Gestao Estrategica de
Recursos Humanos



Gestao estratégica de Recursos
Humanos

« Gerenciar recursos humanos significa integrar
entre s1 PESSOAS e ORGANIZACOES:

* ou seja, conseguir obter o maximo de correlacao
possivel entre o sistema dos OBJETIVOS a
atingir, de uma parte, e o sistema dos
COMPORTAMENTOS, de outra.



Gestao Estrategica de Recursos Humanos

* Sob esse aspecto, é muito eficiente aquela
organizacao que consegue obter a mais alta
coincidéncia possivel entre aquilo que se
pede facam os seus componentes e aquilo
que estes, concretamente, fazem.
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Gestao Estrategica de Recursos Humanos

* O problema de uma gestao otimal dos
recursos humanos implica que esta
correspondéncia ideal seja mantida no
tempo

O esforco de “integrar’ organizacio e
homens seja tal que propicie garantia
suficiente de duracao, nao somente no curto,
mas também no longo prazo.
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Gestao Estrategica de Recursos Humanos

* Gerir recursos humanos significa dispor,
em cada momento, de recursos
quantitativos e qualitativos tais que
permitam obter um maximo de integracao
entre o que a organizacao se propoe obter e
0 que efetivamente consegue.
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Pessoas sao criticas para o sucesso da
organizacao

« Escolhas estratégicas siao largamente influenciadas pelo
tipo de pessoa que atuam na organizacao

« Arealizacao das escolhas estratégicas é grandemente
condicionada pelo tipo de pessoas
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Ligacao das estratégias competitivas com as
praticas gerenciais de recursos humanos

Schuler, Randall S; Jackson, Susan E. The Academy of Management
Exective, aug. 1983, 1,3- ABI Inform Global



e
Estratégias Competitivas

Porter

* |novacao
* Melhoria de qualidade
 Reducao Custos



L
Comportamentos funcionais

necessarios

* O que é necessario dos empregados, além
de habilidades técnicas especificas,
conhecimento e atitudes.

e Leva em conta o ambiente social.

Comportamentos funcionais dos
empregados mostram maior
diferenca através das estratégias
competitivas.




L
Comportamentos funcionais dos empregados para as estratégias

competitivas

1.Altamente repetitivo, comp. previsivel Altamente criativo, comp.inovador
2.Foco em periodo muito curto Periodo muito longo de comportamento
3.Altamente cooperativo, Altamente independente, comp.autonomo

comp.nterdependente

4 .Muito baixa preocupacao com qualidade Preocupagdao com qualidade muito alta

5. Muito baixa preocupa¢ao com quantidade | Preocupacdo com quantidade muito alta

6. Muito baixa exposi¢ao ao risco €xposicao ao risco muito alta

7. Preocupacao muito alta com o processo Preocupac¢do muito alta com o resultado

8. Alta preferéncia por evitar Alta preferéncia por assumir responsab.

responsabilidade

9. Muito inflexivel a mudar Muito flexivel a mudar

10. Muito confortavel com a estabilidade Muito tolerante com a ambigiiidade e
com o imprevisivel

11.Limitada aplicagdo de habilidades Ampla aplicacao de habilidades

12. Baixo envolvimento com o trabalho Alto envolvimento com o trabalho
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Estratégia de Inovag¢ao e Comportamentos
funcionais necessarios

e Alto grau de comportamento criativo
e foco nolongo prazo

e alto nivel relativo de comportamento cooperativo e
interdependente

* grau moderado de preocupag¢ao com qualidade e
guantidade

e preocupacao igual com processo e resultado
 alto grau de exposicao ao risco
e alta tolerancia a ambiglidade e ao imprevisivel
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Estratégia de melhoria de qualidade e
Comportamentos funcionais necessarios

. comportamentos relativamente repetitivos e previsiveis
e foco nolongo e médio prazos

e grau moderado de comportamento cooperativo e de
interdependéncia

. alta preocupacao com qualidade

. preocupacao moderada com quantidade de entrega
e alta preocupacao com processo

. baixa exposicao ao risco

. comprometimento com os objetivos da organizacao
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Estratégia de redugao de custos e
Comportamentos funcionais necessarios

e comportamentos relativamente repetitivos e
previsiveis

e foco no curto-prazo

* autonomia ou atividade individual

e preocupacao relativa com qualidade

* alta preocupacao com quantidade de entrega
e preocupacao principal com resultados

e atividades de baixa exposicao ao risco

* alto grau relativo de conforto com estabilidade
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Tipologia das Praticas de Gerenciamento
de Recursos Humanos

 Recrutamento: recrutamento interno
(promocoes) ou externo.

* Plano de carreira: planos estreitos ou amplos de
carreira.

* Promog¢oes: um ou varios planos de ascensao.
Ponto chave: quem promover?

e Socializagdao: minima ou maxima.
* Abertura: disponibilizar informacoes.
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Praticas de Gestao de RH

1. Curto prazo Curto prazo
2. Analise de cargo explicita Analise de cargo explicita
3. Simplificagao do trabalho Enriquecimento do trabalho
Escolhas de Contratacao
4. Recrutamento interno Recrutamento externo
5. Escada tnica Multiplas escadas
6. Critério explicito Critério implicito
7. Socializagao limitada Socializag¢do extensiva
Escolhas de Avaliacao
8.  Critérios comportamentais Critérios de resultado
9.  Critérios de curto prazo Critérios de longo prazo
10. Critério individual Critério grupal
Escolhas de compensacao
11. Salario base baixo Salario base alto
12. Equidade interna Equidade externa
13. Sem incentivos Multiplos incentivos
14. Incentivos de curto prazo Incentivos de longo prazo
15. Sem seguranca para o empregado Muita seguranga no trabalho
Treinamento e Desenvolvimento
16. Curto prazo Longo prazo
17. Aplicagao estreita Aplicacao ampla
18. Orientacao individual Orientagao grupal




e
Hipoteses para os arquétipos das
estratégias competitivas de GRH

e Estratégia de inovacao
* Estratégia de melhoria de qualidade

e Estratégia de reducao de custos
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Estratégia de inovacao

. Empregos que exijam interacao e coordenacao entre
grupos e individuos

* Avaliacao de desempenho refletidas no longo prazo e
baseada em realizacdes do grupo

e  Empregos que permitam os empregados desenvolverem
habilidades

« Sistema de compensacao que enfatize a justica interna e
nao do mercado

. Pagamento que se torne mais baixo, mas permita que o
empregado seja acionista e escolha mix de componentes
(salario, bbnus, acdes)

e Amplos planos de carreira que oportunizem
desenvolvimento de habilidades
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Estratégia de melhoria de qualidade

* Descricoes de cargo relativamente fixadas e explicitas

e Alto nivel de participacao dos empregados nas decisdes
relevantes das condicoes de trabalho

* Avaliacao de desempenho com critérios individuais e
grupais, de curto prazo e orientado a resultados

* Tratamento igualitario dos empregados e algumas
garantias de emprego

* Treinamento e desenvolvimento extensivo e continuo

Prof. Gilberto Shinyashiki - FEARP-
USP




e
Estratégia de reducao de custos

* Descricoes de cargo relativamente fixadas e
explicitas(pouca ambiguidade)

 Desenho de funcoes e planos de carreira estreitos, que
encorajem a especializacao e a eficiéncia

* Avaliacao de desempenho de curto prazo e orientada a
resultados

* Monitoramento dos niveis salariais do mercado e
aplicacao nas decisdes de compensacao

* Pouco treinamento e desenvolvimento dos empregados.
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Implementacao

 Adaptacao sistematica da pratica de GRH nao
somente com suas estratégias competitivas,
mas também com suas percepcoes de

necessidades de comportamentos funcionais
dos empregados.

* Empregados sao afetados pelas decisdes
estratégicas ( todos)
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Qual estratégia é melhor?

 Depende de muitos fatores: desejos dos consumidores
e natureza da competicao

— Se o0 consumidor demanda qualidade, uma
estratégia de baixo custo pode nao ser proveitosa
como a de melhoria de qualidade

— Se o produto é relativamente indiferenciado, uma
estratégia de reducao de custo pode ser a melhor
forma de ganhar vantagem.




e
Uma estratégia competitiva ou

varias?
- Organizacoes podem seguir mais de uma estratégia
competitiva ao mesmo tempo, se necessario.

 Uso de multiplas estratégias: desafio em estimular e
premiar diferentes comportamentos funcionais dos
empregados e de manejar conflitos e tensdes que
surgem como consequéncia.

e Separar o negocio em unidades de negocio ou em
areas funcionais que possuem diferentes estratégias
competitivas
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Mudanca de estratégias

competitivas

* Os empregados estdao em constante mudanca

de relacao de emprego
— estao expostos a diferentes demandas de praticas de RH

— sao exigidos a mostrar diferentes papéis comportamentais
— sao expostos a diferentes condicoes de trabalho.

* Precisam se ajustar as mudancas que
aparecem.

* E guem nao quer mudar?

* O problema é mudar e implementar isso tudo
%



Papel de RH
Agregar Valor



Responsabilidade de RH

« Agregar valor.

 Profissionais de RH que compreendem
negocios e o modo como questoes de RH
podem contribuir para o sucesso da
organizacao.



Modelo de criacao de valor em RH.

Fonte: Becker; Huselid; Pickus; Spratt (1997)

- Habilidades dos
empregados
Iniciativa Desenho do - Motivacao dos
estratégica sistema de empregados
e negocio gestao de RH - Desenho e
estrutura de
tfrabalho

- Produtividade
- Criatividade
- Esforcos
irrestritos

- Melhorias
- Operacoes
- Desempenho

- Lucro VALOR DE
- Crescimento MERCADO




Maneiras da area de RH para
contribuir a exceléncia
organizacional

Parceiro na execucao das estratégias
Especialista administrativo

Tornando agente de mudanca continuo
Detensor dos empregados



Orientacao estrategica de RH

¥ o

Ajuste das estratégias de RH a
estratégia empresarial: “Diagnéstico

FUTURO/ESTRATEGICO
FOCO

Criar um organizag¢do renovada:
‘Assegurar a capacidade para

organizacional” a mudanca”
Administracao Administracdo da
de estratégias de transformacgao e
Recursos Humanos da mudanca

PROCESSOS

Administracao da Administracao da
infra-estrutura da contribuic@o dos
empresa funciondrios

Aumento do envolvimento e da
capacidade dos funciondrios (ouvir
e responder): “Prover recursos”

FOCO v 4

COTIDIANO/OPERACIONAL

Construir uma infra-estrutura
eficiente: “Organizar servicos
em comum”.

Figura. Papéis de RH na construgdo de uma organizagdo competitiva.
Fonte: Adaptado de Ulrich (1998, p.40).
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Praticas de RH

A énfase nos resultados de RH altera o
trabalho em duas formas:

— Foco no diagnoéstico e na avaliacao das
capacidades: criar clareza estratégica,
fazer com que as mudancas acontecam e
gerar capital intelectual.

— Os profissionais de RH devem ajudar seus
principais clientes a  transformar
estratégias em capacidades.



Competéncias do
Profissional de RH

Conhecer o negocio
Dominar as praticas de RH - teoria e pratica
Gerenciar processos de mudanca

Criar cultura e ambiente de trabalho que
desenvolvam capacidade individual e
comprometimento

Credibilidade pessoal



Crencas que amarram RH

Gostar de pessoas

Qualquer um pode ser

RH lida com o lado subjetivo
Cortar custos

O pessoal de RH ¢€ legal

RH é funcao de RH

Prof. Gilberto Shinyashiki - FEARP-
USP
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Desatio



Contexto

» Enfase que a alta competicio do mundo dos
negocios pressiona todos as areas para que
demonstrem a influéncia dos mesmos
perante a alta administracao.

E nos?

» Recursos Humanos — RH nao foge a esta
regra, deve portanto também caminhar no
sentido de possuir indicadores sobre sua
eficiéncia, eficicia para a efetividade
organizacional



“Modelo integrativo”

» Todas as duas linhas ou focos de acao,
devem atuar/agir de forma integrada

Praticas Estratégias

Capacidades
de negobcio

organizacionais

Satisfacao
Funcionario
)

~ Satisfacao

, Satisfacao
Acionistas




“As medidas’ ou indicadores

« As medidas (ou indicadores) voltam-se para
trés categorias

— Medidas operacionais internas: Como nos
projetamos e operacionalizamos nossas praticas de
RH?

— Medidas estratégicas: Como efetivamente nosso
RH pratica a construcao das capacidades desejadas
pela organizacao? Como nosso RH esta contribuindo
para a satisfacao dos funcionarios?

— Medidas estratégicas externas: Como nosso RH
esta trabalhando na direcao de aumentar a satisfacao
do cliente e/ou acionistas?.



Concluindo

 No caso do RH, a tarefa torna-se
mais complicada e dificil que em
outras funcoes, mas iSso nao
deve funcionar como barreira,
mas como um desafio e
demonstrar seu impacto sobre o
desempenho organizacional
como um todo.



