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RESUMO:

O objetivo deste artigo é compreender como a Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR),
através do modelo VRIO, pode contribuir para melhores praticas em Gestdo de Recursos
Humanos, com enfoque nas politicas de Remunerag¢do, com o intuito de tornar as decisdes
gerenciais mais objetivas e embasadas. Na revisao da literatura destacam-se a Teoria da Visao
Baseada em Recursos e o modelo de andlise VRIO (valor, raridade, imitacdo e organiza¢ao). O
método adotado para este estudo compreende uma pesquisa bibliografica de natureza
exploratdria-descritiva, por meio da revisdo de artigos que exploraram os conceitos da VBR
aplicados a Gestdo de Recursos Humanos, descrevendo padrdes e caracteristicas dessa
aplicagdao. A coleta de dados foi realizada por meio de anadlise documental, com o
levantamento bibliografico dos trabalhos considerando a base de dados periédicos Capes. Os
resultados obtidos revelaram que a Teoria da Visdo Baseada em Recursos, bem como o
método de andlise VRIO, possuem aplicacdes no campo da GRH, visando o desenvolvimento
de estratégias para alavancar a vantagem competitiva sustentavel através dos recursos
humanos da organizacdo. As implicacOes praticas deste estudo sdo discutidas, fornecendo
insights sobre como os resultados podem ser aplicados ou influenciar praticas no campo da
Gestdo de Recursos Humanos, mais especificamente praticas de Remuneracgdo. A relevancia
e o valor desta pesquisa sdo evidenciados por meio de seu quadro integrativo, com a proposta
de que este possui potencial de suportar a drea de Recursos Humano e gestores de pessoas
em decisdes de remuneracdo mais embasadas e objetivas.

PALAVRAS-CHAVE: Visdo Baseada em Recursos, VRIO, Gestdo de Recursos Humanos,
Remuneracdo, Pesquisa Salarial.
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1. Introdugao

Este relato trata-se de um estudo conceitual que propde uma reflexao tedrica na drea
estratégia em organizacdes. O objetivo deste estudo é compreender como a Teoria da Visao
Baseada em Recursos, através de seu método de analise de recursos VRIO, pode contribuir
para as praticas de Gestdo de Recursos Humanos, com o intuito de tornar as decisdes em
Remuneragdao mais objetivas e embasadas.

Reconhece-se que, em uma economia cada vez mais dinamica, gerar e sustentar
vantagem perante seus concorrentes se torna um desafio e uma preocupagdo constante para
as firmas. Dada a importancia desse contexto para as organizagoes, a literatura tenta entender
qual a origem dessa vantagem, ou o motivo da diferenca de desempenho entre as firmas,
como mencionam Abdalla, Conejero & Oliveira (2019), investigando aspectos como relagdes
de mercado, criatividade e inovagdo, impacto das politicas publicas, recursos internos, dentre
varios outros aspectos que podem impactar a posicdo de uma empresa frente as demais em
dado mercado.

Huang et al. (2015) sugerem que essa vantagem é determinada por duas grandes
motrizes: uma interna, resultado dos recursos, capacidades e competéncias da firma, e uma
externa, resultado da posicdo da firma em determinado segmento de negdcio, sendo
impactada por stakeholders como concorrentes, fornecedores, clientes e governos.

Nesse contexto, o campo da Administracdo Estratégica contribui para esse debate com
duas grandes teorias, a do Posicionamento Competitivo, tendo Porter como principal autor, e
a Visdo Baseada em Recursos (VBR), que possui Jay Barney como um de seus principais
expoentes. De forma sintetizada por Abdalla, Conejero & Oliveira (2019), a teoria do
Posicionamento Competitivo possui como principal foco a rivalidade da concorréncia, e sua
analise se inicia primariamente pelo ambiente externo a organizacdo, ja a teoria da VBR, ao
contrdrio, comeca sua analise pelo ambiente interno da organizacao, cujo foco reside em seus
recursos, capacidades e competéncias essenciais.

Os autores vinculados com a VBR, segundo Huang et al. (2015) apoiam que a vantagem
competitiva da firma advém de seus recursos e da forma como sao gerenciados na busca pela
criacdo de valor. Dessa forma, a Visdo Baseada em Recursos (VBR) se apoia em quatro grandes
pilares para a avaliacdo destes recursos, delimitando se estes sdo recursos ordinarios ou
estratégicos, que constituem o modelo VRIO: (V) valor, (R) raridade, (l) imitacdo e (O)
organizacgao.

A partir de pesquisas anteriores, sabemos que os recursos humanos de uma
organizacdo aparecem como um dos fatores primordiais para a consecucdo de seus objetivos
estratégicos, como evidenciado por Kalogiannidi (2021), Lee & Raschke (2016) e Mitchell,
Obeidat & Bray (2013). Sendo assim, é esperado que essa categoria de recursos seja um
potencial gerador de vantagem competitiva sustentdvel, sob o olhar da VBR, dado seu impacto
para os objetivos estratégicos da companhia. No entanto, as pesquisas que vinculem a Gestao
de Recursos Humanos (GRH) com a Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) sdo ainda
incipientes frente a seu potencial impacto, especialmente quando considerados subsistemas
como o de Remuneracdo — responsavel pelas estruturas de compensacdo dos recursos
humanos.
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Esta complicagao é preocupante uma vez que, além do evidente impacto dos recursos
humanos para os objetivos estratégicos, as estruturas de compensagdo se caracterizam como
um dos principais dispéndios financeiros de uma organizacao, por vezes superando os custos
relacionados, por exemplo, as matérias-primas e instalagdes. Tal contexto evidencia a
importancia de minimizar o impacto da subjetividade nas decisdes vinculadas a GRH,
especialmente em relagdo as estruturas de remuneracao.

O curso de agdo para abordar esta preocupagao envolve a aproximagdao do campo
tedrico, por meio de teorias como a VBR, da aplicagdo pratica das empresas, demonstrando
como tais teorias e suas ferramentas podem contribuir para uma pratica organizacional
menos subjetiva. Assim, este trabalho propde que a VBR, por meio do modelo VRIO, pode se
caracterizar como uma importante ferramenta de andlise para as empresas, quando da
elaboracdo e aplicacdo de suas estratégias de Remuneracao.

A principal contribuicdao, dessa forma, é uma aproxima¢do do campo tedrico da
Administracdo Estratégica para o campo pratico da realidade organizacional, mais
especificamente da drea de Recursos Humanos, propondo uma ferramenta de analise
estratégica das estruturas de Remunerag¢do, com enfoque nas decisGes em Pesquisa Salarial,
sob a 6tica da Visdo Baseada em Recursos.

Para isso, procedeu-se a uma pesquisa bibliografica, revisando artigos académicos que
exploraram os conceitos da VBR aplicados a Gestdao de Recursos Humanos, bem como que
aplicaram o método VRIO em tais estruturas, descrevendo padrdes e caracteristicas dessas
aplicacdoes. Com isso, elaborou-se um quadro tedrico integrando os conceitos da Visdo
Baseada em Recursos e o modelo VRIO com as estruturas de Remuneracdo, visando tornar as
decisdes oriundas da realizacdo de pesquisas salariais de mercado mais objetivas e reduzidas
de vieses.

Tornando esse processo mais objetivo por meio do VRIO, as organizagdes, através de
sua area de Recursos Humanos e Remuneracdo, podem tracar estratégias que fomentem a
atracdo e retencdo de seus recursos humanos — especialmente aqueles mais suscetiveis a um
ambiente dinamico.

Para tanto, o estudo estd organizado primeiramente com sua introducao,
apresentando o contexto da problematica e os principais conceitos que serdo posteriormente
aprofundados; seguido de sua proposta de construcdo teodrica; a partir disso, tem-se a
fundamentacdo tedrica, comportando a Teoria da VBR e o modelo VRIO, sua aplicacdo no
campo da GRH através de trabalhos ja publicados, bem como o contexto das estratégias de
Remuneracdo, e como essas podem se valer da VBR; em seguida, descreve-se o método deste
estudo, para entdo apresentar seus principais resultados e conclusdes.

2. Proposta de construcao tedrica

O caminho principal desta contribuicdo tedrica visa desafiar e aprimorar a teoria
existente, neste caso a Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR), propondo que esta pode
ser aplicada em um campo do conhecimento onde é ainda subexplorada — decisGes em
remuneracdo. Pesquisas como as de Fulmer & Li (2022) e Gongalves, Corréa & Santos (2016)
evidenciam a incipiéncia de trabalhos que tratem da remuneracao organizacional no ambito
académico, especialmente no contexto de economias emergentes. Dessa forma, vincular uma
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teoria ja consolidada no campo da Estratégia Organizacional com o campo da Gestdo de
Recursos Humanos (GRH), aqui com enfoque nas estruturas de remuneracdo, se apresenta
como um caminho para a expansao das pesquisas nessa area e aprimoramento da teoria
existente.

Dessa forma, a questdo de pesquisa que esta teorizacao procura elucidar é se a Teoria
da VBR possui aplicacdes praticas nas decisdoes de remuneracdao, com enfoque em decisdes de
pesquisa salarial, contribuindo para a literatura de GRH e para o aprimoramento de decisdes
gerenciais. Para tal, os principais modos de teorizagao adotados serdo a teorizagao dedutiva,
dado que o estudo parte de uma teoria ja consolidada para explorar possibilidades
alternativas de sua aplicagao, bem como a teorizag¢do critica, dado o cunho tedrico e reflexivo
deste ensaio.

O nivel primdrio de andlise desta teorizagdo sera através da revisdao de artigos
académicos explorando conceitos da VBR, o método VRIO e sua aplicagdo na Gestdo de
Recursos Humanos, em seguida descrevendo padrdes e caracteristicas dessas aplica¢des.
Assim, tal revisdo e sintetizacdo contribuird para a exploracdo do fenémeno de interesse,
entendendo como o processo de tomada de decisdao em remuneragdao, com enfoque para as
decisdes durante a analise de pesquisas salariais de mercado — onde sdo analisados os quartis
de remuneracgao para cada posi¢ao, podem se beneficiar da VBR e da analise VRIO.

Os principais mecanismos causais subjacentes, que serdao explorados no curso do
ensaio, dizem respeito a tratativa dos recursos humanos organizacionais como fatores que
influenciam sua vantagem competitiva perante os concorrentes, podendo se caracterizar
como fraquezas, quando, por exemplo, tais recursos ndo estao engajados com a organizagao
ou ndo possuem as ferramentas adequadas para o desempenho do trabalho, ou como forcas,
guando ha sinergia entre a organizacao e os recursos, bem como quando as estruturas de GRH
sdo construidas de forma a alavancar o desempenho desse grupo de recursos — como a
proposta de investigacdo deste ensaio, partindo-se das estruturas de remuneracao.

Assim, as principais construcdes e varidveis dessa teorizacdo incluem a premissa de
que os recursos humanos podem ser caracterizados como fonte de vantagem competitiva
sustentavel, como defendido por Lado & Wilson (1994) e Wright, McMahan & McWilliams
(1994), bem como que as estruturas de remuneracdo podem se beneficiar das analises feitas
através do modelo VRIO, identificando quais grupos de cargos possuem potencial de gerar tal
vantagem competitiva sustentdvel, de acordo com suas caracteristicas de geracdo de valor
para a organizacao, raridade de profissionais aptos no mercado, dificuldade de imitacdo
desses recursos através de contratacbes e planos de desenvolvimento, e capacidade da
organizacdo em controlar tais recursos, através de suas estruturas tecnoldgicas e de gestao.

Dado o contexto em que as decisGes em remuneracdao ocorrem, especialmente a
realizacdo de pesquisas salariais de mercado —onde os valores pagos para cada cargo ou grupo
de cargos sdao comparados entre empresas de determinados segmentos, regides ou porte, as
condi¢cbes de contorno dessa teorizacdo incluem organiza¢des privadas de médio e grande
porte, que realizam tais pesquisas de forma habitual e usam seus resultados para lapidar suas
estruturas de remuneracdo, como estratégias de remuneracao, tabelas salariais e grades de
cargos. Além disso, no modelo ndo ha orientacdo definida para competéncias
sociocomportamentais, se atendo aquilo que é esperado dos cargos em termos de
atribuicdes.
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O resultado desta teorizacdo serd uma proposta de modelo, baseado nas premissas do
VRIO, que visa analisar se uma posicao devera ou ndo ser comparada com o terceiro quartil
de mercado durante a realizacdo de pesquisas salariais de mercado, identificando se tal
posicao se caracterizaria como uma possivel fonte de vantagem competitiva sustentavel para
a organizacao. Assim, tem-se que o trabalho contribui para a literatura em remuneracao, hoje
ainda incipiente, bem como para melhores decisGes gerenciais no campo da GRH.

3. Fundamentacgao tedrica
3.1 Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Uma das principais contribuicdes da Administracdo Estratégica, a Visdo Baseada em
Recursos (VBR) parte da premissa de que os recursos internos e capacidades das organiza¢des
sdo potenciais geradores de vantagem competitiva. Barney (1991), em seu trabalho seminal
sobre a VBR, discordou da ldégica das teorias vigentes a época, que assumiam a
homogeneidade de recursos entre as firmas de uma industria, e apontou duas grandes
questdes acerca dos recursos enquanto vantagem competitiva:

(1) O modelo assume que os recursos estratégicos podem ser heterogéneos entre as

firmas de determinada industria; e

(2) O modelo assume que esses recursos podem nao ser perfeitamente intercambiaveis
entre as firmas, e, portanto, o caradter heterogéneo desses recursos pode ser
sustentavel.

Conceituando os principais termos, Barney (1991) define recursos da firma como “as
forcas que as firmas podem usar para conceber e implementar suas estratégias”, melhorando
assim sua eficiéncia e eficacia; vantagem competitiva, para o autor, se dd quando uma
organizacdo implementa uma estratégia de criacdo de valor que ndo estd sendo
implementada por uma concorrente ou potencial concorrente; ja a vantagem competitiva
sustentdvel ocorre quando essa estratégia de criacdo de valor, além de ndo estar sendo
implementada por outra organizacdo, ndo pode ter seus beneficios duplicados por outra
estratégia similar.

Barney (1991) classificou os inUmeros recursos que podem estar presentes em uma
firma em trés grandes grupos: recursos fisicos, que inclui a estrutura fisica da empresa, com
seus maquinarios, tecnologias, sua localizacdo geografica, matérias-primas, dentre outros;
recursos humanos, que inclui seus funciondrios, com sua experiéncia, treinamentos, bem
como as interrelagdes que acontecem entre esses funciondrios no ambiente interno da
organizacao; e recursos organizacionais, que comporta a estrutura formal de reporte na
organizacao, seus sistemas de planejamento e controle, bem como as relagdes entre a
organizacao e seu ambiente externo.

O autor indicou quatro grandes atributos por meio dos quais os recursos podem ser
avaliados para definirmos se sdo potenciais geradores de vantagem competitiva sustentavel:
valor, raridade, imitabilidade e substitutibilidade. O quadro abaixo sumariza as ideias por tras
desses conceitos, ainda segundo Barney (1991):
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Quadro 1. Atributos da avaliagdo dos recursos segundo a VBR.

Atributos do Recurso Definigao
Recursos que viabilizem a implementagdo e consecucdo de estratégias que

Valor . . . -
aprimorem sua capacidade de ser efetiva e eficiente.
. Recursos que ndo estdo disponiveis para todas as firmas de maneira
Raridade ,
acessivel.
Imitabilidade Recursos que ndo podem ser facilmente imitdveis por outras firmas.

Recursos que nao podem ser facilmente substituidos por alternativas
semelhantes.
Fonte: adaptado de Barney (1991).

Substitutibilidade

A juncdo de todas essas caracteristicas em um recurso organizacional, segundo Barney
(1991), geraria o que o autor chama por vantagem competitiva sustentavel. A vantagem
competitiva sustentavel, diferente da vantagem competitiva — posicdo de mercado superior a
de seus concorrentes —, possui como caracteristica a incapacidade dessa estratégia ser
duplicada pelos concorrentes. Assim, essa distingdo concede a firma uma vantagem
competitiva sustentdvel, por meio dos atributos imitabilidade, ndo sendo facilmente
imitaveis, e substitutibilidade, ndo sendo facilmente substituidos por alternativas
semelhantes.

Value

Rareness

Imperfect Imitability

Firm Resource —History ]

Heterogeneity Dependent Sustained

—| —Causal Ambiguity| —>| Competitive

Firm Resource —Social Advantage
Complexity

Substitutability

Immobility

Figura 1. Relacdo entre recursos heterogéneos, valor, raridade, imitacdo e substituicdo, e a vantagem
competitiva sustentavel de Barney.
Fonte: Barney (1991).

Ao longo do tempo, a Teoria da VBR foi aprimorada por Barney e diversos outros
autores, com a inclusdo de termos como capacidades dindmicas, microfundacoes, além de
ramificacdes como a Teoria da Visdo Baseada em Recursos Naturais (VBRN). Em seu trabalho
“The Future of Resource-Based Theory: Revitalization or Decline?”, Barney, Ketchen & Wright
(2011) discutem o ciclo de vida da VBR, com as posteriores contribuicdes de outros autores
para a Teoria, bem como os principais desafios para seu continuo aprimoramento, como sua
interligacdo com outras perspectivas, suas microfundacgGes e a necessidade de se considerar
a sustentabilidade ambiental no desenho e aplicacdo da Teoria.

3.2 Modelo VRIO

O modelo VRIO, de acordo com Barney (1991), busca examinar se um recurso presente
em uma firma é ou ndo um recurso estratégico, que poderia ser, portanto, uma possivel fonte
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de vantagem competitiva sustentavel. Abdalla, Conejero & Oliveira (2019) sumarizam que o
VRIO analisa quatro grandes questdes relativas aos recursos:
a) “A questdo do valor: o recurso permite que a firma responda as oportunidades e as
ameacas do ambiente?”
b) “A questdo da raridade: esses recursos sdo atualmente controlados somente por um
pequeno numero de firmas?”
c) “A questdo da imitagdo: as firmas que ndo possuem estes recursos tém dificuldade
para obté-los ou desenvolvé-los?”
d) “A questdo da organizagdo: as politicas e procedimentos da firma estdo organizados
para suportar a exploragao do valor, raridade e custo de imitagdo desses recursos?”

Assim, os recursos que sdao simultaneamente valiosos, raros, de dificil imitacdo e
controlados pela organizagcdo, permitem que esta implemente estratégias para explorar
oportunidades e neutralizar ameacas através destes recursos, obtendo, ainda segundo
Abdalla, Conejero & Oliveira (2019), uma posi¢do de vantagem competitiva sustentavel, sendo
um ponto forte e uma competéncia distinta.

Os autores ainda apresentam em sua obra um exemplo de aplicagdo do modelo em
uma empresa sucroalcooleira no Brasil, exemplificando como os recursos podem ser
analisados e posicionados estrategicamente, com base no trabalho desenvolvido por Gohr et
al. (2011):

Quadro 2. Aplicagdo do modelo VRIO na analise de recursos uma empresa sucroalcooleira.
Exemplo de aplicagdao do modelo VRIO

Recurso Valor Raridade le.ml de Organizagao Impllcag.o.es Forca /
Imitar Competitivas fraqueza

Recursos financeiros

Pari
Ativos Sim Nao Nao Sim arldad.e. Forca
competitiva
Recursos fisicos
. Vantagem
Equipamentos de _. . o . g. . Forca
o ~ Sim Sim Nao Sim competitiva s
ultima geracao L. distintiva
temporaria
Recursos individuais
~ Vantagem Forga
Mao-de-obr
LOCEE) Sim Sim Sim Sim competitiva  distintiva e

ualificada . .
a sustentdvel sustentavel

Recursos organizacionais

APyl . ~ ~ . Paridad
Estrutura hierarquica Sim Nao Nao Sim arida ?, Forga
competitiva

Fonte: adaptado de Abdalla, Conejero & Oliveira (2019), com base em Gohr et al. (2011).

O estudo ajuda a exemplificar como diferentes recursos podem ter diferentes pesos
em termos de implicacdes competitivas para a organiza¢do, quando analisados por meio do
modelo VRIO. Com essa visdo, é possivel que as organizacdes tomem a¢des mais direcionadas
e assertivas, de forma a tirar melhor proveito destes recursos.

Por exemplo, em se sabendo que a mao-de-obra qualificada se caracteriza como uma
forca distintiva e sustentdvel, capaz de gerar vantagem competitiva, as organizacdes podem
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moldar suas politicas de forma a garantir que seu pessoal seja qualificado, e que existam
estruturas que permitam o bom desempenho de seu trabalho, como tecnologias, uma gestao
eficiente e um bom clima organizacional, potencializando o uso desses recursos na
consecucao dos objetivos do negdcio.

3.3 Estruturas de remuneracao

As estruturas de remuneragao podem ser entendidas como as politicas, praticas e
estratégias que definem a forma de compensac¢do dos trabalhadores de dada organizagao,
incluindo seu salario fixo mensal, pacote de beneficios, remuneragao varidvel, programas de
bonus e diversas outras formas de compensacdo monetdrias e ndo-monetarias
(WorldAtWork, 2021). Para a definicdo desses elementos, a estratégia de remuneragdo
assume um papel fundamental, delimitando o modo como tais componentes serdao ofertados
aos funcionarios.

Dentre os mecanismos de definicdo da estratégia de remunerac¢do estdo as pesquisas
salariais de mercado, responsaveis por apontar qual o comportamento de diferentes
empresas para os elementos mencionados, como o salario fixo e os programas de bénus, por
exemplo. Com tais pesquisas, é possivel que as organizagdes se comparem com outras
organizacdes de um mesmo segmento, regido, porte, faturamento e outros critérios
comparativos, avaliando se seus valores estdo aderentes com sua estratégia.

Quando em pesquisas de mercado relacionadas ao saldrio fixo mensal, os quartis dos
resultados indicam, dentro de determinada amostra, as organizacdes que remuneram oS
menores salarios para um dado cargo, indicadas pelo primeiro quartil, e as organizacbes que
pagam os maiores saldrios para este mesmo cargo, indicadas pelo terceiro quartil. O valor do
segundo quartil, ou mediana de mercado, indica o ponto central da amostra, em torno de
onde estdo os salarios mais praticados. Temos o exemplo abaixo, retirado do website da
consultoria brasileira de remuneracao Carreira Muller, para o cargo “Analista Administracdo
Vendas PI”:

Analista Administragao Vendas PI.
N

NOMENCLATURA NA SUA EMPRESA: Analista Vendas PI.

Saldrio Base @ Total Dinheiro @
° ® ® ° o
1° QUARTIL MEDIANA 3° QUARTIL 1 QUARTIL MEDIANA
4177 4.528 4.861 4.525 4.905

Figura 2. Pesquisa salarial de mercado.
Fonte: Carreira Muller (2024).

Quando desenhadas as estratégias de remuneracao, de maneira geral as organizacdes
objetivam estar na mediana do mercado, pagando de maneira similar as demais, de forma a
ser atrativa para seus funciondrios sem exceder seus custos. No entanto, para suas areas mais
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estratégicas, normalmente vinculadas a atividade principal da empresa, ou para profissionais
de dificil atracdo e/ou retencdo, é comum que as empresas optem de maneira deliberada por
posicionar tais cargos no terceiro quartil de mercado. Ou seja, ndo pagar como a maioria paga,
mas pagar seguindo uma referéncia mais agressiva, distinguindo-se das demais organizacoes.

E é nesse contexto e desafio especifico que a Visao Baseada em Recursos surge como
teoria de apoio, auxiliando e sendo uma ferramenta, através da analise VRIO, para que as
empresas identifiguem de maneira mais objetiva as carreiras que possuem os requisitos da
VBR: agregam valor para o produto e/ou servigo ofertado, sdo recursos raros e escassos,
dificeis de imitar e controlados pela organizagao.

Relacionando essa aplicacdo as delimitagdes da pesquisa, a presente teorizagao se
limita as atribuicdes esperadas para dada posi¢ao, usualmente descritas em um documento
formal — as descricbes de cargo —, e ndo ao desempenho ou as competéncias
sociocomportamentais de seus ocupantes, como em pesquisas realizadas anteriormente, que
afirmam o carater estratégico dos recursos humanos com base nas experiéncias e nos
comportamentos dos individuos.

A literatura sobre o isomorfismo institucional ajuda a entender essa propensao das
organizacdes em se comparar com a mediana no mercado, como mencionam Dimaggio &
Powell (1983, v.45, p. 82), “Quanto mais incerto o relacionamento entre meios e fins, maior a
probabilidade de a organizagdao moldar-se em outras organizagdes que considera bem-
sucedidas”.

3.4 Visdo Baseada em Recursos (VBR) no campo da Gestdo de Recursos Humanos (GRH)

Na teoria da VBR, os recursos humanos se encaixam no que é chamado de recursos
“socialmente complexos”, descritos por Barney (1991) como o contexto no qual os recursos
sdo impactados pelas relacbes entre os diversos atores da organizacdo, tornando mais dificil
o ato de replicar esses recursos. Entre os exemplos de recursos socialmente complexos estdo
as proprias relacdes interpessoais que acontecem na organizacdo, sua cultura organizacional,
sua reputacdo entre fornecedores e seus consumidores. Assim, como tais recursos ndao sao
diretamente geridos pelas firmas, se encaixam como imperfeitamente imitaveis.

Ao trazer o contexto de substitutibilidade para a avaliagao dos recursos, Barney (1991)
usa como exemplo times de gestdo de alto desempenho, que, apesar de serem
potencialmente valiosos, raros e imperfeitamente imitaveis no contexto de uma organizacao,
podem ser desenvolvidos por concorrente ou potenciais concorrentes — mesmo que com
membros diferentes, histéricos diferentes, processos diferentes, podem ainda produzir os
mesmos resultados, se enquadrando como recursos que podem ser substituidos.

Com base nos trabalhos de Barney (1991), e autores como Wright, Dunford & Snell
(2001) e Colbert (2004), fica evidente o papel dos recursos humanos e das estruturas de GRH
enguanto fontes de potencial vantagem competitiva, reforcando a importancia de pesquisas
empiricas que explorem a relacao entre Teorias como a VBR e a gestdo estratégica de recursos
humanos. Segundo Colbert (2004), esse movimento é importante na expansao da literatura
sobre como as organizagdes gerem seus recursos humanos, melhorando assim suas estruturas
e a propria forma de gestdo desses recursos.
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Como exemplo de aplicacOes ja existentes da VBR no campo de GRH, temos o trabalho
realizado por Progoulaki & Theotokas (2010), que, propondo que a VBR poderia contribuir
para uma gestdao mais estratégica dos recursos humanos na industria de transporte maritimo,
exploraram as praticas de gestdo de recursos humanos em 91 empresas, que possuiam sob
seu controle um total de 1.076 embarcacdes. Através da revisao da literatura sobre a VBR e
de seus achados, os autores propuseram um modelo integrado para a gestdo dos recursos
humanos no contexto dessas embarca¢des, de modo a propiciar que tais recursos sejam uma
fonte de vantagem competitiva sustentavel.

O modelo construido pelos autores é apresentado na Figura 3, com etapas como a
identificacdo de seus recursos humanos, em termos de composi¢cdao, competéncias e cultura
do pessoal, a identificagdao das praticas atuais de GRH da empresa, e como esses elementos
interagem para gerar vantagem competitiva sustentavel. Assim, contendo o modelo VRIO
como plano de fundo, os autores propdem uma analise estratégica das competéncias
essenciais para a organizagao, em termos de recursos humanos, e um fluxo no qual a GRH
fomente praticas que elevem esses recursos para seu papel estratégico, através de um sistema
que se retroalimenta — buscando lacunas de recursos e competéncias, como evidenciado no
modelo, sob o prisma do VRIO e das capacidades dinamicas.

VRIO:
Value, Rareness, Imitation, Organisation

Human Resources : -
P HRM Practices ::—bl Core Competencies }—"—b{ HRM system |
Identification

| Dynamic Capability |

h Knowledge:
Creation, Transfer, Integration
4' Resources and Competencies Gaps |[<

Figura 3. Modelo integrativo para gerenciamento de recursos humanos em empresas de transporte maritimo.
Fonte: Progoulaki & Theotokas (2010).

Dessa forma, o modelo integrativo construido pelos autores demonstra a potencial
relacdo entre a VBR e a Gestdo de Recursos Humanos, aqui com um enfoque nas estruturas
de gestdo desses recursos, de forma a eleva-los para um papel de geradores de vantagem
competitiva através da andlise VRIO.

Almada & Borges (2018) apresentam outro contexto no qual a VBR pode influenciar
nas praticas de GRH, propondo um modelo integrativo de gestao sustentavel de recursos
humanos, chamados de “praticas verdes de recursos humanos”. Por meio de uma pesquisa
bibliografica de natureza exploratério-descritiva, as autoras desenvolveram um quadro
tedrico integrando praticas de GRH com estratégias da Visdo Baseada em Recursos Naturais
(VBRN), evidenciado pela Figura 4:
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Figura 4. Modelo de GRH integrado as estratégias da VBRN.
Fonte: Almada & Borges (2018).

O modelo integrativo proposto pelas autoras evidencia como as praticas de Gestdo de
Recursos Humanos comuns a muitas estruturas, como os sistemas de remuneragdo,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de performance e outros, podem ser propulsores
das estratégias da Visdo Baseada em Recursos Naturais, como a prevencao da poluicdo,
desenvolvimento sustentdvel e a gestdao ambiental dos produtos.

No curso do trabalho, as autoras revisaram diversos artigos que vincularam a GRH com
praticas sustentaveis, considerando as dimensdes financeira, social e ambiental. De forma a
vincular a construgdo tedrica com a VBR, as autoras argumentaram as razdes pelas quais os
recursos humanos podem ser considerados aderentes ao modelo VRIO: valiosos, raros, de
dificil imitacao e controlados pela organizagao.

Seu modelo proposto, entdo, reforca como as praticas de Gestdao de Recursos
Humanos podem ser adaptadas no contexto da VBRN, visando alcancar a vantagem
competitiva sustentavel, utilizando como exemplos as estruturas de remunera¢dao para
designar comportamentos desejados por parte dos colaboradores, no sentido de prevenir a
poluicdo, promovendo conscientizagdes através dos programas de treinamento e
desenvolvimento, ou mesmo garantindo que os processo de recrutamento e selecdo prezem
pela contratacdo de funcionarios que estejam alinhados com a cultura sustentavel da
empresa.

Gerhart & Feng (2021) ainda contribuiram com a literatura ao realizarem uma revisao
de trabalhos ja publicados na area de Gestdo de Recursos Humanos, vinculando tais obras
com os pilares da VBR — similar ao que fizeram Almada e Borges (2018). Com base nisso, os
autores identificaram a necessidade de pesquisas futuras em determinados campos,

sumarizando tais sugestdes em uma tabela que inclui heterogeneidade da firma, melhores
praticas em RH e capital humano especifico da firma (FSHC) como exemplos de temas de
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pesquisa, corroborando para a necessidade de expansao das pesquisas vinculando a GRH com
a Teoria da VBR.

4. Desenvolvimento do modelo conceitual

O estilo principal de teorizacao pretendido neste ensaio foi narrativo, com enfoque em
uma abordagem descritiva e exploratéria, apresentando a teoria e contextualizando o
fendmeno. Cornelissen (2017) define esse estilo de teorizagdo como “um manuscrito focado
em desenvolver um modelo de processo”, explicando um tema e seus possiveis resultados ou
desdobramentos, tendo um enredo subjacente como plano de fundo. Para chegar-se nesse
objetivo, o autor ressalta a importancia de se ter um modelo conceitual vinculado com o
processo proposto, como foi realizado neste trabalho com a Teoria da Visdao Baseada em
Recursos.

O procedimento adotado para este estudo compreende uma pesquisa bibliografica, de
natureza exploratéria-descritiva, revisando artigos académicos que exploraram os conceitos
da Teoria da Visdo Baseada em Recursos aplicados a Gestdao de Recursos Humanos, bem como
que aplicaram o método VRIO em tais estruturas, descrevendo padrdes e caracteristicas
dessas aplicagOes. A coleta de dados foi realizada por meio de buscas na base de periddicos
Capes, com artigos que possuissem em seu titulo os termos “Human Resources” ou “HRM”, e
“Resource Based View”; e “Human Resources” ou “HRM”, e “Sustainable Competitive
Advantage”, publicados em lingua inglesa, entre os anos de 2014 e 2024.

Com mecanismo adotado foi possivel delinear um modelo conceitual que parte da
premissa de que os recursos humanos sdao potenciais geradores de vantagem competitiva
sustentdvel, explorando de que maneiras autores anteriores aplicaram a VBR, através do
modelo de analise VRIO, para tornar esses recursos parte da estratégia organizacional, como
visto nos trabalhos de Progoulaki & Theotokas (2010) e Almada & Borges (2018).

Com base nessa revisdo da literatura, pode-se evidenciar o potencial que a Teoria da
Visdo Baseada em Recursos, bem como seu método VRIO de analise de recursos, possuem
para processos de GRH mais objetivos e efetivos. Como um de seus processos mais criticos, a
gestdo da remuneracdo é um subsistema que também pode alavancar seus resultados com
base no modelo VRIO. No momento de decidir como comparar os cargos em uma pesquisa
salarial, se faz essencial que tal decisdo seja balizada por critérios objetivos, dado o montante
gue a folha de pagamento das empresas usualmente representa de seu dispéndio financeiro
total. Assim, com o uso do modelo VRIO, a alocacdo desses recursos pode ser mais estratégica,
sendo capaz de contratar e reter funciondrios em posicGes mais criticas — ou seja, aqueles que
serdo comparados com o terceiro quartil de mercado, na proposta desta teorizagao.

Assim, foi elaborada a proposta do modelo abaixo, visando analisar os cargos das
estruturas das organizac¢des e validar se estes devem ou ndo ser comparados com uma posi¢ao
mais agressiva quando da realizacdo de pesquisas salariais de mercado, sendo este o terceiro
quartil de mercado:

-
Realizagao: 12

P PG 30

INSTITUTO POUITECNICO Escala Superior de Comunicagic
DE BRAGANCA Administracio e Turlsmo




Pt

Artigo Cientifico

62 Semindrio dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

| VRIO:

Valor, Raridade, Imitagéo, Organizagéo

Questao do valor

Questao da raridade

~ Comparagéo no Terceiro
— . 7 Quartil de Mercado
\ ' Questao da imitagdo 4

Identificagéo do Cargo

|
' Questao da organizagéo |

Figura 5. Proposta de modelo para avaliagdo de cargos.
Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Com base nesse modelo, propde-se que as organizagGes avaliem seus cargos, previstos
em sua politica de remuneracdo ou estrutura de gestdao de pessoas, através das questdes do
modelo VRIO, conforme propostas por Abdalla, Conejero & Oliveira (2019), com base nos
trabalhos de Barney.

Como exemplo de sua aplicacdo, teriamos carreiras da area de tecnologia da
informacdo, apontadas como em alta no mercado, e dessa forma mais suscetiveis a
concorréncia com outras organizacdes por estes funciondrios. Analisando o cargo
“Desenvolvedor de Sistemas”, por exemplo, sob a 6tica do modelo VRIO, em uma empresa
hipotética, teriamos o seguinte cenario:

Quadro 3. Proposta de avaliagdo de cargos pelo modelo VRIO.

Questdo Validagdo

Valor O recurso permite que a firma responda as Sim
oportunidades e as ameacas do ambiente?

Raridade Esses recursos sao atualmente controlados somente por Sim
um pequeno nimero de firmas?

Imitagao As firmas que ndo possuem estes recursos tém Sim
dificuldade para obté-los ou desenvolvé-los?

Organizagao As politicas e procedimentos da firma estdo organizados
para suportar a exploragao do valor, raridade e custo de | Sim
imitagdo desses recursos?

Fonte: adaptado de Abdalla, Conejero & Oliveira (2019).

Assim, caso a posicdo na estrutura da empresa cumpra os quatro critérios do modelo
VRIO para que o recurso seja considerado um potencial gerador de vantagem competitiva
sustentdvel, se propde que esse seja o balizador para sua comparag¢do com o terceiro quartil
de mercado.

No exemplo do cargo “Desenvolvedor de Sistemas”, tem-se que a posicao, na dada
situacdo hipotética, seria geradora de valor ao passo que permite as empresas responderem
as oportunidades tecnoldgicas de seu ramo de atuagcdao, bem como se proteger aos potenciais
perigos relacionados ao vazamento de informacdes e privacidade de dados, por exemplo. Com
relacdo a raridade, a especialidade em tecnologia da informacdo é evidentemente escassa,
especialmente em paises em desenvolvimento. Assim, o recurso se enquadraria como raro,
ndo disponivel para todas as empresas de forma abundante.
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Com relagdao a imitagdo, é evidentemente dificil para outras empresas obté-los e
desenvolvé-los, dado o cardter técnico e escasso da atribuicdo, como visto também em seu
carater de raridade. Com relacdo a organizacao, cabe a andlise critica da empresa se esta
possui o0 aparato e as ferramentas necessdrias para que essa posicao seja desempenhada em
sua plenitude, sendo esses primariamente recursos de cunho tecnoldgico, gerencial e
organizacional, como boas mdquinas e tecnologias de ponta, uma lideranca preparada,
sistemas de informagdes gerenciais que funcionam e um bom clima organizacional.

Assim, com base nas respostas as questdes levantadas, assim como demonstrado no
modelo proposto, a comparagao dessa posi¢ao seria no terceiro quartil de mercado, quando
da realizagdao de pesquisas salariais, assumindo-se ser um cargo chave para a organizagao, e
considerando-se relevante que se pague acima das demais empresas um ocupante nesta
cadeira, levando em consideragdo os aspectos técnicos daquilo que é esperado para o cargo
— e nao as capacidades sociocomportamentais de seus ocupantes.

Caso a analise VRIO aponte uma lacuna em alguma das perguntas mencionadas no
Quadro 3, por exemplo, ser uma posi¢ao que agrega valor para a empresa, controlada pela
mesma, mas um recurso de facil obtencdo por outras organiza¢des ou de facil imitacao, seu
comparativo adequado seria a mediana de mercado, assumindo-se ndao ser um cargo que
pode gerar vantagem competitiva sustentavel para a organizagao.

Dessa forma, o modelo proposto vem de encontro com o papel estratégico da area de
GRH, desenvolvendo e aplicando mecanismos que elevem seu papel estratégico para as
organizacdes e auxiliem na consecucdo de seus objetivos de negdcio, através da correta
alocacdo de seus recursos humanos.

5. Discussao e consideragoes finais

Neste artigo buscou-se explorar como a Teoria da VBR pode ser aplicada no
aperfeicoamento das praticas de Gestdo de Recursos Humanos, mais especificamente as
praticas de remuneracdo, através da revisdo de trabalhos que ja propuseram essa relacao,
bem como elaborando um modelo de avaliacdo de cargos através do modelo VRIO, de forma
a embasar decisdes de pesquisas salariais de mercado.

Os resultados obtidos revelaram que a Teoria da VBR pode ser um importante plano
de fundo para o aprimoramento das praticas e politicas de GRH, tornando-as mais
estratégicas. Dentre essas praticas, o modelo propde que as decisdes em remuneracdo podem
ser aprimoradas e mais objetivas através da andlise VRIO, servindo de subsidio para avaliar se
um cargo possui ou ndo potencial de gerar vantagem competitiva sustentavel.

Conclui-se que o trabalho colabora com a literatura vigente no campo da Gestao de
Recursos Humanos, ao passo que propde uma integracao de suas praticas com uma das
teorias mais importantes no campo da Administracdo Estratégica, assim como com seu
método VRIO. Além disso, estimula que mais trabalhos sejam elaborados integrando modelos
tedricos com a pratica organizacional das empresas, aqui enfocando as pesquisas em
remuneracao, dada a lacuna de pesquisas existente nessa area.

Assim, de forma pratica, o estudo contribui com a realidade organizacional,
demonstrando como a area de GRH, bem como gestores de pessoas, podem tomar decisdes

Realizagao: 14

P P GA 3pb

INSTITUTO POUITECNICO Escala Superior de Comunicagic
DE BRAGANCA Administracio e Turlsmo

Programa de "

Ao wm Administragio



Artigo Cientifico

62 Semindrio dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

mais objetivas e embasadas, utilizando-se de teorias do campo da Administracao Estratégica,
bem como suas ferramentas e modelos.

Como limitagdes, o trabalho revisou um ndimero reduzido de artigos académicos que
trataram da VBR vinculando-a com a GRH, na base de dados periddicos Capes e de acordo
com as légicas mencionadas na se¢do anterior — a revisao de um numero maior de trabalhos,
em bases diferentes e com outras légicas de pesquisa, resultaria em uma secdo de revisao da
literatura mais embasada. A integracdao com uma revisao bibliografica do campo seria util no
entendimento de como outras estratégias podem ser concatenadas com a pratica empresarial
de GRH, e mais especificamente de remuneracao.

Como sugestdo de estudos futuros que agreguem aos debates deste trabalho,
propdem-se que seja estudado e proposto um modelo de avaliagao dos recursos que integre
os pilares da VBR em conjunto com a perspectiva do pensamento competitivo de Porter, bem
como a aplicagdo empirica do modelo construido neste trabalho.

Apesar de suas limitagdes, o estudo evidencia como o campo tedrico, neste caso
através da VBR, pode ser aplicado em estruturas de Gestao de Recursos Humanos, através da
aplicabilidade de suas ferramentas e modelos, como o VRIO. Com essa jun¢do entre a teoria
e a pratica organizacional, seus processos podem ser revisados e aprimorados, sejam estes
relacionados ou ndo com a gestdo de seus recursos humanos. Assim, tem-se que o objetivo
deste trabalho foi alcan¢ado, através de seus exemplos de aplicacao, reflexdes e proposta do
modelo de analise apresentado.
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