantagem competitiva
frente as demais. Sobre a abordagem da vantagem competitiva, nas IES, esta pode ser medida a partir da gestao
dos componentes de capital intelectual, que pode potencializar por meio da valorizacdo do conhecimento
(Marulanda Grisales, Grajales, & Correa, 2018). Tjahjadi et. al. (2019) enfatizam que o capital intelectual é a base da
vantagem competitiva, demonstrando a relacdo dela com a gestdo de pessoas e a estratégia das organizacdes que
desejam se diferenciar positivamente.

Por meio das dimensd&es tedrica da amostra ora apresentadas, encontrou-se que o tema da gestao
estratégica de pessoas esteve vinculado a aspectos da gestdo estratégica que consideram o papel gerencial e de
lideranca nas universidades. Isso ocorreu, no sentido de que cabe ao agente detentor das caracteristicas do lider a
promocdo de elos entre a gestdo de pessoas e os demais sistemas organizacionais.

Considerado, ainda, o capital humano no cumprimento de estratégias, o lider assume um papel de
impulsionador de mudancgas necessarias ao contexto dos desafios e pressdes que as instituicdes universitdrias
enfrentam em seus ambientes de atuagdo. Dessa maneira, as liderancas nas universidades devem utilizar processos
e ferramentas estratégicas que possibilitem as condi¢cdes de desempenho voltadas a sua sustentabilidade, tanto
para as instituicdes privadas como publicas, a partir das demandas da sociedade.

Como lacunas voltadas ao tema deste trabalho, a partir das contribuicdes dos autores da amostra, pode-se
citar:

a. anecessidade de uma visdo descentralizada sobre como a gestdo estratégica de pessoas, a qual pode

contemplar a participacdo de agentes sociais de outros niveis da organizagao, para além dos gestores.
Ou seja, pode-se pensar em didlogos com aqueles que implementam estratégias, ampliando-se,
ainda, o que foi encontrado sobre aspectos da satisfacdo de membros do corpo técnico e docente das
universidades;

b. afalta de uma reflexao critica sobre como o modelo hegemonico de capitalismo tem sido imposto

dentro das universidades, implicando uma légica de gestdo de pessoas, com suas respectivas
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estratégias, voltada a mercantilizagdo das relagdes de trabalho nas universidades, o que contribui
para o aumento de problemas de saude tanto para docentes como técnicos, sem contar o impacto na
qualidade da prestacdo de servicos a comunidade universitaria. Esse olhar alternativo vai ao encontro
das abordagens holisticas para a estratégia organizacional, também comentadas na andlise de dados.
Ap0s verificar as dimensdes tedricas abordadas, é interessante observar de que modo elas foram
trabalhadas. Assim, no que se refere aos aspectos metodoldgicos das pesquisas analisadas, as dimensdes estudadas
foram abordadas de maneira qualitativa e quantitativa, pelos autores. A Figura 2 demonstra quantos artigos

utilizaram cada uma das abordagens:
Figura 2

Abordagem de Pesquisa dos Artigos da Amostra

= Qualitaiva = Quantitativa = Qualitxiva-Quantitativa

Nota: Elaborado pelos autores.

A pesquisa qualitativa é a mais utilizada quando se estuda gestdo estratégica e gestdo de pessoas, em
periddicos de alto impacto, nos ultimos 5 anos. Foram 7 (sete) artigos, enquanto na pesquisa quantitativa foram 5
(cinco) trabalhos. Um trabalho apenas utilizou os dois métodos, sendo uma pesquisa com abordagem quali-quanti
(Veloso; Lunga; Fernandes, 2017).

O destaque da abordagem qualitativa nos trabalhos, vem ao encontro de uma caracteristica observada por
Ichikawa e Santos (2006), que afirmam que ha uma valorizag¢do de estudos de cunho mais qualitativo em disciplinas
das ciéncias humanas e sociais.

Quanto as técnicas de coleta e andlise de dados, os métodos que mais chamam ateng¢do na abordagem
qualitativa sdo: Estudo de caso (Al-Abbasi & Masri, 2020; Pedro et al., 2019; Tyagi & Moses, 2020), e revisdo tedrica
da literatura, discutindo e refletindo sobre o tema (Secundo et al., 2016; Veloso et al., 2017).

Na abordagem quantitativa ha trabalhos que utilizam métodos de estatistica mais avangados, como a
Modelagem de equagdes estruturais (Tjahjadi et al., 2019) e outros mais difundidos, como a estatistica descritiva
(Zhao & Tao, 2017) e escala Likert (Govender et al., 2018).

Foi observado também que um ponto bastante estudado nesta amostra, em relagdo as teorias voltadas a
gestdo estratégica de pessoas, foi o Capital Intelectual. Nos trabalhos é destacado que o capital intelectual é um

conceito que vem ganhando bastante for¢a, em razdo da era do conhecimento em que vivemos. Assim, o capital
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humano, a inovacao, o registro de patentes, ganham muita importancia nas estratégias que as universidades
definem para seu crescimento. O capital humano é o capital intelectual bastante citado pelos autores, e esta
alinhado a gestdo de pessoas, como visto nos trabalhos de Secundo et. al (2015), Secundo et. al. (2016), Grisales et.
al. (2018) e Pedro, Leitdo e Alves (2019).

Ademais, em termos de andlise bibliométrica da amostra, sdo descritos os seguintes elementos-chave: a)
ano de publicacdo dos artigos da amostra — Figura 3; b) indice de cita¢cdes das obras — Tabela 3; c) periddicos que

publicaram sobre o tema — Tabela 4; d) paises de origem dos autores das obras — Figura 4.
Figura 3

Ano de Publicagdo dos Artigos da Amostra

0

un

201 2016 2017 2018 2019 2020
Nota: Elaborado pelos autores.

O Gréfico 1 apresenta os anos de publicacdo dos artigos da amostra. E demonstrado que o assunto gestdo
estratégica e gestao de pessoas estd recebendo mais importancia dos periddicos, visto o grafico ser crescente.
O ano de 2020 apresenta uma pequena queda em razdo de ainda estar em curso, e assim novos artigos ainda
podem ser publicados. Com o aumento do interesse pelo tema, por parte da academia, constata-se a relevancia de
pesquisas envolvendo este tema.

Ainda sobre a importancia da pesquisa a respeito do tema, na Tabela 3 apresenta-se os artigos mais citados

nos ultimos cinco anos, e que compdem esta amostra:
Tabela 3

Indice de citacdes das obras

Artigo N2 de citagdes
An intellectual capital maturity model (ICMM) to improve strategic management in European universities: 67
A dynamic approach (2015)
Managing intellectual capital through a collective intelligence approach An integrated framework for 58
universities (2016)
Talent management for universities (2016) 8
Innovation strategy of human resources in colleges and universities in post-massification stage: evidence 4

from Anhui province of China (2017)
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Artigo N2 de citagdes
Reframing the university as an emergent organisation: implications for strategic management and 4
leadership in higher education (2018)
The intellectual capital of higher education institutions Operationalizing measurement through a strategic 4
prospective lens (2019)
Does intellectual capital matter in performance management system-organizational performance 3

relationship? Experience of higher education institutions in Indonesia (2019)
Model of the empowerment of governance based on the human resource management for supply chains 1

in higher education (2019)

Total 149

Nota: Elaborado pelos autores.

Conforme demonstrado na Tabela 3, na amostra hd oito artigos com citagdes em outras obras. Destes oito,
se destacam os artigos de Secundo et. al. (2015) e Secundo et. al. (2016) com 67 e 58 citacGes, respectivamente.
O trabalho dos italianos também é mais antigo que os demais da amostra, o que pode justificar ter recebido maior
numero de citagdes, ja que as outras pesquisas sdo mais recentes. Inclusive, ambos artigos foram publicados na
revista britanica Journal of Intellectual Capital, que é o periddico que mais tem publicado sobre o tema, conforme

demonstra a Tabela 4:
Tabela 4

Periddicos que Publicam sobre o Tema

Periddico Quantidade de artigos publicados

Journal of Intellectual Capital 4
AD-minister

Australian Universities’ Review

International Journal of Leadership in Education
International Journal of Supply Chain Management

Journal of Discrete Mathematical Sciences and Cryptography
Journal of Higher Education Policy and Management
Management Decision

SA Journal of Information Management

TOJET: The Turkish Online Journal of Educational Technology
TOTAL

N = S S N N

[EN
w

Nota: Elaborado pelos autores.

Enquanto o Journal of Intellectual Capital publicou quatro artigos da amostra, os demais artigos foram
publicados em revistas variadas, com apenas uma publicacdo cada um. Este periddico tem fator de impacto JCR
5.330, que é bastante alto, o que valida a importancia de pesquisas que envolvem o tema gestdo estratégica
de pessoas. As demais publicagdes sdo de diversos paises, tais como Africa do Sul (SA Journal of Information
Management) e Turquia (The Turkish Online Journal of Educational Technology), demonstrando haver interesse no

tema por parte de editores de todo o mundo.
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A variedade de paises na amostra também fica explicita quando analisamos o pais de origem dos autores. A
Figura 4 apresenta tais informacdes.
Figura 4

Paises de Origem dos Autores das Obras

o

[ =] e (%) LFT) 9
.

Nota: Elaborado pelos autores.

A Figura 4 apresenta 14 nacionalidades de autores para os 13 artigos da amostra. Isto porque os artigos da
amostra foram em sua maioria o resultado de pesquisa elaborada por mais de um autor. A Indonésia se destaca
com sete autores, pois ha dois artigos oriundos deste pais, um com quatro (Tjahjadi et al., 2019) e outro com
trés autores (Sanusi et al., 2019). Este perfil de haver mais de um pesquisador no artigo, porém todos da mesma
nacionalidade, é o que acontece na maioria dos artigos da amostra.

Entretanto, é interessante destacar quando aparecem as redes de pesquisa. Isto foi observado no caso
da Itdlia, que com dois artigos (Secundo et al., 2016, 2015), apresentou parcerias com pesquisadores da Lituania,
Espanha e Austria. O mesmo com os pesquisadores de Portugal, que pesquisaram juntamente com Angola (Veloso
et al., 2017). A seguir, passa-se as consideracdes finais deste trabalho.

Consideragdes Finais

Este estudo se propds a caracterizar o processo do conhecimento sobre a gestdo estratégica de pessoas
no contexto das universidades. Para tanto, tratou-se da produc¢do académica in sobre o tema, com enfoque em
trabalhos publicados nas bases de dados Scopus® e Web of Science®, no periodo de 2015 a 2020.

Destaca-se a quantidade de artigos cientificos que abordam gestao estratégica, bem como gestao de
pessoas nas universidades, porém ao conciliar estes dois temas, sdo poucos os trabalhos encontrados. Nesta
pesquisa, a amostra final resultou em 13 artigos. Esta é uma lacuna de estudo encontrada, visto que a gestdo de
pessoas € um ponto estratégico para as universidades trabalharem, no intuito de melhorarem seu desempenho
frente as demandas de seu ambiente de atuacgao.

Ademais, constatou-se interesse no tema, demonstrado pelo crescimento das pesquisas no decorrer
dos anos, conforme apontado no Grafico 1. Além disso, a variedade de paises que pesquisaram sobre o tema

demonstra uma valorizacdo da estratégia na gestdo de pessoas por todo o mundo, afirmando ser este um tema
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bastante atual para a academia internacional. Soma-se a isto, o periddico que mais publicou trabalhos envolvendo
estratégia na gestdo de pessoas em universidades, ser um journal com alto indice de impacto, concedendo
credibilidade as pesquisas e o interesse acerca do assunto.

Os estudos da amostra destacam, também, a lideranca e a satisfacdo no trabalho como estratégias de
motivacdo e melhora no desempenho da gestdo de pessoas nas universidades. Isto se justifica pelo fato de que
cabe ao agente detentor das caracteristicas do lider a promocdo de elos entre a gestdo de pessoas e os demais
sistemas organizacionais que compdem o plano estratégico das universidades.

O capital intelectual também é bastante discutido nos trabalhos relacionados a estratégia; enfatiza-se a
importancia das pessoas para o sucesso das organizagées, no caso, da gestdo das universidades. Ndo basta apenas
focar em como melhorar processos, rotinas, se ndo pensar nas pessoas que executarado essas ferramentas. O capital
intelectual é assim, matéria-prima essencial para organizacGes da era do conhecimento.

Diante do fato de que ndo foi encontrada nenhuma revisao sistematica sobre a temdtica abordada, esta
pesquisa auxiliou no preenchimento desta lacuna do conhecimento. Os processos de busca foram delimitados
anteriormente a conducdo da revisdo, permitindo assim a obtencdo de resultados imparciais e passiveis de
reproducao.

Dentre as lacunas de pesquisa identificadas a partir do levantamento sistematico da teoria destacam-se:

a falta de pesquisas brasileiras que contemplem a realidade das universidades brasileiras, estudando a estratégia
voltada a gestdo de pessoas em universidades publicas, que trabalhem a motivagao e a satisfacdo no trabalho, bem
como a lideranca e o desempenho em servidores que sao concursados.

Ha também um maior nimero de pesquisas que se atentam aos funciondrios docentes apenas, focando na
carreira e na manutencdo destes talentos que sdo estratégicos para a universidade. Porém, cabe destacar que sao
necessarios estudos que contemplem também os agentes administrativos, que muitas vezes sdo os responsaveis
por executar as estratégias pensadas na gestdo universitaria. Além disso, é preciso aprofundar a critica de como a
I6gica capitalista vem ditando os rumos dos sistemas de gestao organizacional, algo que também tem sido pouco
discutido sobre a tematica. Estas lacunas sdo também recomendacées para estudos futuros envolvendo a tematica,
no sentido de pensarem o campo da gestdo universitaria sob o prisma da gestdo de pessoas como um sistema

estratégico para o alcance de objetivos.
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