Area Tematica: Gestio de Pessoas

Implicacoes das Estratégias Organizacionais Genéricas
para as Estratégias de Gestao de Pessoas

AUTORES

LEILIANNE MICHELLE TRINDADE DA SILVA
Universidade de Sao Paulo

leilianne_mts @hotmail.com

LINDOLFO GALVAO DE ALBUQUERQUE
Universidade de Sao Paulo

lgdalbuq @usp.br

ADALBERTO A. FISCHMANN

Universidade de Sao Paulo

aafischm@usp.br

Resumo

O objetivo deste trabalho € analisar as implicacOes das estratégias organizacionais genéricas
para as estratégias de gestdo de pessoas. Para tanto, foram discutidas as proposi¢oes de alguns
trabalhos tedricos e empiricos ja realizados que associam os dois temas e foi feita uma
tentativa de relacionar dois modelos mais amplos e recentes. Este estudo se caracteriza como
um ensaio tedrico, elaborado a partir da selecdo de diversos trabalhos nacionais e
internacionais em ferramentas de busca de artigos académicos. A andlise das associagdes
entre os modelos foi feita de forma qualitativa, apenas com base nas descrigdes tedricas
encontradas na literatura, tentando localizar pontos congruentes entre os tipos apresentados
pelos dois modelos. Foram realizadas diversas combinagdes entre o conjunto das treze
estratégias organizacionais de Zaccarelli e Fischmann (1994) e das quatro estratégias de
gestdio de pessoas do Modelo de Valores Competitivos (PANAYOTOPOULOU;
BOURANTAS; PAPALEXANDRIS, 2003), a partir da andlise das caracteristicas principais
apresentadas por cada uma delas, chegando-se a um cruzamento coerente e satisfatorio.
Porém, vale ressaltar que o modelo proposto considera certa flexibilidade, pois algumas
estratégias organizacionais podem se adaptar a diferentes modelos de gestao de pessoas.

Palavras-chave: Estratégias Genéricas. Estratégias de Gestdo de Pessoas. Alinhamento
Estratégico.

Abstract

The objective of this study is to analyze the implications of the generic organizational
strategies for the human resource strategies. Thus, the propositions of some theoretical and
empirical studies already done linking the two issues were discussed and an attempt to relate
two broader and recent models. This is a theoretical study, developed from the selection of
different national and international papers in search engines for scholarly articles. The
analysis of associations between models was made in quality way, only based on theoretical
descriptions found in the literature, trying to find matching points between the types presented
by two models. It was performed various combinations between all of the thirteen



organizational strategies by Zaccarelli and Fischmann (1994) and the four human resource
strategies by the Competing Values Model (PANAYOTOPOULOU; BOURANTAS;
PAPALEXANDRIS, 2003). From the analysis of the main characteristics presented by each
model, came to a consistent and satisfactory intersection. However, it emphasized that the
proposed model considers some flexibility, because some organizational strategies can adapt
to different human resource models.

Key-words: Organizational Strategies. Human Resource Strategies. Strategic Alignment.



1 Introducao

O termo estratégias genéricas (EGs) se popularizou na década de 1980, com o
trabalho de Porter (1986; 1989). A partir dai e com o advento da gestdo estratégica de
pessoas, multiplicaram-se os estudos que trabalham o alinhamento entre as estratégias
organizacionais e as politicas e préticas de gestao de pessoas.

Diversos pesquisadores tém examinado relagdes entre escolhas de posicionamento
de mercado e sistemas de gestdo de pessoas (COOKE, 2007). Vérios deles tém trabalhado
com o modelo de Miles e Snow (1984) (RODRfGUEZ; VENTURA, 2003; AKINGBOLA,
2006; BIRD; BEECHLER, 1995) e com o de Porter (1986) (SCHULER; JACKSON, 1999;
ARTHUR, 1992; PANAYOTOPOULOU; BOURANTAS; PAPALEXANDRIS, 2003), o que
acaba tornando os resultados encontrados um tanto repetitivos.

Nesse contexto, o objetivo deste trabalho € analisar as implicacOes das estratégias
organizacionais genéricas para as estratégias de gestdo de pessoas. Para tanto, serdo discutidas
as proposicoes de alguns trabalhos tedricos e empiricos ji realizados que associam os dois
temas e faz-se uma tentativa de relacionar o modelo de estratégias genéricas de Zaccarelli e
Fischmann (1994) as estratégias de gestdo de pessoas baseadas no modelo de valores
competitivos (PANAYOTOPOULOU; BOURANTAS; PAPALEXANDRIS, 2003). A
escolha desses dois modelos se deu em fungdo de eles serem mais amplos e mais recentes,
tendo sido menos explorados. Assim, acredita-se realizar uma contribuicdo inédita para o
tema, que poderad frutificar em trabalhos futuros.

Este estudo se caracteriza como um ensaio tedrico, elaborado a partir da sele¢dao
de diversos trabalhos nacionais e internacionais em ferramentas de busca de artigos
académicos. Em relacdo as publicacdes nacionais, a pesquisa foi feita nos sites de quatro
revistas bem conceituadas na drea de Administracdo pelo Qualis da CAPES: Revista de
Administracdo de Empresas (RAE), Revista de Administragdo Contemporanea (RAC),
Revista de Administragdo da Universidade de Sao Paulo (RAUSP) e Revista Eletronica de
Administracdo (REAd). Em relacdo as publicacdes internacionais, a pesquisa foi feita no IS7 —
Web of Science, um mecanismo de busca de artigos em periddicos internacionais disponivel
no portal da CAPES. As palavras-chave utilizadas na busca foram: estratégias genéricas,
estratégias de gestdo de pessoas e gestdo estratégica de pessoas. Além disso, também se
recorreu a livros cldssicos freqiientemente citados na literatura sobre o assunto.

Em relacdo a estrutura deste artigo, inicialmente sdo descritas as estratégias
organizacionais genéricas mais famosas e o modelo a ser utilizado na andlise posterior. Em
seguida, sdo apresentadas algumas tipologias de estratégias de gestdo de pessoas, inclusive a
que serd aplicada na andlise final do trabalho. Na seqii€ncia, s@o discutidos os resultados de
alguns estudos que relacionam as estratégias genéricas as estratégias de gestdo de pessoas,
prosseguindo com o cruzamento entre as EGs de Zaccarelli e Fischmann e o modelo de
valores competitivos. Por fim, sdo tecidas algumas consideracdes sobre o artigo e sobre
futuras pesquisas.

2 As Estratégias Organizacionais Genéricas

Ansoff (1977) é considerado o precursor das estratégias genéricas. Ao formular o
vetor de crescimento das empresas, que analisa a direcdo que a organizagdo estd adotando em
relacdo aos seus produtos e mercados atuais, ele desenvolveu quatro possibilidades de
estratégias. Quando a empresa decide manter seu produto atual nos mercados ja explorados,
buscando o crescimento por meio do aumento de sua participacdo, tém-se a estratégia de
penetracdo de mercado. Quando a empresa cria novos produtos para substituir ou
complementar os ja existentes nos mercados atuais, trata-se da estratégia de desenvolvimento
de produtos. Ao buscar novos mercados para os seus produtos atuais, a empresa adota a



estratégia de desenvolvimento de mercados. A ultima estratégia € a de diversificacdo, que
implica no lancamento de novos produtos em novos mercados.

Um ano depois, em seus estudos, Miles e Snow (1978) chegaram a quatro tipos
basicos de comportamento estratégico: defensor, prospector, analitico e reativo. A estratégia
defensiva se concentra no dominio de uma estreita linha de produtos, a qual é defendida
fortemente pela atencdo destinada a melhoria da eficiéncia de suas operagdes. Suas
caracteristicas incluem uma linha de produtos limitada, tecnologia intensiva e tnica, estrutura
funcional e habilidades em efici€éncia de producdo, engenharia de processo e controle de
custos. A estratégia prospectora busca continuamente por novas oportunidades de produtos e
mercados, inovando regularmente e ampliando seu dominio. Suas caracteristicas incluem uma
diversa linha de produtos, tecnologias multiplas, estrutura dividida geograficamente ou por
produto e habilidades em pesquisa e desenvolvimento de produtos, pesquisa de mercado e
engenharia de produgdo. A estratégia analitica opera em dois tipos de dominio de produto-
mercado: um relativamente estdvel e outro em mudanca. Seria um modelo hibrido da
defensiva e da prospectora, em que se busca a efici€éncia nas dreas estdveis e a adocdo de
idéias promissoras nas areas de inovacgdo. Suas caracteristicas incluem uma linha basica de
produtos limitada, busca por um niimero reduzido de oportunidades de produto e/ou mercado,
tecnologias com efici€ncia em custos para produtos estaveis e projetos de tecnologias para
novos produtos, estrutura mista e habilidades em eficiéncia de producdo, engenharia de
processo e marketing. J4 a estratégia reativa, na verdade, seria caracterizada pela falta de uma
estratégia consistente. Os gestores organizacionais freqiientemente percebem a ocorréncia de
mudancas e incertezas no ambiente organizacional, mas sdo incapazes de responder de forma
efetiva. Assim, essas organizacOes raramente mudam, exceto quando sdo forcadas por
pressdes ambientais.

O termo estratégias genéricas se popularizou na década de 1980, com o trabalho
de Porter (1986; 1989). Ele defende que as empresas devem buscar um posicionamento
competitivo lucrativo e sustentdvel para se defender contra as forcas que determinam a
concorréncia no mercado. Para ele, existiriam trés formas de se posicionar: através da
estratégia de lideranca no custo, da estratégia de diferenciacdo ou da estratégia de enfoque.

Na estratégia de lideranca no custo, a empresa tem a inten¢do de se tornar o
produtor de mais baixo custo em uma determinada industria. As fontes de vantagens de custo
podem vir de economias de escala, curva da experi€éncia, tecnologia patenteada, acesso
preferencial a matérias-primas, entre outras. Na estratégia de diferenciacdo, a empresa visa
diferenciar o seu produto, buscando algo que seja considerado Unico no ambito de toda a
industria. As possiveis dimensdes para a busca da diferenciacdo sdo: tecnologia, sistema de
entrega, servicos sob encomenda, rede de fornecedores e outras peculiaridades. Ja a estratégia
de enfoque pressupde enfocar determinado segmento-alvo, seja com a inten¢do de satisfazer
melhor as necessidades do alvo (enfoque na diferenciacdo), seja com o intuito de oferecer
custos mais baixos (enfoque no custo). Ela apresenta a possibilidade de atender um alvo
estratégico estreito de forma mais efetiva ou eficiente que os concorrentes que competem de
forma mais ampla. A empresa pode focar determinado grupo comprador, mercado geografico
ou segmento da linha de produtos.

Zaccarelli e Fischmann (1994) argumentam que a maior parte das estratégias
genéricas ja desenvolvidas se apresenta em nimeros muito pequenos, normalmente limitados
a trés ou quatro estratégias, o que as leva a serem muito abrangentes. Partindo de uma ampla
revisdo da literatura e defendendo um elenco de estratégias suficientemente amplo para cobrir
todas as possiveis situacdes praticas, eles identificaram uma lista de treze estratégias
genéricas, as quais serdo adotadas posteriormente neste trabalho para analisar as relacdes com
as estratégias de gestdo de pessoas.



A (1) estratégia de oportunidades é aquela em que a empresa explora as
oportunidades que surgem em certos periodos, buscando conseguir o miximo de realizagao.
Fora desses periodos, as operagdes se reduzem ao minimo necessdrio. Assim, a empresa esta
sempre trabalhando para conseguir novas oportunidades e programando suas acdes para
aproveitd-las. A (2) estratégia de desinvestimento se refere ao encerramento das atividades da
empresa, podendo ser parcial ou total. No desinvestimento parcial, a empresa pode estar se
especializando em alguma atividade ou substituindo determinados produtos ou servigos. Ja o
desinvestimento total ocorre quando o ciclo de vida do negécio chega ao fim. Na (3)
estratégia de intento, € estabelecido um intento estratégico para atuar como meta de longo
prazo, desempenhando um papel motivador e catalisador das agdes da empresa. Na (4)
estratégia de adaptacdo, a empresa busca conseguir um equilibrio mais confortavel com o
ambiente empresarial, realizando o seu monitoramento continuo.

A (5) estratégia de diferenciacdo produto-mercado diz respeito a busca por um
subcampo de competi¢cdo ficil, onde a empresa se diferencie dos seus concorrentes em relagao
a um segmento de mercado, de produto ou de forma de atuagdo comercial. A (6) estratégia de
diferenciacdo funcional é aquela em que a empresa visa se diferenciar dos concorrentes
através de maior eficiéncia ou eficicia em suas operagdes internas. A (7) estratégia de
inovacdo se refere ao lancamento de novos produtos ou servicos e a empresa atua
qualitativamente para mudar o ambiente empresarial. Na (8) estratégia de evolucao, a empresa
sabe que ocorrerdo mudangas ambientais € passa a monitorar seu ambiente e a desenvolver
previsdes de futuro. Na (9) estratégia de reacdo, a empresa decide agir em funcdo dos
movimentos dos competidores. Ela é bastante adotada por empresas lideres de mercado, que
ocupam posicoes estdveis. J4 na (10) estratégia de despistamento a empresa age
silenciosamente, tentando despistar os concorrentes sobre o conhecimento de suas acdes, para
surpreendé-los.

As empresas que adotam a (11) estratégia de cooperacdo decidem ajudar outras
organizacoes, visando um beneficio futuro ndo mensuravel, sendo ilustrada pelos clusters de
negocios. Na (12) estratégia de agressdo, a empresa busca o beneficio préprio em detrimento
de seus concorrentes, usando formas desleais para prejudicéd-los. Por fim, na (13) estratégia de
autoprotecdo, almeja-se a conquista de protetores externos para as empresas, a exemplo do
governo.

3 As Estratégias Genéricas de Gestao de Pessoas

Albuquerque (1999), baseado no trabalho de Walton (1985), transformou-se num
cldssico da literatura brasileira sobre estratégias genéricas de gestdo de pessoas. Ele explorou
e aprimorou os conceitos das duas estratégias basicas de gestdo de pessoas ja desenvolvidas
por Walton: a estratégia de controle e a estratégia de comprometimento.

Na estratégia de controle, os empregados sdo vistos como nimeros, como custo,
como mais um fator de produgdo que, para desempenharem, devem ser mandados e
controlados. Na estratégia de comprometimento, parte-se da consideracdo das
pessoas como parceiros na produgdo, nos quais a empresa deve investir para
conseguir melhores resultados empresariais, baseia-se na crenca de que conseguir
o comprometimento dos empregados levard ao aumento do desempenho
(ALBUQUERQUE, 1999, p. 220).

Assim, a estratégia de controle é caracterizada por uma estrutura altamente
hierarquizada, com producdo em massa, trabalho especializado, com baixo nivel de exigéncia
em qualificacdo e baixa participagdo dos empregados na tomada de decisdes. Ja a estratégia
de comprometimento € caracterizada pela producgdo flexivel, com a juncdo entre o fazer e o
pensar, gerando trabalhos enriquecidos e desafiadores, alta exigéncia de qualificagdo,
confianca mutua e alta participacdo dos empregados nas tomadas de decisdes.



Para um melhor entendimento, serd reproduzida no Quadro 1 parte de um quadro
explicativo desenvolvido por Albuquerque (1999), destacando as diferencas existentes em
relacdo as politicas de recursos humanos.

Politicas de Recursos
Humanos

Estratégia de Controle

Estratégia de Comprometimento

Politica de emprego

Foco no cargo, emprego a curto prazo

Foco no encarreiramento flexivel,

emprego a longo prazo

Politica de contratagcdo

Contrata para um cargo ou conjunto
especializado de cargos

Contrata para uma carreira longa na
empresa

Politica de treinamento

Visa ao aumento do desempenho na
funcdo atual

Visa a preparar o empregado para as
funcdes futuras

Politica de carreiras

Carreiras rigidas e especializadas, de
pequeno horizonte e amarradas na
estrutura de cargos

Carreiras flexiveis, de longo alcance,
com permeabilidade entre diferentes
carreiras

Focada na posicdo, na carreira e no
desempenho, com baixa diferenciacio
entre niveis

Focada na estrutura de cargos, com algo

Politica salarial . _— :
grau de diferenciacdo salarial entre eles

Foco nos incentivos grupais, vinculados

Uso de incentivos individuais >,
a resultados empresariais

Politica de incentivos

QUADRO 1 - Politicas de recursos humanos adotadas pelas estratégias genéricas.
FONTE: ALBUQUERQUE, 1999, p. 225 (Adaptado).

De forma similar, Truss er al. (1997), baseados em outros autores, trabalharam
essas estratégias como modelos hard e soft. O modelo hard € equivalente a estratégia de
controle, baseado no modelo econdmico do homem da teoria X de McGregor, evidenciando
aspectos quantitativos, racionais, e enfatizando a idéia de recursos. J4 o modelo soft esta
associado ao movimento das relagdes humanas, a utilizagdo dos talentos individuais e a teoria
Y de McGregor sobre a natureza dos individuos, o que equivaleria a estratégia de
comprometimento, a qual € baseada em altos niveis de confianca. Em sua pesquisa empirica
em organizacOes na Inglaterra, os autores concluiram que o modelo soft de comprometimento
¢ predominante na retdérica adotada pela empresas. Entretanto, a prética vivenciada pelos
empregados estd mais relacionada ao modelo hard, de controle estratégico.

Palthe e Kossek (2003) apresentam quatro estratégias de gestdo de pessoas e
também descrevem as subculturas e os modos de emprego (employment modes) necessarios
para converter tais estratégias em praticas de gestdao de pessoas. A estratégia de “fazer” capital
humano seria coerente com uma subcultura centrada no empregado e com o modo de
emprego de desenvolvimento interno, resultando na prédtica de gestdo de pessoas de
treinamento e desenvolvimento. A estratégia de “comprar” capital humano, seria coerente
com uma subcultura centrada na profissdo e com o modo de emprego de aquisi¢ao de capital
humano, que resultaria na prética de avaliacoes de desempenho. A estratégia de contratar
capital humano seria coerente com uma subcultura centrada na tarefa e com o modo de
emprego de contratacdo de capital humano, resultando na pratica de recompensas e
incentivos. J4 a estratégia de parceria e colaboracdo seria coerente com uma subcultura
centrada na inovagdo e com o modo de emprego de constru¢do de aliangas, resultando na
pratica de gestdo de equipes. Os autores defendem que, por existirem diversas subculturas nas
organizacdes, € possivel usar diversas estratégias de gestdo de pessoas e modos de emprego
ao mesmo tempo. Os tipos de subculturas tratados pelo autor s@o baseados no trabalho de
Hofstede et al. (1990) sobre culturas organizacionais.

Wang (2005) apresenta trés estratégias complementares de gestdo de pessoas:
estratégia de pessoal, estratégia de sistema e estratégia organizacional. Ele advoga que estas
estratégias podem fornecer suporte para o desenvolvimento de inovagdo tecnoldgica em
organizacgoes, caso sejam desenvolvidas de forma integrada e compativel com os objetivos
organizacionais. A estratégia de pessoal enfatiza valores de alto desempenho dos empregados,
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motivagdo intrinseca, trabalho em equipe, habilidades de lideranca, além de competéncias
trans-funcionais e trans-culturais. A estratégia de sistema objetiva desenvolver uma
compatibilidade de estrutura ao longo dos niveis organizacionais. Isto pode implicar em
redesenho de tarefas, reengenharia de negdcios e outras mudangas estruturais. J4 a estratégia
organizacional enfatiza préticas que encorajam a responsabilidade das equipes, a melhoria da
cultura organizacional e a constru¢do de relacdes com os clientes através da participagcdo e do
empoderamento.

Com uma abordagem um pouco diferente, Khatri e Budhwar (2002), em pesquisa
empirica desenvolvida em Cingapura, identificaram quatro formas de existéncia das
estratégias de gestdo de pessoas, analisando o seu nivel de formalidade e de comunicacdo. A
primeira forma corresponde as estratégias informais e ndo comunicadas, em que as atividades
de gestdao de pessoas sdo administradas pelos gerentes de linha e o departamento de RH
(recursos humanos) meramente manipula diariamente o trabalho administrativo. Este tipo
teria fracos ajustes vertical e horizontal. A segunda forma trata de estratégias informais e
comunicadas, em que os gestores sabem implicitamente como administrar a fun¢do de RH,
mas suas estratégias nio estdo bem documentadas em planos. Os programas e atividades de
RH tém uma ligacdo de um unico sentido com a estratégia de negdcios. A terceira
configuracdo traduz as estratégias formais e ndo comunicadas, as quais sdo bem
documentadas, mas ndo sdo comunicadas aos gerentes de linha. Ela também possui uma
ligacdo de um tunico sentido com a estratégia de negdcios, pois ocorre um alinhamento no
planejamento, mas o RH ndo chega a se constituir como um parceiro estratégico do negdcio.
O ultimo formato corresponde as estratégias formais e comunicadas, fortemente conhecidas
por todos os gestores e integradas a toda a estratégia organizacional. Os autores concluem que
¢ essencial ter uma estratégia de gestdao de pessoas explicita, ainda que informal, para habilitar
a organizagdo a tornar claras as suas iniciativas de gestao de pessoas.

Panayotopoulou, Bourantas e Papalexandris (2003) desenvolveram um novo
modelo tedrico de gestdo de recursos humanos, baseado no Modelo de Valores Competitivos,
elaborado por Quinn e Rohrbaugh (1981). Este modelo, ja bastante utilizado no estudo de
diversas questOes organizacionais, tais como cultura e lideranga, estd fundamentado em quatro
conjuntos de valores que competem entre si, compreendendo uma combinacdo de duas
dimensdes. Uma estd baseada na estrutura organizacional, com possibilidade de €nfase em
flexibilidade e dinamismo ou em estabilidade, ordem e controle. H4, portanto, um continuo,
que vai de versatilidade e flexibilidade organizacional, em um extremo, a durabilidade e
uniformidade organizacional, em outro. A segunda dimensdo estd relacionada ao enfoque
organizacional, diferenciando a €nfase na orientacdo para o ambiente interno, integracdo e
unidade, da orientacdo para o ambiente externo, diferencia¢do e rivalidade. Neste caso, o
continuo vai de coesdo e consonancia organizacional a separacdo e independéncia
(CAMERON; QUINN, 2006).

Panayotopoulou, Bourantas e Papalexandris (2003) justificam a escolha deste
modelo — que serd adotado neste trabalho para a realizagdo da andlise junto as estratégias
genéricas de Zaccarelli e Fischmann — por ele refletir os dilemas que permeiam o sistema
organizacional e por ndo enfatizar qualidades Unicas de uma organizacdo, mas sim agrupd-las
em categorias amplas baseadas em caracteristicas gerais compartilhadas por todos os sistemas
organizacionais. Assim, eles chegaram a quatro modelos de gestdao de pessoas, baseados na
propria aplicacdo do modelo de valores competitivos a drea de gestdo de pessoas, descrita por
Cameron e Quinn, conforme ilustra a Figura 1.

O modelo de relagdes humanas é caracterizado pela flexibilidade e foco interno.
Ele enfatiza trabalho em equipe e comprometimento dos funciondrios através do
desenvolvimento de um forte sistema de valores que promove a identidade corporativa. O

z

principal alvo € sustentar a alta moral, que é baseada em relagdes amigdveis e quase
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familiares, além de apoiar os funciondrios em questdes profissionais e pessoais. As boas
relacdes sdo um resultado da meritocracia, oportunidades iguais, participacao e envolvimento.
A motivacdo € baseada no empoderamento, desenvolvimento € comunicagcdo € o sucesso €
definido em termos da valorizacio das pessoas.

O modelo sistema aberto € caracterizado pela flexibilidade e foco externo. Ele
estimula iniciativas inovadoras e o desenvolvimento de novos servigos para os funciondrios.
A cultura dominante fomenta a utilizacdo das idéias dos funciondrios, criatividade,
empreendedorismo e a tomada de riscos e objetiva a criagdo de uma visdo do futuro da
organizacdo. A principal responsabilidade do RH € acompanhar as mudancas ambientais,
sendo capaz de se adaptar a elas através da melhoria continua, aquisi¢do de novos recursos e
ado¢do de novos métodos e processos. O sucesso € definido em funcdo da flexibilidade e
adaptabilidade & mudanca.

FLEXIBILIDADE

A

MODELO DE RELACOES HUMANAS MODELO SISTEMA ABERTO

Papel do RH: Defensor dos funcionarios Papel do RH: Agente de mudanga
Significa: Responder as necessidades dos | Significa: Facilitar a transformacao

funcionarios Alvos: Renovacdo organizacional
Alvos: Coesdo, comprometimento, Competéncias: Andlise de sistemas,
capacidade habilidades de mudanga organizacional,
Competéncias: Avaliacdo moral, consultoria e facilitagdo
o desenvolvimento de gestido, melhoria de es!
:é sistemas 5
m < >
; MODELO DE PROCESSO INTERNO MODELO DE META RACIONAL ?z;
Papel do RH: Especialista administrativo Papel do RH: Parceiro estratégico do
Significa: Processos de reengenharia negocio
Alvos: Infra-estrutura eficiente Significa: Alinhar o RH a estratégia de
Competéncias: Melhoria de processos, negocios
relagdes com clientes, avaliag@o das Alvos: Impactos fundamentais
necessidades de servicos Competéncias: Habilidades gerais de
negocios, andlise estratégica, lideranga
estratégica
v
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FIGURA 1 — Modelo de valores competitivos para gestdo de pessoas
FONTE: PANAYOTOPOULOU; BOURANTAS; PAPALEXANDRIS, 2003, p. 684.

O modelo de processo interno é caracterizado pelo controle e foco interno. Ele
enfatiza o controle préximo dos funciondrios, a padronizacdao de procedimentos, a gestdo da
informacdo e a manuten¢do da estabilidade e da hierarquia. A melhoria de processos,
regulamentos e andlise do trabalho, através de métodos como a reengenharia facilitam o
trabalho do RH. Previsibilidade e eficiéncia do processo sdo critérios de sucesso.

J4 0 modelo de meta racional € evidenciado pelo controle e foco externo. Sua
caracterfstica basica € a orientacdo para resultados. Para tanto, o RH enfatiza planejamento,
estabelecimento de objetivos, conquista de metas e alvos mensurdveis, medidas de
produtividade e competitividade. Também se d4 grande importancia as relacdes entre a fungao
de RH e seus stakeholders externos. Seu principal papel é ser um parceiro estratégico, através
do alinhamento de suas politicas com a estratégia de negdcios. Para tanto, utilizam-se
ferramentas como o desenvolvimento de padrdes de desempenho e a ligacdo entre avaliacdo e



recompensas. Rentabilidade, eficiéncia, produtividade, fama e competitividade sdo critérios
de sucesso (PANAYOTOPOULOU; BOURANTAS; PAPALEXANDRIS, 2003).

4 Implicacoes das Estratégias Genéricas para a Gestao de Pessoas

Baseados no modelo de Porter, Schuler e Jackson (1999) relacionam as préticas
de gestdao de pessoas a trés tipos de estratégias competitivas: inovacao, melhoria da qualidade
e reducdo de custos. Os autores também desenvolveram uma tipologia de praticas de gestdo
de pessoas que envolvem cinco dimensdes: planejamento, quadro de funciondrios, avaliagdo,
compensagdo e treinamento e desenvolvimento. Para cada uma destas atividades, as
organizacdes podem fazer escolhas em relag@o as suas praticas, ao longo de um continuo de
possibilidades de atuacdo, que seriam compativeis com as estratégias competitivas adotadas.

Para eles, as estratégias de inovagdo exigem: alto grau de comportamento criativo,
foco no longo prazo, um nivel relativamente alto de comportamento interdependente e
cooperativo, um grau moderado de preocupacdo com a qualidade e com a quantidade, um
grau equilibrado de preocupacdo com processo e resultado e alta tolerdncia ao risco e a
imprevisibilidade. Assim, as organiza¢des que possuem estratégias de inovacdo estdo
propensas a apresentar as seguintes praticas de gestdo de pessoas: empregos que requerem
forte interacdo e coordenacdo entre grupos de individuos; avaliagdes de desempenho que
tendem a refletir as realizagdes baseadas no grupo e mais no longo prazo; empregos que
permitem aos empregados desenvolverem habilidades que podem ser usadas em outras
posicdes na empresa; sistemas de recompensas que enfatizam equidade interna mais que
externa; taxas de pagamento que tendem a ser baixas, mas que permitem os funciondrios a
serem acionistas e terem mais liberdade para escolher o mix de componentes que vao perfazer
seu pacote de pagamentos; e ampla carreira para reforcar o desenvolvimento de uma vasta
gama de habilidades. Essas praticas facilitam comportamento interdependente e cooperativo,
que € orientado para o longo prazo e fomentam a troca de idéias e a tomada de risco.

O perfil de comportamento exigido pelas estratégias de melhoria da qualidade
envolve: comportamentos relativamente repetitivos e previsiveis, um foco mais para o longo
prazo ou intermedidrio, uma dose modesta de comportamento interdependente e cooperativo,
alta preocupacdo com a qualidade, preocupacdo moderada com a quantidade de resultados,
alta preocupagdo com o processo, baixa aceitacdo de risco e comprometimento com as metas
da organizacdo. Desse modo, € provavel a adocao das seguintes praticas de gestdo de pessoas:
descricoes de cargo relativamente fixas e explicitas; altos niveis de participacdo dos
funciondrios em decisdes relevantes sobre condi¢des de trabalho e sobre o préprio emprego;
um mix de critérios grupais e individuais para avaliagdo de desempenho, que ¢é
prioritariamente voltado para o curto prazo e orientada para resultados; tratamento
relativamente igualitario de funciondrios e algumas garantias de seguranca do emprego; e
treinamento de desenvolvimento de funciondrios continuo e extensivo. Estas praticas ajudam
a assegurar um comportamento altamente confiavel dos individuos, que podem se identificar
com as metas da organizacdo e, quando necessdrio, serem flexiveis e adaptdveis a novas
atribuicdes de emprego e mudangas tecnoldgicas.

As regras de comportamento das estratégias de reducdo de custos englobam:
comportamentos relativamente repetitivos e previsiveis, um pouco de foco no curto prazo,
atividades primariamente individuais ou autonomas, preocupa¢do moderada com a qualidade,
alta preocupacdo com o volume de produgdo, preocupacdo primdria com resultados,
atividades de baixo risco € um grau relativamente alto de conforto com a estabilidade. As
praticas de gestdo de pessoas relacionadas incluem: descri¢des de cargo relativamente estaveis
e explicitas, que permitem pouco espaco para ambigiiidades; desenho de cargos e de carreiras
restritos, que encorajam especializacdo e eficiéncia; avaliacdo de desempenho orientada para
o resultado e para o curto prazo; monitoramento dos niveis de pagamento do mercado para
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usar nas tomadas de decisdes de compensacdo; e niveis minimos de treinamento e
desenvolvimento de empregados. Estas praticas maximizam a eficiéncia por proporcionarem
recursos para o controle proximo das atividades dos funciondrios.

Os autores concluem sugerindo que a adocdo de praticas de gestdo de pessoas
compativeis com a estratégia de negdcios ndo € determinante do sucesso ou fracasso
organizacional, mas pode ser um fator critico para a sua efetividade (SCHULER; JACKSON,
1999).

Arthur (1992) também trabalha com base nas estratégias genéricas de Porter,
fazendo um paralelo com o que na época ele denominou de “sistemas de relacdes industriais”,
que seria o equivalente hoje as politicas e praticas de gestdo de pessoas. Partindo das duas
estratégias organizacionais bdsicas de lideranga em custo e diferenciagdo, ele chegou a dois
tipos de sistemas: reducao de custos e maximizag¢do do comprometimento, respectivamente.

O modelo de reducdo de custos estd associado a estratégia de lideranca em custo,
que teria a funcdo de reduzir os custos relacionados aos empregos. Neste modelo, as tarefas
sdo limitadas e bem definidas, os empregados praticamente ndo influenciam as decisdes
administrativas e existem poucos esfor¢os de socializagdo e comunicacdo. O controle e
supervisdo sdo intensos, existem poucas exigéncias de qualificacdo para os cargos e os
esforcos de treinamento sdo restritos. Os saldrios sdo relativamente baixos, os beneficios sdo
limitados e as compensagdes sdo baseadas em incentivos.

J4 o modelo de maximizacdo do comprometimento se associa a estratégia de
diferenciag@o. A logica subjacente envolve oferecer aos funciondrios qualificados altos niveis
de envolvimento, autonomia, treinamento em geral, saldrios e beneficios, como uma forma de
atrair, motivar e reter tais funciondrios, que por sua vez irdo internalizar e se comprometer
com as metas da empresa. Assim, esse modelo trabalha com a defini¢cdo de empregos amplos,
alto nivel de participacdo e envolvimento dos funciondrios e compartilhamento regular de
informacgdes sobre os negdcios com os funciondrios. As equipes sdo auto-gerenciadas, existe
uma grande porcentagem de trabalhadores qualificados e destina-se maior atengdo as
atividades de treinamento e desenvolvimento de habilidades. Os saldrios sdo relativamente
altos e os beneficios também sdo mais amplos (ARTHUR, 1992).

Em estudo realizado na Grécia, também analisando as estratégias genéricas de
Porter, Panayotopoulou, Bourantas e Papalexandris (2003), ao relaciond-las com as quatro
estratégias de gestdo de pessoas propostas por eles e apresentadas no tépico anterior,
concluiram que as estratégias de flexibilidade sdao mais adequadas a estratégia de
diferenciacdo, pois a gestdo de pessoas poderia criar espirito de equipe e desenvolver
habilidades para subsidiar a €nfase dada a qualidade e inovagdo. Ja as estratégias de controle
sdo mais adequadas a estratégia de lideranga em custo, uma vez que seus elementos mais
importantes sao o controle de processos e comportamentos e o alcance de metas quantitativas.
Os autores também constataram que quando a estratégia de gestdo de pessoas € consistente
com a estratégia competitiva, as organizagdes experimentam efeitos positivos sobre o seu
desempenho financeiro.

Miles e Snow (1984) também argumentam que os sistemas de gestdo de pessoas
devem ser adaptados as demandas da estratégia de negécios. Eles afirmam que a principal
barreira para o desenvolvimento e implementacdo de novas estratégias e estruturas consiste
em desenhar sistemas de gestdo de pessoas apropriados. Assim, eles sugerem estratégias de
gestdo de pessoas adequadas as suas propostas de estratégias organizacionais genéricas.

Para os defensores, a estratégia de gestdo de pessoas recai sobre o
desenvolvimento interno de recursos humanos, o que eles chamam de “fazer”, ou “construir”
pessoas. Assim, sdo recrutadas poucas pessoas apenas para os niveis de entrada e a selecdo
ocorre com a inten¢do de eliminar funciondrios indesejaveis. Existe o foco sobre a constru¢ao
de habilidades, com extensos programas de treinamento. Os procedimentos de avaliacdo de
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desempenho sdo individuais e grupais, sendo orientados para o processo e servindo de base
para a identificacdo de necessidades de treinamento. Os sistemas de recompensas sao
fundamentados na estrutura hierdrquica da organizac¢do, enfatizando a consisténcia interna.

A estratégia de gestdo de pessoas dos prospectores € caracterizada pela
“aquisicao” de recursos humanos, ou seja, a énfase estd em ‘“comprar” pessoas. Para tanto,
existe um sofisticado sistema de recrutamento e selecdo para todos os niveis. O foco recai
sobre a identificacdo e aquisicdo de habilidades, com programas de treinamento limitados. Os
procedimentos de avaliacdo de desempenho sdo orientados para o resultado e ocorrem no
nivel corporativo ou departamental, servindo de base para a identificacdo de necessidades de
pessoal. Os sistemas de compensacdo sdo fundamentados no desempenho, enfatizando a
competitividade externa.

Para os analiticos, a estratégia de gestdo de pessoas recai sobre a alocagdo de
recursos humanos, seja através da construcdo ou aquisicdo de pessoas. O recrutamento
externo ocorre de forma limitada e existem amplos programas de treinamento. As avaliagdes
de desempenho ocorrem no nivel individual, grupal e departamental. Seus procedimentos sdao
principalmente orientados para o processo e fornecem subsidios para a identificacdo das
necessidades de treinamento e de pessoal. A compensacdo € baseada principalmente na
hierarquia, com algumas considera¢des de desempenho.

No que diz respeito aos reativos, por nao haver consisténcia na estratégia de
negdcios, os autores também argumentam que falta consisténcia nas praticas de gestdo de
pessoas, ndo havendo um modelo especifico (MILES; SNOW, 1984).

Bird e Beechler (1995) adotam o trabalho de Miles e Snow (1978), para relacionar
as categorias de estratégias de negdcios a trés tipos de estratégias de gestdo de pessoas: a
acumuladora, a utilizadora e a facilitadora. A estratégia acumuladora se baseia em
envolvimento maximo e execucdo habil. Ela tenta acumular os recursos humanos da empresa
através da aquisicdo de pessoas com amplo potencial e do desenvolvimento desse potencial
latente ao longo do tempo, de forma consistente com as necessidades da organizacdo. Os
autores advogam que ela atende as necessidades da estratégia defensiva, porque enfatiza o
desenvolvimento de habilidades em um modelo evoluciondrio, compativel com a lenta
evolucdo das necessidades de recursos humanos da empresa que adota esta estratégia
organizacional. Eles comentam ainda que o desenvolvimento interno de recursos humanos
requer um cuidado especial na selecao de novos funciondrios, pois existe a expectativa de um
longo relacionamento entre empregador e empregado. Assim, a é&nfase recai sobre
treinamentos extensivos para desenvolver os potenciais, seguranca do emprego e aplicagdo de
politicas de promog¢do e compensacgdo baseadas na antiguidade.

A estratégia utilizadora é caracterizada por minimo comprometimento e alta
utilizacdo de habilidades. Objetiva explorar os recursos humanos da empresa da forma mais
eficiente possivel, através da contratacdo e demissdo de pessoal baseada nas necessidades de
curto prazo e da adaptacdo das habilidades e da congruéncia entre as habilidades dos
funciondrios e as exigéncias especificas das tarefas. Ela € adequada a estratégia prospectora
porque consegue fornecer rapidamente as habilidades disponiveis, de forma consistente com
as necessidades em constante mudanca das empresas que adotam tal estratégia. Assim, as
politicas de selecao focam na adequacdo das habilidades as exigéncias imediatas de tarefas e
os sistemas de compensacdo sdo baseados no mercado externo. A necessidade de responder
rapidamente ao desenvolvimento do mercado e a inovagao reduz a énfase em treinamento € a
visdo do empregado como um recurso a ser utilizado pela empresa encoraja a utilizacdo de
sistemas de avaliacdo e recompensas baseados em resultados.

Por fim, a estratégia facilitadora € fundamentada na geracdo de novos
conhecimentos e visa desenvolver os recursos humanos da forma mais eficiente possivel,
através da contratacdo de pessoas auto-motivadas e oferecendo apoio e estimulo para as
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pessoas desenvolverem, por si préprias, as habilidades e conhecimentos que elas acreditam
ser importantes. Ela se ajusta a estratégia analitica por ser capaz de acomodar a gestdo da
dupla pressdo imposta por este tipo de estratégia (explorar novos mercados e manter as linhas
de produtos existentes). Assim, as politicas de pessoal tendem a apresentar um misto entre
selecdo interna e externa. Para apoiar e incentivar o auto-desenvolvimento, os autores
sugerem que as empresas podem focar suas atividades no posicionamento das pessoas € no
desenho de equipes flexiveis.

Em sua pesquisa empirica junto a subsididrias japonesas em atuacdo nos Estados
Unidos, os autores constataram que as organizacdes que possuem alinhamento entre as
estratégias de negdcios e as estratégias de gestdo de pessoas, dentro do modelo proposto por
eles, tendem a apresentar um melhor nivel de desempenho quando comparadas aos
concorrentes que ndo possuem tal alinhamento (BIRD; BEECHLER, 1995).

Bae e Lawler (2000), em estudo desenvolvido na Coréia, concluiram que as
empresas que destinam alta valoriza¢do a gestdao de pessoas e que tém as pessoas como fonte
de vantagem competitiva estdo mais propensas a ter estratégias de gestdo de pessoas de alto
envolvimento. Tais estratégias, por sua vez, t€tm um efeito positivo sobre o desempenho das
empresas.

Akingbola (2006) corrobora com a idéia de que os recursos humanos nas
organizacdes representam uma fonte de vantagem competitiva, que ndo pode ser imitado, e
advoga que sua gestdo €é uma estratégia essencial para a vantagem competitiva.

Percebe-se, assim, que a importancia e os beneficios da integracdo vertical entre
os sistemas de gestdo de pessoas e a gestdo estratégica sdo reconhecidos por diversos autores.
Para Barrette e Oullette (2000) a integracdo horizontal, ou seja, a coeréncia interna entre os
elementos do sistema de gestdo de pessoas, para dar suporte a estratégia, também é de
extrema importancia. Eles comprovaram em uma pesquisa empirica no Canadd que tanto a
integracdo vertical como a horizontal estdo relacionados a melhoria da vantagem competitiva
das organizagdes.

Hoogervorst, Koopman e Flier (2002) assumem uma postura critica, comentando
que o tradicional alinhamento do RH traz uma caracteristica mais instrumental, em que a
estratégia de recursos humanos € definida como uma conseqiiéncia da estratégia de negdcios,
num processo linear, deterministico, planejado, reativo e “de cima para baixo”. Entretanto, a
propria formulacdo estratégica muitas vezes € emergente € nao deliberada (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Assim, os autores defendem que o cardter emergente da
estratégia € facilitado por competéncias especificas dos funciondrios, as quais s@o
estabelecidas pelas estratégias de recursos humanos, que, por sua vez, moldam o
desenvolvimento da estratégia de negdcios. Eles denominaram este processo de “capacitacao”
do RH, que se desenvolve de forma ndo-linear, cadtica, proativa e “de baixo para cima”
(HOOGERVORST; KOOPMAN; FLIER, 2002).

Arthur (1992) reforca essa possibilidade, pois, em seu estudo, apesar de ter
confirmado relacdes de compatibilidade entre os modelos de estratégias de negdcios e de
gestdo de pessoas, ele destaca a impossibilidade de identificar relacdes causais. Ou seja, tanto
as estratégias organizacionais podem determinar as escolhas em relagdo as praticas de
recursos humanos, como o contrédrio também pode ocorrer.

Ainda nessa linha, Lawler III (2005) faz uma distin¢do entre o RH como um
parceiro do negécio e o RH como um parceiro estratégico. Como um parceiro do negdcio, o
RH parte de uma estratégia de negdcios previamente formulada e desenha seus servicos e
praticas de modo a ajudar a implementacdo dos planos. Ja o parceiro estratégico vai além
disso, contribuindo com a formulagdo da prépria estratégia, através do fornecimento de
informacOes e andlises sobre o capital humano, as capacidades organizacionais e as
competéncias essenciais.

11



4.1 A Tentativa de uma Nova Contribuicao

Na tentativa de oferecer uma contribui¢do nova para a andlise das implicagdes das
estratégias organizacionais genéricas para as estratégias de gestdao de pessoas, realizou-se um
cruzamento entre as treze estratégias genéricas propostas por Zaccarelli e Fischmann (1994),
discutidas no topico 2 deste trabalho e as estratégias de gestdo de pessoas baseadas no modelo
de valores competitivos (PANAYOTOPOULOU; BOURANTAS; PAPALEXANDRIS,
2003), apresentadas no topico 3 do artigo. A Figura 2 sintetiza os resultados desse
cruzamento. Vale ressaltar que esta andlise foi feita de forma qualitativa, apenas com base nas
descricoes tedricas encontradas na literatura, tentando localizar pontos congruentes entre os
tipos apresentados pelos dois modelos.

FLEXIBILIDADE
A
MODELO DE RELACOES MODELO SISTEMA ABERTO
HUMANAS Estratégia de oportunidades
Estratégia de diferenciacao Estratégia de intento
funcional Estratégia de diferenciagio produto-
Estratégia de despistamento mercado
o Estratégia de cooperagio Estratégia de inovacao eS|
Z Estratégia de evolucdo ?j
2 o
m - Ll
; MODELO DE PROCESSO MODELO DE META §
- INTERNO RACIONAL ©
Estratégia de desinvestimento Estratégia de adaptacdo
Estratégia de autoprotegdo Estratégia de reagdo
Estratégia de agressdo
v

CONTROLE

FIGURA 2 — Combinagdes entre estratégias genéricas e estratégias de gestdo de pessoas.
FONTE: Os autores, 2009.

Analisando-se a estratégia de gestdo de pessoas denominada sistema aberto, que
enfatiza a flexibilidade e o ambiente externo, percebeu-se que ela apresentou o maior nimero
de interagdes com as estratégias organizacionais genéricas. Ela se mostrou adequada: 1) a
estratégia de oportunidades; 2) a estratégia de intento; 3) a estratégia de diferenciacdo
produto-mercado; 4) a estratégia de inovacdo; e 5) a estratégia de evolugao.

A estratégia de oportunidades enfatiza o acompanhamento das mudancas
ambientais, ou seja, o monitoramento permanente do mercado para a exploracdo de tais
oportunidades. Isso exige por parte da organizacdo o foco no ambiente externo, além de
grande flexibilidade e versatilidade, para perceber rapidamente as aberturas do mercado e se
posicionar bem para tirar proveito da situagdo oportuna. Essa estratégia requer um sistema de
gestdo de pessoas que facilite a transformagdo e renovacdo organizacional, fornecendo apoio
para as mudancas necessdrias e subsidiando a tomada de riscos inerente a cada nova
empreitada.

A estratégia de intento trabalha com uma visdo de futuro e esta direcionada para o
alcance de um objetivo grandioso dentro de um periodo de tempo muito longo. Assim,
necessita de uma gestdo de pessoas que estimule a consolidacdo dessa visdao de futuro entre os

12



funciondrios e que fomente iniciativas inovadoras, pois precisard de muita criatividade e
versatilidade para alcancgar o intento que foi tracado.

No caso da estratégia de diferenciacdo produto-mercado, busca-se a distingdo da
empresa junto a seus concorrentes. Para isso, ela requer uma estratégia de gestdo de pessoas
que esteja sintonizada com o ambiente externo e atenta as forcas da concorréncia, a0 mesmo
tempo em que estimule a criatividade e a flexibilidade.

A estratégia de inovagdo se refere ao lancamento de novos produtos ou servigos
no mercado. Logo, a gestdo de pessoas compativel deve fomentar a pré-atividade, a utilizacao
das idéias dos funciondrios e o empreendedorismo.

J4 a estratégia de evolucdo exige o monitoramento permanente do ambiente
empresarial e a previsdo de cendrios futuros. Para subsidiar essa estratégia, a gestdo de
pessoas deve desempenhar o papel de agente de mudangas, induzindo a melhoria continua.

Ao observar os componentes da estratégia de gestdo de pessoas voltada para as
relagoes humanas, que enfatiza a flexibilidade e o ambiente interno, foi possivel identificar
pontos de congruéncia com trés estratégias genéricas: 1) a estratégia de diferenciacdo
funcional; 2) a estratégia de despistamento; e 3) a estratégia de cooperacgao.

A estratégia de diferenciacdo funcional almeja a distin¢c@o junto aos concorrentes a
partir de suas operagdes internas. Desse modo, necessita de uma estratégia de gestdo de
pessoas cujo foco recaia sobre o ambiente interno e que estimule a participacdo e a
flexibilidade, pois se existir muita padroniza¢do nos procedimentos internos, eles serdo faceis
de ser imitados pela concorréncia.

Na estratégia de despistamento, busca-se agir em segredo para surpreender os
concorrentes. Ela exige um sistema de gestdo de pessoas que suscite a alta moral e o forte
comprometimento dos funciondrios com a organizagdo, para evitar o vazamento de
informacdes sigilosas.

A estratégia de cooperacdo envolve acgdes para ajudar outras empresas, sem
retornos financeiros imediatos. Assim, considera-se compativel uma estratégia de gestao de
pessoas que incentive o trabalho em equipe, as relagdes amigdveis e o senso de colaboragdo.

Investigando a estratégia de gestdo de pessoas intitulada meta racional, que
enfatiza o controle e o ambiente externo, acredita-se que ela também mostrou a capacidade de
proporcionar subsidios para trés estratégias organizacionais: 1) a estratégia de adaptacdo; 2) a
estratégia de reacdo; e 3) a estratégia de agressao.

A estratégia de adaptagdo também requer o monitoramento continuo do ambiente
externo. Entretanto, esse acompanhamento ndo busca a implementacdo de mudangas e
inovacoes, mas sim o alcance de um equilibrio com o ambiente, ou seja, a estabilidade. Logo,
seu sistema de gestdo de pessoas também deve possuir um enfoque organizacional voltado
para o ambiente externo e uma estrutura organizacional fundamentada na durabilidade, no
controle, na ordem e na estabilidade.

A estratégia de reacdo diz respeito a movimentacdo da organizacdo apenas em
funcdo das acdes dos competidores, o que requer uma estratégia de gestdo de pessoas que
assuma uma postura também voltada para a estabilidade.

J4 a estratégia de agressdo envolve agdes para prejudicar os concorrentes. Assim,
a gestdo de pessoas também deve assumir uma postura agressiva, voltada para a
competitividade, para o resultado e para o beneficio proprio.

Por fim, a estratégia de gestdo de pessoas voltada para o processo interno, que
enfatiza o controle e o ambiente interno, se apresentou coerente com: 1) a estratégia de
desinvestimento; e 2) a estratégia de autoprotecao.

A estratégia de desinvestimento implica no encerramento de atividades da
organizacdo. Para a gestdo de pessoas, isso se traduz em melhoria de processos, controle
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efetivo das atividades e constante reengenharia, buscando o desenvolvimento de infra-
estruturas eficientes.

A estratégia de autoprotecdo, como o nome revela, se concentra em conseguir
protetores para a organizacdo. Ela se apresenta fortemente relacionada com a estabilidade e se
mostra desinteressada em acompanhar o ambiente externo.

E importante destacar que as combinagdes entre as estratégias organizacionais
genéricas e as estratégias de gestdo de pessoas aqui propostas nao devem ser vistas de maneira
fixa e engessada. Deve-se considerar certo nivel de flexibilidade no modelo e aceitar a
possibilidade de que combinacdes diferentes sejam feitas. Por uma escolha metodolégica,
decidiu-se associar apenas um modelo de gestdo de pessoas a cada estratégia organizacional,
com o intuito de explicitar as caracteristicas mais marcantes das EGs. Entretanto, é aceitdvel
que uma mesma estratégia genérica seja compativel com mais de uma estratégia de gestdao de
pessoas. Por exemplo, a estratégia de evolucao, que foi associada a estratégia sistema aberto,
também poderia ser desenvolvida em um modelo de meta racional, uma vez que este também
possui grande foco no acompanhamento do ambiente externo e cultiva a competitividade.

Essa flexibilidade justifica-se pelo fato de que outras caracteristicas das
organizacdes também permeiam essas associagoes e escolhas estratégicas, tais como a cultura
organizacional e as politicas e préticas de gestdo de pessoas desenvolvidas ao longo do tempo.
Assim, diferentes organizagdes podem escolher diferentes maneiras para alcangar uma mesma
estratégia organizacional genérica.

5 Consideracoes Finais

Este trabalho procurou analisar as implicacOes das estratégias organizacionais
genéricas para as estratégias de gestdo de pessoas, a partir de dois modelos mais abrangentes e
atuais. Foram realizadas diversas combinacdes entre o conjunto das treze estratégias
organizacionais de Zaccarelli e Fischmann e das quatro estratégias de gestdo de pessoas do
Modelo de Valores Competitivos, a partir da andlise das caracteristicas principais
apresentadas por cada uma delas, chegando-se a um cruzamento coerente e satisfatorio.
Porém, vale ressaltar que o modelo proposto considera certa flexibilidade, pois algumas
estratégias organizacionais podem se adaptar a diferentes modelos de gestdo de pessoas. Além
disso, considera-se o fato de que a combinacdo final entre ambas se constitui em uma escolha
estratégica a ser realizada por cada organizacio de forma distinta. Assim, o que se pretendeu
empreender neste trabalho foi a apresentacdo de um modelo norteador para as organizagcdes
que venham a adotar as estratégias investigadas.

Num ambiente cada vez mais dindmico, em que se enfatiza a necessidade de visdao
sistémica, destaca-se ainda a importancia de ndo se limitar as andlises organizacionais a
modelos lineares. Assim, o alinhamento entre estratégia de negdcios e estratégia de gestdo de
pessoas tem confirmado sua relevancia ao longo do tempo, mas ndo se deve considerar que a
determinacdo da estratégia organizacional sempre acontece primeiro, e que a partir dela se
determina a estratégia de gestdo de pessoas. Na realidade organizacional, muitas vezes ocorre
um processo de interacdes dindmicas entre ambas, em que uma vai moldando a outra
continuamente, influenciando e sendo influenciada.

Acredita-se que as andlises aqui realizadas podem se configurar em contribuigdes
para os estudiosos e praticantes das dreas de estratégia e de gestao de pessoas. Entretanto, este
estudo apresenta todas as limitagGes inerentes a um ensaio tedrico, apresentando uma
condi¢do apenas exploratdria. Assim, sugere-se a realizacdo de outros estudos sobre o tema,
seja no formato de outros ensaios tedricos, de natureza mais ampla e mais profunda, seja no
formato de pesquisas empiricas. Para estas ultimas, recomenda-se a utilizagdo de abordagens
tanto qualitativas como quantitativas, para propiciar maior riqueza de informacgdes e
entendimento sobre o fendmeno, bem como possibilidades de generalizacdo. Neste ultimo
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caso, € possivel, por exemplo, desenvolver instrumentos quantitativos para os modelos de
estratégias genéricas e de estratégias de gestdo de pessoas, que possam ser explorados e
validados, para serem aplicados junto a organizagdes, podendo confirmar e aprimorar o
modelo de relagdes iniciais proposto neste artigo.
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