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Apresentacao




Objetivos

1. Geral

m Desenvolver as capacidades necessdarias para a
interpretacdo dos recursos humanos como O recurso
estratégico das organizacdes.

2. Especificos

m Esclarecer os conceitos fundamentais da gestdo estratégica
de recursos humanos e o papel da mesma no dmbito da
gestdo global da organizacdo;

m Evidenciar os recursos humanos como o principal factor
competitivo da organizacdo;

m Esbocar politicas de gestdo estratégica do capital humano e
como gerir os seus desafios.



Conteudos programaticos

m A Gestdo de Recursos Humanos no século XX|
m A Gestdo estratégica

= Desafios da envolvente (econdmica, tecnoldgica, demogrdfica, valores,
instituicoes)

m Colocar a vantagem competitiva nas pessoas
m Alinhar estratégia e pessoas

= A gestGo estratégica de recursos humanos: modelos europeu e norte-
americano.

m Desafios da gestdo estratégica de recursos humanos
m Prdticas e indicadores da gestdo estratégica de recursos humanos

m Que futuro?
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A funcao Gestao do
Capital Humano

Andlise mercado RH
Testes Psicoldgicos

Aplicadas Recrutamento
diretamente Selecdo
sobre Integracdo
pessoas Avaliacdo Desempenho
Formacdo/
Desenvolvimento pessoal
Andlise e descricdo de cargos
Cargos Avaliacdo e classificacdo de cargos
Ocupados Higiene e Seguranca
Aplicadas Planeamento de RH
indiretamente Base de dados
sobre Plano de beneficios
pessoas Planos Plano de carreira
Genéricos Politica salarial
Relacdo com sindicatos e entidades de
formacdo
Codigo do trabalho




Relacdo entre o individuo &€
A Oorganizacao

Objectivos

Individuais

Saldrio, beneficios sociais, promocdo
pessoal, prestigio, progressdo na
carreira, seguranca pessoal e
estabilidade no emprego, condicoes
adequadas de trabalho, crescimento
profissional, lazer, hordrio flexivel, efc.

Cooperativa, satisfatoria, tensa, conflituosa

Organizaciona
is

Lucro, produtividade, qualidade,
reducdo de custos, oportunidades
de participacdo no mercado,
satisfacdo do cliente, crescimento
da organizacdo, eftc.




Alavancadores do capital
humano das organizacoes

= Autonomia (Empowerment)
m Informacdo
= Recompensas

s Competéncias, conhecimento, talento (organizagao
de aprendizagem)

m Cardctersingular
® Fquipa multifuncional, polivalente

m |ideres democrdticos e incentivadores



Programa de relacao com
OS colaboradores

= Comunicag¢ado
m Cooperacao
m Protecao

m Assisténcia

= Disciplina, conflito e ética



strat.e.gy

(strat’ a-je ) n.
1.Plan of action
designed to achieve
a particular goal. y Principios tradicionais:

v Adaptacdo dos meios aos fins ou
dos fins aos meios

v'Economia das forcas e eficacia na
utilizacdo do tempo

v'Liberdade de acdo, adaptacdo e
prudéncia

Modo de garantir a sobrevivéncia, desenvolvimento e
prosperidade da empresa.

Objectivo de rentabilidade, prestigio, estabilidade, servico &
colectividade, sobrevivéncia, crescimentoe



Estrategia

Exige:

v Determinacdo da natureza da actividade empresarial
v'O meio em que essa actividade se exerce

v Os meios de que a empresa dispoe

v O potencial da empresa

v Os objectivos a alcancar

v As acdes a desenvolver para alcancar os objectivos
v'Os recursos disponiveis e necessarios para agir



m A model of the elements of strategic management
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Metodologia da Gestdo
Estratégica

Condicionantes internas

| 1
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Metodologia da Gestao
Estratéegica

“Concenire-se nos pontos  fortes,
reconheca as fraquezas, agarre as
oportunidades e proteja-se confra as
ameacas ” (SUN TZU, 500 a.C.)

NOVA ANALISE SWOT:

Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades a
curto prazo, oportunidades a médio/longo
Prazo.



A estratégia e o
competitividade:
As 5 forcas de Porter

Potenciais
entradas

Ameaga de novas
entradas

Fornecedores

i

Poder negocial
dos fornecedores

~ Concorrentes

~_no sector

Rivalidade
entre empresas

| ]

Poder negocial
dos clientes

Clientes

substitutos

T Ameaca de produtos

Produtos
‘ substitutos




Componentes essenciais
para a competitividade:

Qualidade Produtividade

Competéncias:
Saber-saber
Saber-fazer
Saber-estar

Tecnologia Inovacao
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Nocdes bdsicas sobre a
GERH

“Todas as decisdes de gestdo que afetam a relacdo entre @

organizacdo e os empregados.”
Baseado em Bilhim (2009)

Quais os racios mais significativos da GRH?
Atracdo e Fidelizacdo dos mais aptos

Produtividade
Estratégia —> ’ Desempenho
Competitividade

Recrutam e Selecdo, Avaliacdo Eficacia
Desempenho, Compensacdo, Formacad;
Higiene e seguranca

Atribuicdo responsabilidades e funcoes (Organogramas), Gestdo carreiras,
Tomada de Decisdo, Comunicacdo, Coordenacdo, Conftrolo



Nocdes bdsicas sobre a
GERH

Estratégia

Expansdo do volume da estrutura Competéncias a curto,

Dispersdo geografica medio e longo prazo?

Integracdo vertical Natureza do contrato psicologico?

Diversificacdo de produtos Grau de participacdo na decisdo?¢

Reducdo de custos Mercado de trabalho interno ou externo?
Capacidades para bom desempenho?
Formacao®

Realizacdo individual ou em grupo?

Clima e

cultura organizacional




Desafios atuais para a GERH

Globalizacdo do negdcio

Selecdo

Tarefas a centralizar, Formacdo
Gerir carreiras internacionaqis
Escolha nacionalidades dirigentes
Preparacdo de deslocacoes

Dar formagcdo em linguas e culturas
Identificar o perfil de gestor infernacional Nomeacdo
Formulacdo e implementacdo de estratégias
Coordenacado de informacdo e de novas
tecnologias Lideranca

Acolhimento




Desafios atuais para a GERH

Internacionalizacdo
Envolvente Diminuicdo taxa crescimento
Econdmica econdmico

Diminuicdo taxa inflacdo
Aumento competicdo

Produtividade/custo trabalho vs concorréncia

Impacto reducdo inflagcdo sobre politica de compensacoes
Alinhar a estratégia com as pessoas

Criar qualificacdes e competéncias produtivas, flexiveis e
inovadoras



Desafios atuais para a GERH

Qualificacoes
Envolvente Alteracdo dos processos produtivos
Tecnoldgica vertical e horizontalmente

Reducdo de recursos humanos (chefias)
Formacdo e reconversdo de perfis de formacdo e profissionais
Redesenhar funcoes
Reducdo de efetivos



Desafios atuais para a GERH

Aumento nivel escolaridade

Envolvente Aumento I[dade de entrada no mercado trabalho
Demogrdfica Reducdo do numero de populacdo ativa
Aumento taxa de emprego feminino

Qualidade de vida no trabalho
Gestdo de carreiras
Equidades no emprego (sistemas de compensacdo)



Desafios atuais para a GERH

Valorizacdo lazer, familia e amigos
Respeito pela autoridade baseada no conhecimento
Desenvolvimento conceito de cidadania organizacional
Valores Maior necessidade de realizacdo pessoal e profissional
Maior necessidade de reconhecimento

Maior desejo de participacdo na organizacdo € no seu
processo de tomada de decisdo

Motivacdo, Alinhar as pessoas com a estratégia

Modelos personalizados de selecdo, planeamento de carreiras,
compensacoes e ajudas a cada colaborador

Criacdo de grupos de trabalho semi-autdbnomos, circulos de
qualidade

Envolvimento no planeamento da estratégia



Desafios atuais para a GERH

Estado - poder legislativo, executivo e judicial
Unido Europeia — uniformizacdo do ordenamento
juridico-  laboral

Sindicatos — negociacdo salarial e contratacdo
coletiva

Harmonia da estratégia com a politica
lgualdade de acesso e condicoes aos empregos dos Estados-memlbros
Pressdo para remuneracdo e retribuicdo aproximada da média Europeia



Especificidades da AP e
desafios futuros

A administracdo publica é uma entidade no seio da qual se
desenvolvem atividades administrativas destinadas a satisfacdo de
necessidades coletivas (dependéncia instrumental do poder politico).

Desafios da Administracdo Publica

Indefinicdo de critérios de utilizacdo de vinculos de nomeacdo e de
tipo de natureza dos contratos

Excessivo nUmero de carreiras em regime geral

Opacidade do sistema remuneratoério

Reduzida capacidade de gestdo por parte dos dirigentes

Fraco dinamismo face a clientes

Incapacidade em gerir sectores econdmicos inteiros

Fraca independéncia dos organismos de regulamentacdo

Entropia face a revolucdo tecnoldgica



Especificidades da AP e
desafios futuros

Manutencdo da perspectiva de carreira

Diferenciacdo de niveis de desempenho para progressdo na carreira
associados a gestdo por objetivos em cada servico (SIADAP 1, 2 e 3)

Reforco do poder de gestdo dos dirigentes, responsabilizacdo e

transparéncia

lgualdade no acesso

Valorizacao profissional trabalhadores

Monitorizacdo e confrolo das despesas com o pessoal

Mapas de pessoal de atualizacdo anual

Sistema de incompatibilidades



Especificidades da AP e
desafios futuros

A nova visdo da Administracdo Publica

Parcerias entre publico, privado e fterceiro setor
Lideranca organizacional participada interna e externamente
Estado prestador direto de servicos publicos
Privatizacdo e gestdo privada,

Liberalizacdo de setores de atfividade econdmica
Aumento da concorréncia intferna

Servir cidaddos e ndo clientes
Procurar o inferesse publico
Valorizar a cidadania e a capacidade empreendedora
Pensar estrategicamente e atuar democraticamente
Prestar contas
Servir mais do que mandar
Valorizar as pessoas, NAdo apenas a produtividade



Especificidades da AP e
desafios futuros

Politicos/
Tecnoldgicos Sociais Regulamentares
Econdmicos Globalizacdo

Novo paradigmc
ou cultura
organizacional

4

Integracdo funcional da GRH, avaliada de acordo com contributo GERH
para o sucesso da estratégia da organizacdo




Desafios futuros

1. CONEXAO ENTRE RH E ESTRATEGIA

Enquanto os executivos seniores ndo tiverem uma visQo precisa das
atividades de RH, a drea ndo ird alcancar o seu verdadeiro papel
dentro da organizacdo.

2. ATRACAO e MOTIVACAO/MANUTENCAO de TALENTOS

1) Gestdo de Talentos

2) Pacotes de remuneracdo especificos para talentos e high
potential individuals.

3) Oportunidades de carreira customizadas

4) Desenvolvimento de Liderancas

5) Prover beneficios adicionais (fangiveis e intangiveis) para
individuos avaliados como bons lideres



Desafios futuros

7. Gestdo de Performance, Beneficios e Remuneracdo
1) Aumentar a fransparéncia sobre o processo de bonificacdo e
PromocaAo
2) Diversidade
1) Desenvolver campanhas de atfracdo para grupos
especificos de profissionais, como minorias, imigrantes e
mulheres.
2) Desenvolver pacotes de beneficios especificos para
diferentes grupos de idade.
3) Work Life Balance
1) Oferecer anos sabdticos
2) Hordrio de tfrabalho flexiveis / Home-Office
8. Job Sharing (frabalho part-time, onde dois individuos realizam o
trabalho de um individuo e sGo remunerados proporcionalmente)
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Plaoneamento Estratégico e
Operacional

O gque somos<e Missao
Para onde queremos ire Visao Mercado

. e . . Necessidades Clientes
2
Como € que la chego? Objectivos Potencial da Organizaca

~ ° - o R_
Referéncia de Acgao Colectiva Concorméncia

AT - Contexto econdmico
Plano estrategico Legislacdo

Infermédia Que di _ . 3 Definir acgdes +
ue aireccao seguirs Valores de Referéncia/Metas +

Gestdo O que fazere L Calenddario anual individual

Operacional O que alcancarg , O }
Quando? | Indicadores de gestao
Que caminho tenho de percorrer
Operadores para alcancar o objectivo?

U
Plano Operacional

Avaliagao Desempenho



Avallacdo de desempenho

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

'

Poder estava ligado ao nivel
hierarquico

'

Capital Tangivel
(Capital fisico e financeiro)

Y

Pessods erd vistas como custo

HOJE

Poder estd ligado ao
conhecimento

Capital Intangivel
(Capital humano)

Pessoas devem ser vistas
como garante dos resultados

o

Hoje precisamos de

Profissionais do Conhecimento




Avallacdo de desempenho

Definicdo de metas/objetivos personalizados

REIMADA

R - REALISTAS - Possivel de serrealizados

E - ESPECIFICOS - Apresentados de forma clarg, precisa e expressando os

resulfados a afingir
| - INTEGRADOS -Com todos os objectivos (Individuais e Globais da empresa)
M - MESNSURAVEIS - S6 incidir naquilo que o gestor consegue agir ou actuar
A - ACORDADOS - Justos, equitativos e acordados, aceifes e ndo imposios
D - DATA DE LIMITE - As tarefas devem ter data de limite para concretizacdo

A - AMBICIOSOS - Que envolvam desafio, desenvolvimento de competéncias,

esforgo, etc.



Avaliacdo de desempenho:

l . X 4
Balanced Scorecard L
Meta Realizacdoes
Grupo XPTO Valor Score (%)| Valor Score
(%)
@ IO O
Margem liquida/més: 40% 15% 22 14% 20,9
Volume Faturacdo/més: 30% 500.000 € 16,5 |450000€ I°
Rentab capital prop/sem: 30% 10% 16,5 9% 14,9
indice de Satisfacdo do 90% 20 80% 18
Cliente/semestre
Processos Infernos— 15%
Auséncia de falhas no stock/més > 80% 15 90% 19
Aprendizagem e Desenvolvimento
Organizacional — 10% 6,75
Indice de Satisfacdo dos 80% 6 ?20%
colaboradores/semestre 60% 3
N.° Horas de formacado por 4 4 3
colab/trimestre 40% 73
100

Score real = (Valor real / valor meta) * peso persp * peso indicador



Avaliacdo de desempenho:
Balanced Scorecard

Ano em curso

Indicador AerellFerel Iniciativa
ano n-1 Meta Realizado
Score Score




A estrategia associada a pratica de GERH

Estratégia Comportamento dos empregados Politicas de GRH
Elevado grau de comportamentos Empregos gue requeiram interagdo e coordenagio
criativos, entre grupos e individuos,
Mivel de cooperacdo relativamente Avaliagdo da performance de acordo com as
glevado & comportamentos relages de longo prazo e com os objetivos do
interdependentes, grupo,
Moderada preccupagio com a gualidade, Empregos gue permitam aos empregados
. desemvolvyer competéncias gue possam ser usadas
Inovagao Preoccupacido moderada com os em outras areas da empresa,
resultados,
. N ) Sisterna de recompensas que enfatize a equidade
Elevado nivel de obtengio de risco & interna
tolerfncia 4 imprevisibilidade. '
Miveis remuneratorios mais baixos mas que
permitem aos empregados maior liberdade para
escolherem as componeantas que integram o seu
pacote salanal,
Plano de carreiras que permita o desenvohdimento
de um guadro de competéncias
Relativos comportamentos repetitivos e Dezcrigdo de fungéo relativamente explicita,
previsiveis, . . .
Elevados niveis de participagio dos empregados
Foc na longo p ! nas decisdes que dizem respeito as condigdes de
Cooperagao moderada, trabalho e ao proprio trabalho,
Enfogque na Elevada orientagdo para a qualidade,
LIm mix de critérios individuais e grupais na
Qualidade Elevada orientacdo para os processos,

Moderada orientacao para os resultados.

avaliagio de desempenho orientado para os

resultados e para relagdes de curto prazo,

Relativo tratamento igualitano e garantias de

seguranca de emprego,

Formagdo continua & sxtensia.




A estratégia associada a pratica de GERH

Estratégia Compeortamento dos empregados Politicas de GRH
Comportamentos previsiveis, Descricdo de funcdo relativamente explicita,
Focado no curto prazo, Postos de trabalho pouco definidos assim como
o L ) carreiras  gue encoragem a especializagio,
Individualizacao das relagdes, experiéncia e eficiéncia,
Redugdo de custos Orientag&o para os resultados, Relactes de curto prazo,

Reduzida orientacéo para o risco,

Valorizagao da estabilidade.

Avaliagdo de desempenho wvoltada para os
resultados,

Baixos niveis de formagao e desenvalvimento,

Monitorizagdo dos salanos pagos no setor de

atividade para utilizar nas decisoes internas.

Fonte: Adaptado de Schuler e Jackson (1987:203-211)




A estratégia associada a prdatica de GERH 2

Estratégia

Detensiva

Prospetora

Analisadora

Estratégia basica

Desenvolver RH

Adaquinr RH

Afetar RH

Recrutamento e

Enfase: Fazer

Pouco recrutamento acima do

Enfase: Comprar

Recrutamento sofisticado &

Enfase: Fazer e comprar

Méatodos mistos de

Selegao nivel de entrada, todos os niveis. recrutamento e selegao.
Selecdo baseada na
eliminagdo dos empregos
indesejaveis.
Formal e extensivo Informal, limitado Formal e extensivo
Formagdo de desenvolvimento | ldentificagdo e aquisiggo de | Aguisicdo e desenvolvimento
Planeamento, de competéncias, competéncias, de competéncias,
tormacéao e
desenvolvimento | Programas de formagio Programas de formagao Programas de formagdo

extensivos.

imitados.

extensivos,

Recrutamento externo limitado.



Para identificacdo de
necessidades de formagao,

Avalbagdes individuais ou

Orientagao para os
resultados (ex. gestao por
objetivos),

ldentificacdo de

Procedimentos orientados para
08 pProcessos,

|dentificacio de necessidades
de formagdo e de staffing,

. grupos,
e necessidades de staffing,
desempenho - . _ i
Comparagio de séries Avaliagdes a todos 0s niveis
temporais (ex. este ano com Avaliagies da organizagao (individuais, grupos,
0% anos anteriores). como um todo, organizagao),
Comparagdes transversais Séries temporais, algumas
(ex. com outras empresas comparagoes transversais.
no mesmo perioda).
Orientada pela posicdo na Orientada para o Sobretudo guiada pela
hierarquia, desempenho, hierarquia, com algumas
consideragbes sobre o
Compensagéo Consisténcia interna, Competitividade externa, desempenho,

Compensagao total baseada
no dinheiro & no diferencial
entre superores e
subordinados.

Compensagao total
orientada para os incentivos
g guiada pelas
necessidades de

recrutamento.

Consisténcia interna e
competitividade externa,

Dinheiro e incentivos.

Fonte: Adaptado de Miles and Snow (1984:48)
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