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Abstract

Universities are constituted in generating
sources of knowledge whose main role is to
form thoughtful and skillful human beings
for a qualified professional performance.
That requires professors skilled in key
competencies and concrete actions by
universities in order to develop them. This
research aims to analyze the role of the
human resources professionals at private
higher education institutions in Sdo Paulo
State, Brazil, for verifying their contribution
to make these ingtitutions more competitive.
An exploratory and qualitative research was
accomplished. The research was
implemented through the Delphi method
applied to a sample of eighteen experts in
Human Resources. The result showed a
prevalence of the traditional and operational
functions, a weak strategic performance, a
strong concentration of power in the owner's
hands and a little sharing of responsibilities
among the mgor university manager
(faculty director).
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Introducéo

As Ultimas décadas tém sido marcadas pela
aceitacdo crescente de que o conhecimento e
0 aprendizado s80 essenciais para todas as
organizagOes em um ambiente competitivo e
gerador de grandes transformagbes. As
universidades representam um segmento
importante no contexto econdmico e social,
com papel preponderante de gerar e
disseminar conhecimento para contribuir
com o0 desenvolvimento de cidadéos
capacitados para recriar uma redlidade
organizacional mais competitiva.

As organizacbes vém se dedicando a
melhorar sua capacidade competitiva,
introduzindo mudangas profundas em suas
estratégias, sistemas, culturas, estruturas,
buscando inovacBes tecnolGgicas para
ganhar eficacia e ganhar uma vantagem
competitiva. A profundidade das mudancas
revela o salto de melhoria que ja foi dado e
indica o quanto ainda ha de se construir para
se atingir padréo competitivo internacional
de desenvolvimento em vérias esferas.

A gestdo de pessoas assume e vem sendo
compreendida como uma area central para
efetivar essas mudancas nas organizacOes.
No entanto, estard0 as universidades
alinhadas a questdo da competitividade? De
gue maneira elas vém buscando elevar sua
vantagem competitiva? Qual vem sendo a
contribuicdo dos profissionais de RH na
contribui¢do das vantagens competitivas das
universidades?

A universidade, vista como fonte geradora e
disseminadora de conhecimento, também
vem sofrendo uma forte concorréncia.

O pressuposto deste estudo é um olhar
interno dos dirigentes e profissionais de RH,
baseado nas competéncias dos docentes que
se corstituem na principa fonte de
vantagem competitiva sustentdvel das
universidades. Por esta oOtica, ou se supde
gue manter essas competéncias @ se
desenvolveréo naturalmente por meio de um
esforco unilateral do professor ou deveria
haver um suporte instituciorel para
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promover as competéncias consideradas
centrais para o0 desenvolvimento da
capacidade competitiva das universidades.

O objetivo deste estudo € analisar os papéis
dos profissionais de Recursos Humanos
(RH), segundo o modelo de Ulrich (1998),
nas Ingtituicdes de Ensino Superior (IES)
particulares do Estado de Sdo Paulo, a fim
de verificar sua contribuicdo  no
desenvolvimento de universidades
competitivas. Os objetivos especificos sao:
analisar o perfil de atuacéo dos profissionais
de RH pesquisados, analisar a
responsabilidade compartilhada da funcéo
recursos humanos; e, comparar o perfil da
responsabilidade compartilhada obtida na
pesguisa com 0 modelo origina de Ulrich.

O ensino superior no brasil

O ensno superior no Brasl passa, na
atualidade, por mudangas estruturais, sociais
e politicas e procura resgatar pré-requisitos
basicos para a quaidade do ensino e
formagéo de cidadéos.

Estas mudancas estdo respaldadas em

politicas ingtituidas por acoes
governamentais e em pesquisa nas
instituigoes, sobretudo particul ares,

permitindo assim, uma andlise diagnodstica
de é&reas criticas do sistema de ensino
superior brasileiro.

Tramontin (1996) aponta para a relevancia e
diversificacdo da oferta de cursos, estrutura,
organizagdo e implementacdo do processo
(carreiras universitérias, processo formativo,
docéncia e quaidade e perfil dos
profissionais formados, producdo, tecnologia
e custos) e qualidade do produto como
meios para  produzir e  difundir
conhecimentos, formar profissionais
qualificados para 0 mercado de trabalho,
promover a cultura, a ciéncia e a tecnologia
e assegurar servicos de qualidade a
sociedade. Sampaio (1998) pontua que o
ensino privado no Brasil expandiu e ampliou
suas atividades em todas as regides do pais,
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sendo o Estado de S&o Paulo responsavel
por 78% do total deste crescimento desde
1998.

Sampaio (1998) avalia que 0 mesmo ocorreu
de maneira desordenada, assumindo um
carédter mercantilista, distanciando-se, cada
vez mais, da qualidade de ensino e pesquisa
gerada pelo setor de ensino publico.

Com as atuais exigéncias apregoadas pelos
orgdos oficiais, no sentido de reverter este
guadro e impulsionar a educagdo para a
melhoria da qualidade, os autores acima
citados advertem que as continuas mudancas
mostram que é preciso repensar 0s papéis e
funcbes do ensino superior, no papel dos
educadores e nos procedimentos académicos
e administrativos como um todo em fungdo
do crescimento e da importancia que a
educagdo tem no mercado de trabalho.

A Conferéncia Mundial sobre Educacéo
Superior, convocada pela Organizacdo das
Nacdes Unidas para a Educacdo, Ciéncia e
Cultura— UNESCO, realizada na Franca em
1998, focaliza trés aspectos-chaves que
determinam a posicdo estratégica da
Educagéo Superior na  sociedade
contemporanea: a pertinéncia da Educacéo
Superior que se expressa por meio da
variedade de servicos a sociedade; a
qualidade voltada para 0 conceito
multidimensional da docéncia, pesguisa e
extensdo; e a internacionalizacdo, a
formagdo de parcerias e convénios com
outras entidades educacionais similares.

No Brasil, as universidades particulares
apresentam  caracteristicas distintas  em
relacdo as publicas, quer sgja no sistema de
gestéo de recursos humanos (as publicas se
pautam por um plano de carreira, regime de
trabalho integral e parcial, titulagéo), como
também na producdo do conhecimento por
meio da pesquisa, avangos tecnoldgicos e
servicos prestados a comunidade. Estes
aspectos ainda se mostram incipientes nas
instituicdes particul ares.

Nassif (2000), em pesquisa redlizada numa
amostra de universidades particulares do
Estado de S&o Paulo, junto aos dirigentes e
profissionais de RH, descreve um hiato entre
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as idéas e discursos e as acoes efetivas de
RH nessas instituicbes. As politicas e as
préaticas de RH se constituem em atividades
rotineiras e burocréticas sem agregar valor
econdmico a essas ingtituicoes.

Outra pesquisa realizada por Nassif (2000),
com 282 docentes, sobre quais competéncias
seriam necessarias para 0 exercicio da
docéncia revelou como sendo as mais
Importantes: habilidade Interpessoal,
capacidade didético-pedagbgica, abertura a
inovacdo, caracteristicas sociais,
contribuicdo para o desenvolvimento dos
aunos e titulagdo. Esses resultados
revelaram ainda a importancia que o0s
docentes atribuem ao apoio institucional
para 0 seu desenvolvimento profissional,
embora se tenha identificado a auséncia
desse apoio, podendo-se concluir que a
valorizag&o da docéncia, enquanto uma fonte
geradora de vantagem competitiva. Remete a
necessidade de desenvolver esse apoio para
0 desenvolvimento das competéncias. No
entanto, a constatacdo de uma area fraca,
submissa aos proprietarios e meramente
operacional, conduz ao seguinte raciocinio:
os professores autodesenvolvemse em suas
carreiras, avancando e crescendo dentro de
uma competéncia técnica (dominio de sua
area de conhecimento) como se estas fossem
relmente as "competéncias chaves'. E
notério que as universidades tendem a
valorizar mais as competéncias técnicas; no
entanto, sd0 outras competéncias como as
reveladas por Nassif (200) que permitem a
entrega das primeiras.

Neste sentido, vale a pena enveredar pelo
conceito de competéncia de Fleury e Fleury
(2000, p.21): "um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimento, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico
aorganizacao e vaor socia ao individuo”.

Se as competéncias docentes ndo S&o
devidamente trabalhadas, corre-se o risco de
levar esses docentes a0 estado de
incompeténcia inconsciente — isto significa
gue as pessoas SA0 incompetentes em certas
areas cruciais e estdo inconscientes de suas
incompeténcias (THOMPSON, 1995) ou
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conduzi- las a uma incompeténcia habil — as
pessoas usam comportamentos rotineiros
trazidos pela prética (habilidades), para
produzir algo que ndo pretendiam ter
(incompeténcia), segundo Argyris, 1997.

O modelo de multiplos papéis de Ulrich

O modelo de Ulrich (1998) delineia quatro
papéis principais de RH: a administracéo de
estratégias de RH, administracdo da infra-
estrutura da empresa, administragdo da
contribuicio dos funcionarios e a
administracdo da transformagdo e mudanca.

Esses papéis, em sua esséncia, apresentam:
se compartilhados com os gerentes de linha,
funcion&rios e outros  profissionais
(consultores), stakeholders da funcdo de RH.

Neste sentido, a funcéo dos profissionais de
RH reside na elaboragdo de politicas e
préticas de RH agregadoras de valor aos
seus stakeholders e na preparacéo do préprio
gerente de linha para assumir este seu papel
complementar de gestor de pessoas.

Foco Estratégico
Gerentes de Linha Consultor externo 30%
50%
Gerentes te timha
40%
Areade RH
50% RH
30%
Process RH20% Pessoal
RH Incorporado
50% Gerentes de Linha
60%
Terceirizagdo 30%
Informatizagcdo  20% Funcionarios 20%

Foco no cotidiano/operacional

Fig. 1 Niveis de responsabilidade em relagdo aos papéis de recursos humanos (adaptado do autor)

Fonte: ULRICH, D.,1998, p. 62
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Este modelo contempla o desafio de
redirecionar o foco da funcdo de RH de uma
perspectiva estritamente interna da geracéo
de valores para a cadeia de valor. Desviando
o foco da empresa para a cadeia de valores,
Ulrich (1998) sustenta que “todas as
atividades de RH s rigorosamente
definidas de acordo com os critérios do
consumidor”. O autor defende uma mudanca
de mentalidade do profissonal de RH de
uma énfase “0 que eu faco” para “o que eu
entrego”. Em outras paavras, de uma forma
reducionista, tal qual se compreende a
funcdo tradiciona de RH para uma
dimensdo sistémica, multipla, focada nas
necessidades diferenciadas dos stakeholders.

A fusdo dos planos estratégicos e de RH
apresenta diferentes niveis de integracdo: os
planos de RH podem ser uma reflexdo
posterior, estar integrados ou estar isolados
em relacdo aos planos estratégicos
(ULRICH, 1992). No primeiro caso, o foco
do plangamento estd centrado no
plangjamento empresarial, sendo as préticas
de RH consideradas uma atividade de
reflexdo a ser desenvolvida apOs estes
planos. Neste sentido, as discussdes cabem
centramente aos gerentes de linha, com
envolvimento ndo  substancial dos
profissionais de RH.

Os planos de RH acabam sendo uma sintese
das praticas de RH necessarias para a
readlizacdo dos negocios. No guste
integrado, o foco concentra-se em uma fuséo
entre os planos empresariais e de RH, onde
gerentes de linha e profissonais de RH
trabalham como parceiros para garantir a
coeréncia entre os planos.

Assim, as praticas de RH enfatizam
prioridades de negbcio. Finamente, na
terceira abordagem, o foco se concentra nas
prédticas de RH em g, visando mais
estruturar  recursos  humanos que as
prioridades empresariais. A participacdo dos
gerentes de linha na elaboracdo dos planos
de RH é reduzida, ficando basicamente
centrados nos profissionais de RH. Por isso,
n&o consegue agregar valor aos negocios.
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Na funcdo administracdo da infra-estrutura
da empresa, os profissonais de RH
concebem e desenvolvem  processos
eficientes para contratagdo, avaliacéo,
treinamento dos funcionérios.  Atuam
melhorando processos dentro da &rea de RH,
bem como em outras &reas, com vistas a
reduzir custos, melhorar a €ficiéncia e
descobrir novas maneiras de fazer melhor as
atividades rotineiras da empresa. Ajudam
gerentes de linha a tornar a empresa mais
competitiva por meio de melhorias continuas
NOS Processos organizacionais.

Os profissionais de RH se tornam defensores
dos funcion&ios quando vinculam as
contribuic¢des destes a0 sucesso da empresa,
gjudando-os a descobrir novos recursos que
0s habilitem arealizar seu trabalho.

Quando os funciondarios se tornam
competentes e dedicados, o know-how
assume um importante ativo mensuravel
refletido nos  resultados  financeiros
(ULRICH, 1998).

Na administracdo da transformacdo e da
mudanca, os profissionais de RH tornam-se
agentes quando realizam sistematicamente
mudancas em forma de iniciativa (foco na
implementacd0 de novos programas,
projetos ou procedimentos), de processos
empresariais (foco na maneira como O
trabalho € executado) e culturais (mudanca
da mentalidade comum).

Entretanto, Ulrich argumenta que mesmo
mudancas de iniciativa evoluem da tentativa
de identificacBo e implementacdo de
mudangcas de um nivel visivel para
simbdlico. Esta, por sua vez, “difere das
iniciativas no fato de que lida com a
identidade fundamental, valores e cultura de
umaempresa’ (1998, p.208).

Isto significa que o efeito cumulativo de
mudancas de iniciativa reflete, com o tempo,
em mudancas mais fundamentais na propria
identidade e valores da empresa. A mudanca
cultural encerra um desafio complexo para
0s gestores. Ulrich (1998) comenta que, a
partir de 1989, aumentou sensivelmente o
envolvimento e a experiéncia com a
mudanga cultural, ndo sendo mais uma
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forma abstrata de “vantagem competitiva
inimitavel”, mas estd no centro das
atividades dos tomadores de decisdo.

Se a mudanca, em Ultima andlise, converge
incremental mente para mudancas culturais, a
habilidade dos profissionais de RH reside na
sua capacidade de entender, diagnosticar e
implementar culturas estratégicas que criem,
efetivamente, valor digtintivo para a
empresa.

M etodologia

A pesquisa  caracterizouse  COmMO
exploratéria ao buscar conhecimentos sobre
oS papéis de Recursos Humanos
desempenhados pelos diferentes
stakeholders nas Instituicbes de Ensino
Superior, permitindo gerar hiplteses de
pesquisa que possam vir a esclarecer os
aspectos da construcdo de universidades
mais competitivas.

Adotouse o método qualitativo de pesquisa,
mediante a aplicacdo do Método Delphi.

O Método Dephi surgiu nos anos 50
destinado a tratar opinifes. Posteriormente,
foi aplicado para fazer estimativas em
diversos campos como administracéo,
medicina, difusdo de tecnologia e para
formatar grupos de consenso sobre a
importancia relativa de assuntos diversos,
especialmente nas areas de educagdo socia e
gestdo (SCHMIDT, 1997).

O Método Delphi consiste numa articulagdo
de opinides de especiaistas, sem que o
ponto de vista de um interfira nos demais,
mediante a aplicacdo de question&rios em
rodadas swcessivas, a serem respondidos
individualmente, sem comunicagéo entre 0s
pares, administrados por um pesquisador.
Com o objetivo de obter consenso sobre uma
lista de assuntos, os respondentes devem
atribuir pesos relativos, zero, cinco ou
multiplos de cinco, de forma que a soma sgja
igual a 100, conforme sugere Motta (Apud
TEIXEIRA, 1988).

O tratamento de dados consiste no cédculo
das medianas, redlizando tantas rodadas
guantas forem necess&rias até que a soma
FACEF PESQUISA - v. 6 -n. 3-2003

dessas medidas se sSitue entre 97,5% e
102,5% (MOTTA apud TEIXEIRA, 1988).
Quando o consenso ndo € obtido na primeira
rodada, requer-se uma outra, onde cada
especialista toma conhecimento da opinido
dos demais, porém, sem que sgam
identificados 0S Seus emi ssores,
resguardando o principio do Método, na nédo
influéncia entre si dos especialistas, quanto
a0 conceito que cada um detém sobre os
demais.

Um dos pontos-chave do Método consiste na
escolha dos especialistas. Segundo Helmer e
Rescher (1959, apud TEIXEIRA, 1988), sdo
essas pessoas que conhecem profundamente
sobre 0 assunto a ser pesquisado, porém
Granger (1980) identificou que a técnica
permite obter consenso mesmo quando 0s
respondentes ndo sdo especidlistas. Nesta
pesquisa, considerouse como especialista o
profissional de RH que atua em IES, tendo
em vista o fendbmeno objeto da investigacao.

A amostra caracterizouse como de
conveniéncia, ao terem sido convidados para
participarem os profissionais de RH de IES
particulares do Estado de S&o Paulo, Brasl,
que compdem um “Grupo Informal de
Profissonais de Recursos Humanos de
Ensno Superior” formado por 57
participantes, dos quais 18 (31,57%) fizeram
parte da amostra desta pesquisa. Deste total,
12 pertencem a categoria de universidades e
as demas sdo faculdades ou centros
universitarios.

Apresentacdo, andlise e interpretacdo dos
dados

Atuacdo dos Profissonais de RH
distribuida por funcdes

O modelo de Ulrich foi utilizado com a
findidade de anadlisar os papéis dos
profissonais de RH. Para identificar a
distribuicdo da atuacdo destes profissionais
pelos diversos papéis, foi necessaria apenas
uma rodada Delphi, pois se obteve as
medidas de tendéncia central e soma 100
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para a média, atendendo aos critérios do
método, conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Papel desempenhado pelos profissionais de RH das IES

N° dos| Estratégiade | Transformacéo e| Infra Contribuicdo dos| g
Especialistas | RH Mudanca estrutura funcionéarios

1 20 10 50 20 100
2 30 20 30 20 100
3 10 30 20 40 100
4 5 30 60 5 100
5 10 10 50 30 100
6 5 10 35 50 100
7 40 30 15 15 100
8 20 15 35 30 100
9 5 20 25 50 100
10 50 10 10 30 100
11 50 20 10 20 100
12 30 30 10 30 100
13 10 20 50 20 100
14 5 10 50 35 100
15 25 15 35 25 100
16 40 30 10 20 100
17 30 20 30 20 100
18 10 10 30 50 100
Média 22 19 31 28 100

Obsarva-se que o principal  papel Responsabilidade compartilhada com

desempenhado refere-se a Administragcéo da
Infra-estrutura, seguido da Administracéo da

Contribuicio  dos  Funciondrios, da
Administracdo da Estratégia de RH e
finalmente, da  Administragdo da

Transformagdo e Mudanca, indicando que
estes profissionais desempenham um papel
secundario nos destinos das |IES, exercendo
funcOes operacionais e de especidistas,
pertinente as atividades tradicionais de
Recursos Humanos, com uma forte atuacéo
na conciliagdo de interesses e necessidades
dos funcionarios e de como eles podem
contribuir com a institui¢éo.
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stakeholders e profissionais na gestao
deRH

Para identificar a participagdo compartilhada
com stakeholders, aplicou-se novamente o

Meétodo Delphi para cada um dos papéis do
modelo. Apenas uma rodada foi redlizada,

pois a soma das médias dos pesos relativos
resultou em 100. A seguir, as Tabelase2 e 3
demonstram os resultados da Delphi com os
quatro papéis do modelo.
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Tabela 2 — Delphi da Administracdo de Estratégias de Recursos Humanos (AERH) e da
Administracéo da Transformacéo e da Mudanca (ATM)

Prop. Gest. Func. |RH S Prop. Gest. Func. |RH S
N®dOES> FAERH [AERH [AERH |AERH % ATM |[ATM [ATM [ATM |,
% % % % % % % %
1 0 0 10 60 100 |0 0 20 50 100
2 10 0 20 40 100 |10 20 10 60 100
3 20 15 15 50 100 |20 25 10 45 100
4 10 0 20 40 100 |10 15 15 60 100
5 80 5 5 10 100 |70 10 50 15 100
6 0 50 10 40 100 |0 70 10 20 100
[ 3% 40 10 15 100 |60 0 5 5 100
B 50 0 10 10 100 |80 10 5 5 100
9 80 5 5 10 100 |75 10 5 10 100
10 10 10 0 80 100 |0 50 10 40 100
. 40 20 10 0 100 |20 35 15 30 100
12 0 85 5 10 100 |0 55 15 30 100
13 50 5 5 40 100 |65 15 0 20 100
14 0 15 5 50 100 |30 10 10 50 100
1 % 0 0 5 100 |60 0 0 10 100
16 10 15 10 65 100 |15 20 20 45 100
17 %0 0 0 10 100 |8 10 0 10 100
18 70 20 0 10 100 |60 20 0 20 100
Média 378 |225 |78 31,9 [100 [364 |258 |111 |292 |1025

L egenda: Prop.=proprietarios; Gest.=gestores; Func.= funcionarios; RH= recursos humanos
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Tabela 3 — Delphi da Administracdo da Infra-estrutura (AIE) e da Administracdo da

Contribuicéo dos Funcionérios (ACF)

Prop. | Gest. | Func. |RH S Prop. [Gest. [Func. |RH |S

N° ~ do AlIF  [AIF |AIF |AIF - ACF |ACF |ACF |ACF %
% % % % % % % %

1 0 50 30 20 100 |O 30 20 50 100
2 10 40 10 40 100 |10 20 20 50 100
3 10 10 10 70 100 |20 10 20 50 100
4 10 15 30 45 100 |10 20 20 50 100
5 90 0 0 10 100 |60 10 10 20 100
6 0 60 10 30 100 |0 70 10 20 100
7 90 10 0 0 100 |75 20 0 5 100
8 15 50 15 20 100 |15 30 35 20 100
9 75 10 5 10 100 |80 10 0 10 100
10 0 30 0 70 100 |0 60 0 40 100
11 30 20 20 30 100 |10 30 30 30 100
12 0 70 10 20 100 |O 50 20 30 100
13 30 10 20 40 100 |10 10 20 60 100
14 40 10 10 40 100 |40 10 10 40 100
15 5 45 5 45 100 |80 0 0 20 100
16 30 25 15 30 100 |15 40 15 30 100
17 95 0 0 5 100 |80 0 0 20 100

18 20 0 0 80 100 |40 20 0 40 100
Média 306 [252 |106 (336 [100 |30,3 |244 |128 |325 [100

L egenda: Prop.=proprietarios;Gest.=gestores; Func.= funcionarios; RH= recursos humanos

e Contribuicio dos Funcionarios. Os
gestores de linha representados,
preponderantemente, pelos diretores de
unidades (faculdades) tém uma participacéo
média em torno de 24%, considerando os

Observa-se que os profissionais de RH tém
maior participagdo na Administragdo da
InfracEstrutura e  Administracdo da
Contribuicéo dos Funcionarios,
corroborando a andlise do percentua de

atuacdo encontrado para estes profissionais. quatro papaxs.
Os proprietarios tém uma participacdo mais O que realmente chama a atencéo € o fato de
elevada na Administracdo Estratégica de RH os funcion&ios terem um minimo de
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participacdo, em torno de 10% (média s
guatro papéis). Isto significa que os
docentes, categoria mgjoritaria e de elevado
potencial de agregacdo de valor para as
universidades, prescindem de voz ativa em
questes estratégicas, rumos de mudangas,
melhoria de processos de RH. Isto é
comprovado pela percepcao dos
especidistas.

Sendo assim, considerando o corpo docente
como uma competéncia distintiva para gerar
uma vantagem competitiva para as |IES, qual
seria sua real contribuicio quando se
evidencia uma participacao téo limitada?

Participacao compartilhada na
administracao estratégica

As Tabelas 4, 5, 6 e 7 foram construidas
para analisar dentro de cada papel, a
responsabilidade compartilhada com
stakeholders de RH e o papel do profissional

Tabela 4 - Administracéo de Estratégias de RH

de RH. Utilizou-se como linha de corte o 75
percentil e, dentro deste, foram selecionados
0S pesos acima de 50 por entender que estes
S30 0s preponderantes.

Os proprietarios das |IES apresentam uma
participagéo elevada na Administragdo das
Estratégias de RH, variando de 70% a 95%,
de acordo com 27,7% dos especiaistas. No
entanto, outros especialistas (também
27,7%) entendem que a principa
participacao neste papel, esta por conta dos
profissonais de RH. Apenas 11,2% dos
especiaistas entendem que sdo 0s gestores
gue tém a maior participagéo, variando de
50% a 85%.

Os especialistas ndo percebem a atuacdo dos
funcionérios na Administracéo Estratégia de
RH. Isto denota que docentes e demais
funcion&rios tém peguena participagdo para
questdes estratégicas. Assim, como obter um
alinhamento estratégico na organizagéo se a
participacdo de gestores e funcionarios é téo
limitada?

Prop. f fr Gest. fr RH f fr
95 1 56 [85 56 |80 1 5,6
90 1 56 |50 56 |65 1 5,6
80 2 11,0 60 1 5,6
70 1 5,6 50 2 11,0
S 5 27,7 |S 11,2 |S 5 27,7

f=freqiéncia; fr=frequénciarelativa
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Participacdo compartilhada na gestéo da
transformagdo e mudanca

Adotando-se a mesma estrutura de andlise de
percentis, observa-se, na Tabela 5, que uma
parcela de 33,6% dos especialistas considera
gue o0s proprietarios tém a maior
participagdo na conducdo da mudanca
organizacional, variando de 60% a 80%.
Para 22,5% destes, € 0 RH que possui maior
participacdo na conducdo desse processo,

variando de 50% a 60%; apenas 16,8%
consideram os gestores, variando de 50% a
70%. Nenhum especialista considera o0s
funcionérios os principais responsaveis pelo
processo.

Pode-se depreender desta andlise que os
condutores da mudanca séo 0s proprietarios,
caracterizando uma gestdo centralizada,
apoiada pelo RH, pouco espaco permitido
aos gestores (diretores) e funcionérios.

Tabela 5 - Administracéo da Transformacéo e da Mudanca

Prop. f fr Gest. fr RH f fr
80 2 11,2 |70 56 |60 2 11,2
75 1 56 |55 56 |50 2 11,2
70 1 56 (50 5,6

65 1 5,6

60 1 5,6

S 6 336 |S 16,8 |S 4 22,4

f=frequéncia; fr=frequénciarelativa

Participacdo compartilhada na gestéo da
infra-estrutura

Na Tabela 6, observa-se que 22,5%
dos especidistas, a gestdo dos subsistemas
de RH e mehoria de processos, €
desempenhada, principalmente, pelos
proprietarios, variando de 75% a 95%. Isto
revela que, em algumas IES, a funcdo de RH
ndo tem um carater formal, com politicas e
préticas claramente definidas. Essas existem
informalmente com aplicagdo sSituacional,
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revelando-se como um instrumento de
controle e dominagéo.

Para 0 mesmo percentua de
especialista, esse papel € desempenhado
principalmente pelos gestores, variando de
50% a 70%. No entanto, apenas 16,9% dos
especialistas consideram que essa gestéo fica
acargo dos profissionais de RH, variando de
70% a 80%. Nenhum especialista entende
que esta gestdo sga a principa
responsabilidade  do  segmento  dos
funcionarios.
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Tabela 6 - Administracéo da Infra-Estrutura

Prop. f fr Gest. fr RH f fr
95 1 56 |70 56 |80 1 5,6
90 2 11,3 |60 56 |70 2 11,3
75 1 56 |50 11,3

S 4 225 |S 225 |S 3 16,9

f=frequéncia; fr=frequénciarelativa

Participacéo compartilhada na
administracdo da contribuicdo dos
empregados

A Tabela 7 mostra que, para 27,7 % dos
especialistas, 0s proprietérios tém a maior
participagdo na  administracéo da
contribuicdo dos empregados, variando esta
de 60% a 80%. Isto pode revelar uma gestéo
centralizada, pouco profissona em que

parece existir uma relagdo dos proprietarios
com os funciondrios (administrativo e
docente) em um dominio que deveria ser
exercido preponderantemente pelos gestores
(diretores de faculdades, por exemplo) na
busca de um conhecimento das necessidades
reais de seus funcionarios, seus interesses,
ampliar o comprometimento, adotando
préticas que estimulem a contribuicdo com
0s objetivos da instituigdo.

Tabela 7 - Administragdo da Contribuigdo dos Funcionarios

Prop. f fr Gest. fr RH f Fr
80 3 16,5 |70 56 |60 1 5,6
75 1 56 (60 56 |50 4 224
60 1 56 |50 5,6

S 5 20,7 |S 16,8 |S 5 27,7
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Comparacao do Modelo de Ulrich e os resultados da pesquisa

Proprietarios —
40% Proprietérios
35%
RH RH
% 3%
Gestores
Gestores 25%
20%
F10% F10%
F 10% F 10%
Gestores Gestores RH
RH 2% 25% %
35%
Proprietarios Proprietérios
30% 30%
Fig. 2 Niveis de responsabilidade obtidos na pesquisa.
Este mesmo percentua de especidistas No papel da Administracdo da

entendem que sdo os profissionais de RH
gue tém a maor participacdo na
administragdo da  contribuicdo  dos
funcionérios, enquanto que apenas 16,7%
entendem que a mesma € levada a efeito
pelos gestores.

Da comparacdo entre o modelo origina de
Ulrich (Figura 1) e o resultado da pesquisa
(Figura 2), que revela o perfil de
responsabilidade compartilhada com os
stakeholders obtida na pesquisa de campo,
obtém-se as seguintes constatacoes:

no papel de Administragdo das
Estratégias de RH, esta funcéo €
compartilhada igualmente entre gestores
e profissonas de RH no modelo de
Ulrich. Na pesguisa, revelorse uma
participacao expressiva dos
proprietérios, influenciando diretamente
as decisdes edtratégicas de RH; o
profissional RH aparece  com
participagdo menor; 0 gestor com apenas
20% e, finalmente, o funcionario tendo
uma participacdo de 10% (em todos os

papéis).
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Transformacéo e Mudanca, o gerente de
linha tem uma participagéo mais elevada
no modelo de Ulrich, a0 passo que, na
pesquisa, seu papel € menor, ficando
com 0s propriet&ios uma acdo mais
determinante  na  conducdo  das
mudancas.

No papel Administracdo da Infra
estrutura, no modelo original, RH é o
maior representante, participando com
50%. A pesquisa revela uma participacéo
menor de RH (35%) e um pape
expressivo dos proprietarios (30%), nas
funcdes que sdo tipicas de RH.

No pape da Administracdo da
Contribuicdo dos Funcionarios, enquanto
no modelo original, o principal ator € o
gestor de linha, sendo amplamente
fundamentado esse papel na literatura
administrativa, a pesquisa revela um
papel fraco do gestor (entendido,
principalmente, como sendo o diretor de
unidade) e um paped de RH e
proprietarios basicamente equilibrado.
Isto pode revelar um proprieté&rio que
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atua nas atividades rotineiras das areas,
intervindo diretamente no
relacionamento com os funcionarios,
extrando pate desta funcdo dos
diretores das unidades, o0s quais
deveriam de fato, desempenhar esse

papel.

Consideracbesfinais

De uma perspectiva de que a competéncia
dos docentes é a principa fonte de éxito
competitivo das universidades e que o
desenvolvimento  dessas  competéncias
requer politicas sistemédticas, este estudo
contribuiu para mostrar o perfil do
profissional de RH das IES e como este
papel € compartilhado com os diferentes
stakeholders. Verificouse um proprietério
centralizador, permitindo limitado espaco
para o profissional de RH, bem como para
0s gestores (diretores) e funcionérios.

Denota-se que o proprio profissona de RH
deveria repensar suas competéncias, afim de
ampliar seu espaco ocupacional, hoje
exercido, preponderantemente, pelos
proprietarios, segundo dados da pesguisa
No entanto, este proprietario o faz a luz de
seu conhecimento e usando a fun¢éo de RH
para alguns propdsitos mais imediatistas.

Nesta linha de raciocinio, um profissional de
RH que entenda a linguagem de negdcio e
mostra, por meio de acdes de RH, resultados
gue agreguem vaor as instituigdes, pode
estar dando um primeiro e importante passo
para a mudanca nelas, visando ampliar sua
vantagem competitiva. Isto leva a
guestionamento das competéncias requeridas
dos proprios profissionais de RH.

Nassif (2000) revelou, em seu estudo, trés
competéncias requeridas destes
profissonais: dominio em sua éea de
especialidade; profundo conhecimento sobre
0S negocios, ou sga, as edtratégias da
universidade e capacidade de aplicar as
préticas inovadoras a fim de conquistar
credibilidade e, respeito entre seus pares.
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Pesquisadores da Universidade de Michigan
vém redizando estudos sobre as
competéncias dos profissionais de RH desde
1988. Em sua Ultima pesquisa realizada em
1998, em uma amostra de 5000 profissionais
de RH dos Estados Unidos, as seguintes
competéncias foram reveladas como sendo
as mais importantes (BECKER, HUSELID,
ULRICH, 2001):

conhecimento do negdécio;

dominio  profissional de
inovadoras de RH;

préticas

administracéo da mudanca e
administragcdo da cultura;
Credibilidade pessoal.

Observa-se, portanto, que trés delas foram
confirmadas no estudo de Nassif (2000),
realizado nas IES do Estado de S&o Paulo,
Brasil. Conclui-se que o caminho para as
universidades ganharem vantagem
competitiva parte de uma &ea de RH
composta com profissionais dotados dessas
competéncias, promovendo mudancas na
cultura das IES, visando  maior
compartilhamento com os stakeholders, para
assim ter um ambiente organizacional mais
apropriado e preparado para gerir as
competéncias dos docentes, e, futuramente,
quica, avancar para uma gestdo por
competéncia, com politicas integradas de
selecdo, desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, carreiras e recompensas
atreladas as competéncias chaves dos
docentes. Parece ser este um caminho para
as universidades conquistarem uma parcela
maior de vantagem competitiva, menos
imediatistas e com resultados mais
sustentéveis.
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