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A grande questao em gestao estratégica de RH:

Come & que 2 GRI poce apelar @ contribulr
para a estrategia e a missao da organizacao?




Gestao Estratégica de Recursos Humanos

erformance individual e
organizacional

GRHS
Estrateglc‘

Missdo e objetivos da
organizacao

If HRM is done well, this will somehAow make organisations perform
more effectively (Ferris, Arthur, Berkson, Kaplan, Harrell-Cook,
Frink, 1998)




GRH: Perspetivas teoricas
[

Perspetiva universalista (até anos 60)
 Algumas praticas de GRH tém um impacto mais forte sobre a
performance do que outras praticas
O A eficacia dessas praticas nao depende de contextos
 As praticas sao vistas isoladas umas das outras

Perspetiva contingencial (anos 60-80)
1 O impacto das praticas de GRH sobre a performance depende do
contexto
 As praticas de GRH nao podem ser universalmente aplicadas
 Variaveis contextuais mais importantes: estratégia, organizacao
(dimensao, estrutura, tecnologia), e ambientais (contexto laboral,
economia, etc.)

(Martin-Alcazar, Romero-Fernandéz, Sanchez-Gardey (2005). Strategic HRM: Integrating the
universalistic, contingent, configurational and contextual perspectives. |J of HRM, 16(5), 633-659)



GRH: Perspetivas teoricas
[

Perspetiva configuracional (anos 80-00)

O O sistema de GRH € composto por elementos multidimensionais
que podem ser combinados de varias formas, obtendo-se um
numero infinito de configuragdes em GRH

O que conta € a congruéncia interna entre as praticas, e entre as
praticas e o ambiente externo (i.e., a organizacao)

[ Conceito de equifinalidade

Perspetiva contextual (anos 00-20)
O A GRH opera no ambito de um contexto particular externo e
interno, que influencia o seu impacto sobre a performance
d Nas perspetivas anteriores, o contexto era mais uma variavel nas
possiveis configuracdes. Nesta perspetiva € um elemento crucial
a moldar o sistema de GRH




O contexto geral
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2.

Ler caso “on becoming a torturer”
Responder as questdes seguintes:
Qual o perfil fisico, psicologico e social de um torturador?

De que modo é que as praticas de GRH descritas permitem uma integracao
eficaz dos novos profissionais?

Qualquer pessoa pode ser um torturador?



Conceitos-chave em estratégia
e

Capacidade

Cor:checiﬂrlnen’m ou posse de recursos que permitem realizar uma tarefa
ou fungdo

Capacidade /Competéncia Core

Recursos ou capacidades que sdo fontes de vantagem competitiva face
aos concorrentes

Competitividade

Estado que se atinge quando uma organizagdo formula e implementa
uma estratégia que cria valor

Vantagem competitiva

Resultado da implementagdo de uma estratégia que os concorrentes
ndo conseguem duplicar ou imitar, ou porque € demasiado caro

Resultados acima da média

Resultados acima das expectativas do investidor para investimentos
com risco similar



Estratégia

Estratégia

Brown & Eisenhardt (1988): estratégia é o processo de
resposta a duas questdes: 1) para onde queremos ir?; e 2)
como podemos la chegar?

Porter (1990): conjunto de acdes integradas e coordenadas
para explorar competéncias e ganhar vantagens
competitivas




Uma teoria de estratégia: RBV
e —

Resource-based view: procura responder a questdo: porque
apresentam algumas empresas melhor performance que outras?

1. Tém valor: sendo heterogéneos, os recursos tém valor pelo diferencial
que geram nos processos de transformagdo do trabalho. Ou seja, as
contribuigoes individuais sdo diferentes, pelo que alguns contribuirdo com
mais valor do que outros;

2. Raridade: sendo o desempenho vulneravel as diferengas individuais, entdo
é de prever que os recursos com as qualidades mais atraentes para uma
fungdo/organizagdo sejam raros;

3. Insubstitutabilidade: os RH sdo insubstituiveis porque: i) t€m a
possibilidade de ndo se tornarem obsoletos; ii) podem ser transferiveis
entre uma grande variedade de fungoes e entre uma vasta gama de
tecnologias; e iii) sdo os Unicos a conseguir explorar outros recursos (até
em contextos diversos dos de origem desses outros recursos);

4. TInimitabilidade: os RH sdo inimitdveis porque o capital humano e social
numa organizagdo € impossivel de: i) identificar; e ii) replicar.



Gestao Estratégica de Recursos Humanos
[

Gestao de pessoas adequada e adaptada a
estratégia, logo é um instrumento de gestao para
alcancar os objetivos da empresa

Recursos humanos como fonte de vantagem
competitiva sustentavel:

» Dotados de valor
» Raros

» Inimitaveis

» Insubstituiveis

(Base: resource-based view of the firm, Lawler,
1992; Barney, 1991)



Visoes sobre estratégia
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Gestao Estratégica de Recursos Humanos

(@)
a Parcelro estratégico Agente de mudanca
~_8 GRH alinha as iniciativas de GRH ajuda a empresa e os
(© RH com objetivos supervisores a adaptar—-se as
= estratégicos: auxilia os mudancas externas (e.g.
L supervisores a gerir legislacdo, economia, politica
pessoas localmente onsciéncia ambiental, etgs
GRH
Responsavel:
Foco B it C “0 d capaz de
dSp,e,Clta li,a ellrr];pea(é 05 desenvolver
administrativo CO- a- ora OI'QS o uma consciéncia
_ GRH leva a cabo processos GRH maximiza a contribuicio e
g eficientes (recrutamento, o empenhamento dos e cultura de
o selecdo, formacio, etc.), empregados, respondendo as sustentabilidade
g utilizando novas suas necessidades e
E tecnologias; controla desenvolvendo as suas
o custos competéncias tendo em vista a
@) eficacia organizacional
Centrada em Atividades Centrada nas Adaptado de Ulrich
processos pPessoas  (1997) e Caldwell (2003)



Gestao Estratégica de Recursos Humanos
[

Estratégia da Estratégia da

. S a
organizagao GRH S
Estrat§g1a~da Estratégia da Ajustamento
organizacio GRH
Estrate::gia~da ————— _> Estratégia da Didlogo
organizacio
Estrat§g1a~da Estratégia da Holistico
organizacio GRH
Estratégia da Estratégia da GRH lidera

organizacio GRH




Da estratégia a GERH: Exemplo 1

Miles & Snow
(1984)

Estratégia da
organizacao

ESTRATEGIA Defensiva Prospectora Analisadora
IV!lss_aol Manter p_OS'.Q?P n_o Ser o primeiro; ser lider Ser follower
objectivos mercado; eficiéncia
Produto- Linhas de produto Linhas de produto Linhas de produtos
mercado estaveis e limitadas alargadas estaveis e mutaveis
I&D Inovagao incremental Inovacao radical Focallza_da; rep~I|cagao
das inovacoes
Etc.
Estratégia .
basica de RH Desenvolver RH Adquirir RH Afectar RH
R: escasso acima do
nivel de entrada R&S: sofisticado a todos
R&S S: eliminagao de os niveis. Criatividade é [Métodos mistos de R&S

empregados
indesejaveis

requisito

Etc.




Da estratégia a GERH: Exemplo 2

Brewster,
Dowling,
Grobler, Holland
& Warnich,
(2000)

Estratégia da
organizacao

Embrionaria Crescimento Maturidade Declinio
[
[
[
Atrair talentos Trabalhadores Rotagéo de Planeamento e
R&S profissionais/ o quadros redugdes de
. qualificados .
técnicos Mobilidade pessoal
_ . Flexibilidade de Reconversao
Definir as Incentivar a .
: ~ uma forga de profissional e
F&D necessidades gestao de :
. trabalho consultoria de
futuras equipas . :
envelhecida carreiras
Compensa- | Variavel, baseada | Variavel, baseada Aumenta a Fixa, controlo de
cao nas vendas nas vendas componente fixa custos

Etc.




Da estratégia a GERH: Exemplo 3
e —

Segmentacgao de

ESTRATEGIA | Lideranca de custos Diferenciagao
mercado

n . : Focalizar-se em todo o
Precos e/ou eficiéncia | Produtos e/ou servigos

Porter Definicao : . mercado ou em
(1980) operacional unicos segmentos
Etc.
Estratégia da
organizagéo —_— @ @ —
ESTRATEGIA Excele_nma Lideranca d_e Compron_usso com o
operacional produto/servico cliente
Eficiéncia operacional; Inovacéo; marketing; Atencao e servico ao
Definigao precos baixos e de marca; mercados cliente; proximidade e
qualidade dindmicos customizacao
Treacy &
. Y Eficiéncia; operacdes Desenvolvimento; CRM; exceder
Wiersema Foco : _ : . L .
simples; volume inovacao; design expectativas; conceitos
(1993)
E McDonald’s, Babou, lojas|Sony, Adolfo Dominguez,|  Aston Martin, Four
xemplos .
chinesas Compal Seasons, Galeto




GRH na AP

Exemplos:
LL]  Lei n°® 7/2009, de 12 de Fevereiro: revisao do cddigo do trabalho.

L] Lei n°® 35/2014, de 20 de Junho: lei geral do trabalho em funcdes
publicas.



Cultura e GRH

Padrao de crencas basicas criado, desenvolvido ou
descoberto por um determinado grupo, para lidar com os
problemas de adaptacao externa e integracao interna, e
que teve sucesso suficiente para ser considerado valido e,
como tal, deve ser ensinado e transmitido aos novos
membros, como o modelo de pensar, perceber e sentir
relativamente a esses problemas (Schein, 1980)

Padrao de valores partilhados e de crencas que
MITI conduzem a determinadas normas de
comportamento (Deshpandé & Webster, 1989)

CHALMERS JOHMNSOMN

Programacao coletiva da mente, que distingue os
membros de uma categoria de pessoas de outra
categoria (Hofstede & Bond, 1988)

e
&

Maneira como fazemos as coisas por aqui!




Cultura e GRH
e

Comunicacao

entalidade no :
M Inferna e externa

trabalho

Amabilidade da

Natureza dos rececionista

processos de decisdo

Forma de tratamento

das reclamagoes
Comportamento dos ¢

colaboradores nas reunioes

Forma como os clientes

Etc. sdo recebidos

Manifestacoes comportamentais da cultura



Cultura e GRH
e

Fundadores da Prdticas de grupo

organizagdo instituidas

Lideres Industria

Ambiente Cultura nacional
envolvente da
organizagdo
Fontes da cultura



O contexto da GRH: Dilemas, problemas e o futuro

1. Fazer GRH é inerentemente dificil. Elabore sobre os
principais dilemas e problemas que tornam a GRH
dificil de concretizar nas organizacoes

2. Quais as grandes tendéncias de futuro em GRH?



O contexto da GRH: Dilemas e problemas
e

& Desfasamento temporal: impactos da GRH nao sao visiveis, ou sao
visiveis a longo prazo

& Multiplos antecedentes: comportamentos (individuais, grupais, e
organizacionais) sao afetados por muitos outros fendmenos, e nao
apenas pela GRH

& Problema da medicao: métricas em GRH sao complexas, dificeis, nem
sempre convincentes, ou absurdas (e.g. “0 amor nao se mede”)

& Impacto na organizacao: ligacao entre GRH e estratégia é dificil (“a GRH
serve para alguma coisa?”)

= Dificil teorizar: as variaveis de contexto sao inUmeras e interagem entre
si, 0 que torna quase impossivel a GRH eficaz no tempo e no espaco (“o
gue gerou sucesso hoje, pode nao gerar amanha”, e “o que gerou
sucesso aqui, pode nao gerar acola”)

= Trabalhadores sao pessoas: os impactos da GRH (e das liderancas)
estendem-se as vidas privadas das pessoas, a sociedade, e a outros
stakeholders (“cultura de responsabilidade”)



Tendéncias em GRH

The Future

NEXT EXIT N

Mudancas alobais Mudanca de paradigma RH

= Capaz de criar valor

= Mensurabilidade

* Descentralizacao

= Ciclos rapidos de vida de produtos e servigos = “Ligada” a organizacdo
(inovagao) = Capaz de atuar num mundo

- FusBes, aquisicbes, etc. multicultural e multigeracional

* Desmaterializacao dos ambientes de
= Novas TIC / mundo em rede trabalho

= Performance financeira (eficiéncia, eficacia...)
» Globalizacao e competicao global

= Diversidade / demografia
* Humanizacao
* Individualizacao

* Transitoriedade
= Orientacao para o cliente e para os resultados = Impacto na felicidade humana

= Seres humanos mais complexos e globais
= Big Brother is watching you

= Perpetuacao das crises = Impacto na sustentabilidade social e
. ambiental
= Colapso do Estado Social? _ _' . _
= Digitalizacao, IA, realidade
= Trabalho para todos? aumentada



UTZ2 — Contextos e conceitos

Capitulos 1 e 2




