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ALINHANDO A ESTRATEGIA DE RH
A ESTRATEGIA DO NEGOCIO

Rita de Céssia Lopes

Introdugio

As profundas mudangas pelas quais a sociedade mundial vem passando
nas ultimas décadas, segundo Mariotto (2003, p.90), “tiveram seu
impacto nas organizagoes e, sob a pressao de uma competi¢ao brutalmente
intensificada, as organiza¢oes tém, cada vez mais, buscado flexibilidade,
habilidades multiplas e descentralizagao”. Uma complexidade crescente
caracteriza tanto os ambientes internos como externos enfrentados pelas
organizagbes. Essa combinagio de complexidades exerce uma enorme
pressio sobre a organizacio, especialmente, na drea de formagio de
estratégia. A organizagao deve nao apenas ser estruturada e mobilizada
para ser capaz de agir com presteza em seu ambiente complexo ¢ em
rdpida mudanga, mas deve também estar preparada para reconhecer,
avaliar e se adaptar a estratégias emergentes. Sendo assim, manter-se
passivo e s6 mudar quando os problemas ocorrem ¢é contribuir para o
insucesso nos negdcios, através de decisbes precipitadas e equivocadas.
O dia-a-dia dos dirigentes das organiza¢des ¢ marcado pela tomada de
decisbes, que podem gerar consequéncias diversas conforme o contexto
de cada organizacao. Tais decisdes deveriam partir de uma visao ampla
do ambiente, considerando as caracteristicas sociais, culturais e politicas
deste. Em meio a um ambiente em que a concorréncia aumenta e se
qualifica a cada dia, torna-se imprescindivel a necessidade de desenvolver
empreendimentos com estratégias competitivas adaptadas as necessidades

do mercado.
O presente artigo pretende contribuir para a construgio do

conhecimento em estratégia, a partir de revisao bibliogréfica, buscando
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discutir e confrontar o conceito e as abordagens sobre estratégia interagindo
com a visao baseada em recursos e estratégia de recursos humanos. Dessa
forma, serdo apresentadas as nogoes de estratégia, além de discutir as
definicoes de gestao baseada em recursos e gestao estratégica de recursos
humanos, as complementaridades e contrapontos presentes em ambas as

perspectivas, evidenciando a existéncia de uma ponte entre elas.

Um dos aspectos mais importantes da estratégia organizacional,
segundo Chiavenato (2005), ¢ sua amarragdo com a fun¢io de gestao
de pessoas. Em outros termos, é traduzir os objetivos estratégicos
organizacionais em objetivos estratégicos de RH - Recursos Humanos,
ambos estdo integrados de maneira fundamental, uma vez que a estratégia
envolve a “navegagao” dentro de um ambiente organizacional complexo.
O RH estratégico deve estar no centro do processo de co-alinhamento

das estratégias organizacionais.

Segundo Porter (1991), a meta de uma organizagdo seria encontrar
uma posi¢ao no ambiente onde possa estar mais bem protegida das forgas
que podem influencid-la. As caracteristicas organizacionais refletem a

influéncia do ambiente em que a organizagio estd inserida.

Portanto, diante da ligagdo entre os temas estratégia, visao baseada
em recurso e recursos humanos, dd-se a importincia desse artigo que
evidencia a relagio existente entre esses elementos. A escolha deve-se
ao fato de as pessoas passarem a ser vistas, progressivamente, como a
vantagem competitiva das organizagoes obrigando a gestao de recursos
humanos a ter um papel ativo sobre dreas da gestao onde nunca tinha
penetrado.

Estratégia: Conceitos e tipologias

Ao longo das dltimas décadas, o conceito de estratégia foi amplamente
debatido, ganhando maior relevéncia e visibilidade no 4mbito académico

e empresarial, e evidenciando criticas aos padrdes adotados pelas
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empresas. A tarefa de definir o conceito de estratégia, de acordo com
Jardim e Campos Filho (2007, p.2), ainda-se mostra complexa e, de certa

forma, inconclusiva.

A estratégia, na visao de Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000, p.16),

possui vdrias defini¢oes, das quais o mesmo destaca cinco:

A estratégia ¢ um plano, um guia a ser seguido
para sair do local onde se encontra e atingir um
objetivo, ou ainda, um curso de agio para o futuro.
A estratégia ¢ um padrido onde a empresa baseia-se
em agOes passadas para agir no futuro. A estratégia
¢ um posicionamento de determinados produtos
em certos mercados. A estratégia ¢ uma perspectiva,
ou seja, um olhar para como a organizagio age e
aonde ela quer chegar. E por ultimo, a estratégia ¢
um truque para despistar um concorrente, ¢ assim,
alcangar os objetivos pretendidos.

A grande variedade de significados para o termo estratégia, de acordo
com Oliver apud Barbosa (2008, p. 3), “pode ser fruto dos diferentes
momentos pelos quais o campo passou ao longo de sua vida”. Para o
autor, quatro metdforas, disseminadas para explicar como pode ser vista a

estratégia, estimularam o desenvolvimento de defini¢oes variadas.

A primeira delas, a estratégia como guerra, marcou a origem e os
primeiros anos do campo. Foi utilizada pela primeira vez pelo chinés Sun
Tzuo. Em seu livro “A arte da guerra’. Comenta que os homens podem
ver as tdticas pela quais se conquista a guerra, mas ninguém consegue
ver a estratégia a partir da qual grandes vitérias sao obtidas. A estratégia,
segundo Grave e Mendes (2001), representava um meio de vencer o
inimigo, um instrumento de vitéria na guerra, mais tarde estendido a
outros campos do relacionamento humano: politico, econémico e ao
contexto empresarial, mantendo em todos os seus usos a raiz semantica,

qual seja, a de estabelecer caminhos.
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A segunda metéfora, segundo Barbosa (2008), a estratégia como
mdquina, veio a partir dos anos 1960 com a supremacia da tecnologia e
do desenvolvimento industrial no mundo pés-guerra. J4 nos anos 1980
e 1990, a metdfora da mdquina assume um formato mais flexivel e passa
a ver a estratégia como uma rede de negécios interligados e altamente
independentes entre si que se afetam continuamente. Contudo, foi
somente com a identificagdo de que os recursos sao limitados e de
que o ambiente possui influéncia relevante no resultado das agoes
organizacionais que a metdfora da estratégia como sistema bioldgico pode

encontrar seu espago.

De acordo com Camargos e Dias (2003), a estratégia corporativa
apresentou grande desenvolvimento, principalmente a partir da década
de 1980, quando o fendmeno da reestruturagio empresarial — conjunto
amplo de decisdes e de agdes, com dimensdes organizacionais, financeiras
e de portfélio — ganhou impulso com o desenvolvimento tecnolégico dos
meios de comunica¢do e dos transportes, passando a predominar uma

dinimica de interagdo e integracao em nivel mundial.

Segundo Porter (2001, p.73), “estratégia é a criagao de compatibilidade
entre as atividades da empresa”. Seu éxito depende do bom desempenho
de muitas atividades e da integragdo entre elas. A estratégia consiste em
exercer op¢oes excludentes dentro da competicio, é criar uma posigao
exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades.
Para Volberda (2004) esse conceito de estratégica ao longo do tempo ¢
um processo de planejamento deliberado (formal), iniciado pela cipula,
baseado em andlise industrial elaborada e focada no desenvolvimento de
uma estratégia corporativa, coesa e ambiciosa. E numa perspectiva pds-
moderna, a estratégia pode ser definida por esquemas estratégicos ou por
modelos de referéncia, permitindo que a organizagio e o ambiente sejam

entendidos pelo stakeholders.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000, p. 18),
“podemos destacar alguns tipos de estratégias: as estratégias pretendidas,

as realizadas, as emergentes e as deliberadas”. Uma estratégia pretendida
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deve combinar fatores para se tornar uma estratégia realizada. Para o
autor, nio se consegue de forma absoluta tornar uma estratégia realizada
seguindo um plano tracado, sem se desviar, sem se adaptar aos eventos
inesperados que podem surgir. Quando acontece de haver uma estratégia
no meio do percurso que nao era pretendida inicialmente, pode-se chamd-
la de estratégia emergente, esta dltima difere da estratégia deliberada,
justamente pela sua caracteristica inesperada. Uma estratégia deliberada
¢ aquela que se transforma numa realizada, sem fugir do plano inicial
tragado, o que dificilmente ocorre.

As vdrias perspectivas em gestdo estratégica, segundo Volberda (2004),
estdao apoiadas em diferentes teorias e disciplinas-base. As ideias da
estratégia cldssica estao enraizadas nas teorias de sistemas, na cibernética,
na teoria da contingéncia e na teoria das organizacbes industriais. As
perspectivas modernas sio derivadas de teorias evolucionistas, teorias
comportamentais da agéncia, teoria das escolhas estratégicas e teorias de
aprendizagem, enquanto as perspectivas pés-modernas sao construidas
principalmente sobre teorias cognitivistas, sobre a teoria complexidade e
sobre teorias de interacao simbdlica.

Escolas do pensamento estratégico

Barbosa (2008) apresenta a organizagao das dez escolas do pensamento
estratégico, classificagio de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, como
relevante no nivel académico. Cada escola apresenta suas caracteristicas,
entretanto alguns aspectos em comum podem ser encontrados nelas, o
que permite alocd-las em trés agrupamentos: grupo prescritivo, grupo
descritivo e grupo integrador.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000), o grupo
prescritivo estd mais focado na forma como as estratégias devem ser
formuladas e engloba trés escolas. O grupo descritivo, diferentemente do
anterior, estd preocupado com a descri¢io de como as estratégias estdo
formuladas, neste contexto, destacam-se seis escolas. E, por tltimo, o

grupo integrador que procura conhecer como as estratégias se configuram.
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Caracteristica da formulagio de

Grupo Escola estratégia

Escola do design Um processo de concepgio
Prescritivo | Escola do planejamento Um processo formal

Escola do posicionamento | Um processo de analitico

Escola empreendedora Um processo visiondrio

Escola cognitiva Um processo mental

. Escola de aprendizado Um processo emergente

Descritivo

Escola do poder Um processo de negociagio

Escola cultural Um processo coletivo

Escola ambiental Um processo reativo
Integrador | Escola de configuragao Um processo de transformagiao

21891_CENTRO_SOCIAL_CLODOVEL_TENDENCIAS_GESTAO_CONTEMPORANEA

Tabela 1 — Grupo e caracterfsticas das escolas do pensamento estratégico.

Fonte: Adaptado de Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000, p.14).

O modelo proposto pela escola do design, segundo Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel (2000), d4 mais énfase as avaliagbes das situagoes
externa e interna A primeira revelando ameagas e oportunidades no
ambiente, a udltima revelando forcas e fraquezas da organizagdo, ou
seja, o modelo SWOT. Sua limitagao consiste em enfocar apenas o
processo de formulagio das estratégias, deixando aspectos importantes
da implementagio a cargo de outras partes da organizagio, o que poderia

contribuir para sua inadequagio 2 aplicagdo gerencial.

A escola de planejamento teve sua origem a0 mesmo tempo em que a
escola de design. Conforme Vasconcelos (2003 zpud BARBOSA, 2008), o
ambiente da década de 1970, foi marcado pelo aumento do tamanho das
empresas e pelo agravamento dos problemas de controle e coordenagao,
contribuindo para que os trabalhos voltados ao planejamento como
solugdo para os problemas da eficiéncia e gestao organizacional ganhassem

espago entre os académicos e executivos.

MIOLO
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Para Barbosa (2008), a escola de posicionamento tomava as prescri¢oes
das escolas de design e planejamento e vinculava-as a contextos e objetivos
especificos. A estrutura organizacional que antes era subordinada a
estratégia deliberada agora era um reflexo da estrutura da inddstria, uma
vez que esta passa a dirigir a posi¢do estratégica, o papel do mercado e
da industria se fortifica como os principais elementos na defini¢ao da

posi¢ao pretendida.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000) a escola
empreendedora, a quarta das escolas, enfatizou aspectos criticos da
formagio da estratégia, em especial sua natureza proativa e o papel
da lideranga personalizada e da visio estratégica. E especialmente nos
primeiros anos que as organizagdes se beneficiam com esse senso de

diregdo e integragao.

A quinta escola, a cognitiva, vem com a proposta de entender o
processo mental do estrategista. Segundo Barbosa (2008), se este tem
papel fundamental na concepgao da estratégia, entender como ele pode
captar e interpretar a realidade adquire extrema importincia. A partir
disso, a ideia de adaptagio a uma realidade dada ¢ substituida pela ideia
de que as organizagbes criam e recriam a sua realidade constantemente.
O contexto de uma organizagao ¢ aquele que ela percebe a partir de suas

relagoes.

A escola de aprendizado enfatiza a importincia das estratégias
emergentes ¢ o papel de todos os membros organizacionais como
estrategistas. A defini¢do de estratégia na perspectiva desta sexta escola
¢ a de estratégia como processo emergente ou de busca incessante por

adaptagdo contextual.

Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000 apud BARBOSA, 2008)
apresentam ainda a contribui¢io de uma sétima escola que trata o poder
como elemento fundamental na formagio de estratégias. A escola do
poder vé a formulagdo de estratégias como um processo de negociagio.

Os interesses e os jogos politicos permeiam a escolha de determinadas
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estratégias, da tomada de certas decises e do desenvolvimento de

determinadas aliangas.

Para Barbosa (2008) a escola cultural, por sua vez, enfatiza a
importincia dos processos coletivos que formam padrées de conduta
comuns a um grupo, enraizados de tal maneira que acabam sendo
inconscientemente aplicados pelos atores organizacionais, refletindo-
se em suas agoes. A definicao de estratégia presente nessa visao ¢ a de
estratégia como perspectiva, revelada pelo esfor¢o ou pela expressao da

identidade organizacional.

Um pouco mais recente, segundo Barbosa (2008), a nona escola
de pensamento da estratégia, a ambiental, vai enfatizar a supremacia
do ambiente para a formagio de estratégias. O autor coloca que
diferentemente da escola do posicionamento, na qual se observa o
ambiente para se posicionar, mediante interesses especificos, na escola
ambiental a ideia é a de que o ambiente dita as regras e os padrdes aos
quais se deve adequar. E, a dltima escola, segundo Mintzberg, Ahlstrand,
Lampel (2000, p. 7), “é a escola de configuragio. Em busca da integragio,
agrupa vdrios elementos: o processo de formula¢io de estratégias, o

contetido das mesmas, estruturas organizacionais e seus contextos .

Outra andlise tedrica do pensamento estratégico considerado relevante
para o presente trabalho é a de Vasconcelos, que, através de um estudo
empirico, agrupou a conduta dos gestores de acordo com sua prdtica
organizacional em trés grupos distintos os quais o autor chamou de

dimensdes da estratégia segundo a prética gerencial.

7

A primeira é a dimensdo intencional, segundo Barbosa (2008),
a estratégia ¢ vista como plano deliberado, intencional e racional.
O planejamento, a andlise ¢ o controle surgem como conceitos
fundamentais na dimensio, enquanto seu foco privilegia modelos como
construgdes légicas de interpretacio da realidade. A segunda dimensao é
a de inovagdo e pressupde a estratégia como um processo emergente que

enfoca elementos como visdo, inovagao, mudanga, insight e aprendizado.
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E, finalmente, a dimensao de contexto social que compreende a estratégia
como um processo de adaptagio a fatores humanos, sociais e contextuais e
enfatiza a adaptagdo. Para Barbosa (2008) as organiza¢oes que funcionam
de forma eficaz sio aquelas que rednem diferentes caracteristicas ao
mesmo tempo, ou seja, uma determinada espécie de planejamento com
uma determinada forma de estruturagio e um determinado estilo de
lideranca. O processo de mudangas aqui visa 2 adequagao a2 manutengio
de determinada configuragio. Mudar depende indubitavelmente da
andlise interna das caracteristicas e possibilidades organizacionais em

dadas circunstancias ambientais.

Pode-se observar, em todas as escolas, a relagdo da estratégia e RH,
além de vdrios conceitos adotados pelas escolas, hd termos bem préprios
da abordagem de um RH estratégico como: processo visiondrio, mental,

emergente, de negociagio coletivo e reativo.

Visao baseada em recursos

A visao baseada em recurso ¢ um modelo de como as empresas
competem. A proposi¢ao central da teoria VBR consiste em que a
principal fonte de vantagem competitiva sdo os recursos desenvolvidos e

controlados pelas empresas.

Segundo Collis e Montgomery (1995, apud WALTER, SILVA, 2008.
p.2), a diferenca na qualidade dos recursos de uma organizagio ¢ que
gera o diferencial em relagao ao desempenho desta organizagao frente as
demais organizagdes. No 4mbito da estratégia empresarial a VBR para
Tondolo, Bitencourt (1993, apud WALTER, SILVA, 2008, p.1) “pode
ajudar os administradores a diferenciar os recursos capazes de sustentar
uma vantagem competitiva de outros recursos menos valiosos”. Isso
porque a VBR aponta que as empresas devem verificar existéncia e a
qualidade de seus recursos buscando explorar aqueles dificeis de imitar

que permitem a ela alcancar uma posicio tnica no mercado.
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A chamada visio baseada em recursos tem sido a perspectiva
dominante nos estudos sobre a interagio entre estratégia organizacional
e Rh. Os tedricos dessa visio defendem que a vantagem competitiva
sustentada se origina de um tnico pacote de recursos que os competidores
nio podem imitar facilmente devido a sua escassez, especializagio e
conhecimento tdcito. Essa visao é construida basicamente em torno de
quatro suposicdes: a) os recursos humanos devem adicionar valor ao
processo de produgio, b) as habilidades da firma devem ser raras, c) os
investimentos em capital humano nao podem ser facilmente imitados
e d) que os recursos humanos sejam fonte de vantagens competitivas,
nao estejam sujeitos a substitui¢ao ocasionada pela tecnologia. Apesar de
predominante, esse ponto de vista esta longe de ser aceito sem restri¢ao
acerca de seus resultados e praticas de implementagdo. As criticas mais
presentes, como serdo observadas mais adiante, se relacionam a seus
aspectos contraditérios e a dificuldade de separar e medir o papel do RH

na melhoria de desempenho da organizacao.

MUELLER (1996, apud MARUCCI, 200?), por sua vez, avanga um
pouco mais ao propor um ajuste na visao baseada em recursos efetuando
uma abordagem evoluciondria para a estratégia de RH, ou seja, fazendo
um corte temporal na andlise. A no¢ao ortodoxa da GERH concentra-
se em quatro pontos: a) a gestao se antecipa e lé corretamente desafios
externos; b) a combina¢io entre as politicas de RH e dessas com a
estratégia da firma s3o condigbes para a vantagem competitiva; c) a alta
administragdo procura atingir simultaneamente os objetivos do negécio e
a integragio estratégica e d) a alta administragdo articula as politicas. Além
disso, alguns problemas foram apontados: os ajustes interno e externo
nao podem ser maximizados simultaneamente; algumas caracteristicas
GERH negam-se umas as outras (comprometimento e flexibilidade,
cooperagio e competi¢io individual, profissional especializado e apoio
amplo na GERH); hd pouca evidéncia de vinculo direto entre GERH e
desempenho da firma; e o excesso de racionalismo.

No 4mbito empresarial, a VBR pode ajudar os administradores a

diferenciar os recursos capazes de sustentar uma vantagem competitiva
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de outros recursos menos valiosos. De acordo com Peteraf (1993, apud
WALTER, SILVA, 2008, p..2) “os administradores podem compreender
melhor a organizagio e visualizar os recursos que so fonte de vantagens
competitiva sustentdvel, cometendo menos erros estratégicos e
podendo olhar em longo prazo”. Esse modelo também poderd ajudar
os administradores a perceberem que um recurso socialmente complexo
pode fundamentar uma vantagem competitiva e que esses recursos devem

ser considerados em logo prazo.

RH estratégico

A gestio das pessoas tornou-se um desafio estratégico de muitas
organiza¢des na atualidade, em decorréncia das mudangas importantes
que acontecem no cendrio competitivo. A gestao das pessoas é um processo
complexo, que deve ser arquitetado com estratégias, politicas e prdticas e
uma estrutura de Recursos Humanos, que contribua na capacitacio dos

gestores organizacionais no exercicio desse papel.

Para Aquino (1992), a drea de recursos humanos deve estar vinculada 4s
estratégias e caracteristicas da organiza¢io para que obtenham resultados
e caracteristicas de organizacdes consideradas relevantes. A interagdo
dos subsistemas interdependentes ¢ que garantem o atingimento dos

objetivos organizacionais.

Um dos aspectos mais importantes da estratégia organizacional,
segundo Chiavenato (2005; p. 70), “é sua amarragdo com a fungio de
gestdo de pessoas”. Em outros termos, é traduzir os objetivos estratégicos
organizacionais em objetivos estratégicos de RH. Isso ¢ feito através do
planejamento estratégico de RH. O planejamento estratégico de RH
refere-se & maneira como a fun¢ao de RH pode contribuir para o alcance
dos objetivos organizacionais e, simultaneamente, favorecer, incentivar o

alcance dos objetivos individuais dos funciondrios.
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Para Paschini (2006), o desafio dos profissionais da drea de recursos
humanos nas dltimas décadas tem sido a questdo do alinhamento
de trés pilares: a compreensdo da estratégia de negdcio da empresa, o
gerenciamento de uma cultura organizacional que dé sustentabilidade a
esta estratégia e a defini¢do de politicas e ferramentas de gestao de pessoas
que atuem como reforcadores da cultura desejada e da consecugao da
estratégia do negécio. Estes pilares estdo sobre ago direta dos profissionais
de recursos humanos, e, quando efetivamente gerenciados, contribuem

para o aumento da competitividade e perenidade das organizagoes.

De acordo com Oliveira (1997), a organizagio desenvolve um
planejamento estratégico para formulagdo, implementagio, avaliagiao
e controle de estratégia. Esse pode ser conceituado como um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido
pela empresa, com vista a obter um nivel de otimizagio na relagao
empresa com seu ambiente. Dadas as suas caracteristicas, o planejamento
estratégico tornou-se uma ferramenta essencial para que a organizagio
consiga um crescimento continuo, permitindo lidar com as condigoes
de mudangas que a cercam atualmente. Ele requer uma consideragio de
quais alternativas o dirigente da organizagio tem preferéncia, além dos
valores pessoais, aspiragdes e ideias que influenciaram na determinagio

dos objetivos finais.

Para Oliveira (1995, p.37), a responsabilidade do planejamento
estratégico geralmente cabe aos niveis mais altos da empresa e diz respeito
tanto a formulagdo de objetivos que definem as diretrizes, quanto
a selecdo das estratégias empresariais. Todavia a sua implementagdo
também envolve o planejamento tdtico e o operacional. Depois da
estratégia implementada, sio necessdrios uma avaliagio e um controle
estratégico, a fim de que o processo possa ser melhorado, assegurando
o seu desenvolvimento adequado. Envolve o acompanhamento, a
avaliagdo por meio de padrdes previamente estabelecidos dos resultados
do planejamento estratégico. A principal finalidade ¢ nortear a tomada

de decisdo de forma que ajude no alcance dos objetivos organizacionais.
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Para que a organizagio assegure sua competitividade, faz-se necessdrio
muito mais que capitais financeiros, humano e tecnologia. E preciso que
exista uma estratégia de negécio em longo prazo. Segundo Paschini (2006)
as estratégias genéricas e de longo prazo requerem, ainda, a definicao e
o alinhamento das estratégias especificas, que sao de responsabilidade
de cada drea de financias, recursos humanos, marketing, pesquisa,
desenvolvimento, produgio e outras. Essas dreas deverdo estabelecer suas
estratégias também de longo prazo, alinhadas as estratégias de negocio.
Portanto, a estratégia de longo prazo adotada por uma empresa ird
requerer uma estratégia especifica da drea de recursos humano, que serd
traduzida em prioridades e decomposta em um plano de agdo. As agdes
ou atividades a serem implementadas por Rh deverdo ser definidas e
implementadas de forma a assegurar a direta contribuigio para realizagao

da estratégia do negdcio.

Estratégia de

A 4

Estratégia de

N

Definigdo de Prioridades Politicas de RH

A 4
Plano de A¢do Implementagdes das Agdes Medigdo dos resultados
—>

Figura 1 — Planejamento das a¢bes a serem implementadas pelo Rh

Fonte: Adaptado de Paschini (2006, p.34).
E preciso ter em mente que toda ou qualquer agio implementada
por RH que agregue custo e nio gere impacto e resultados diretamente

alinhados com a estratégia de negécio deve ser abandonada. Entretanto

Paschini (2006, p.33) “afirma que ¢ necessdrio que se estabelega para a
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consecugao da estratégia do negdcio, no que se refere a pessoa, indicadores
de grau de eficdcia dessas a¢bes”. Apenas uma medi¢dao adequada dos
resultados produzidos pelas a¢oes implementadas pelo RH poderd
reconduzir ou realinhar a estratégia de recursos humanos 4 estratégia do
negécio. O préprio se aplica as politicas de RH desenhadas a partir da

estratégia de negdcios.

Independente do enfoque dado para a estratégia organizacional, ¢
importante ressaltar que em todo processo de transformacio de ideias
estratégicas, em agoes estratégicas, além do processo intelectual individual
ou coletivo de geragdo de propostas, existe o processo comportamental
e social da obtengdo de concordincia e apoio de outros individuos as

propostas, a fim que sejam implementadas.

Consideragoes finais

A medida que as organizagbes crescem e se desenvolvem, suas
necessidades de recursos humanos se modificam e, para que sejam
eficientes, ¢ necessdrio que crescam junto com a organizagio.
Simultaneamente, os componentes internos dos programas de gestao de
recursos humanos, os sistemas e as praticas precisam ser eficientemente

organizados e orientados pela estratégia do negécio.

A explanagao conceitual, realizada anteriormente sobre a estratégia,
visao baseada em recurso e estratégia de recursos humanos, nos possibilitou
identificar vdrios pontos que indicam a inter-relagio e, de certo modo, a

complementariedade entre ambas as perspectivas.

Segundo MacCrimon (1993 apud BARBOSA, 2008, p.7), “as
estratégias nao sao apenas conjunto de agbes coordenadas para o alcance
de objetivos”. Estratégias sio agbes coordenadas que envolvem um
contexto, ou seja, espago e tempo, e estdo condicionadas as condigoes
ambientais que s3o as a¢des de outros agentes e as vdrias interagoes que

existem entre essas agdes. Dentro dessa perspectiva, a gestao de recursos
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humanos precisa entender que ¢ tdo responsdvel pelos resultados do
negécio - seja lucro, qualidade dos servigos, fidelizagao dos clientes ou

satisfagao dos acionistas — quanto as demais dreas da empresa.

Quando Mintzberg et. al., (2000), conceituam as escolas de
pensamentos estratégicos sob a Stica da administracio estratégica, eles
chegam a dez escolas, sendo que algumas delas refletem como efetivamente
as estratégias sdo formuladas. Entre outras os autores mencionam os
processos visiondrios, mentais, emergentes, de negociagdo, coletiva e
reativo como formas de posicionamento organizacional e finalizam
com um processo de transformagdo. Essas escolas refletem bastante as
demandas do ambiente externo atual e algumas demandas sobre gestdo
de pessoas. A implementagdo das estratégias organizacionais analisadas
sob essas escolas permite a reflexdo sobre alguns aspectos importantes:
gestores estratégicos, condicionantes organizacionais que direcionam as
implementagdes e a participagao das pessoas no processo de formulagdo

estratégica para a implementagio e desenvolvimento da organizagio.

Na versio aqui preliminarmente proposta, torna-se possivel
entender a construgdo da vantagem competitiva para além do iAmbito
do planejamento interno das organiza¢des ou mero monitoramento do
ambiente. A partir das nogdes desenvolvidas dentro do escopo tedrico da
VBR, a eficiéncia estratégica ¢ produto de dinimica racional, ainda que
limitada, da firma. O sucesso da visio baseada em recursos dentro da
gestdo estratégica de recursos humanos depende da capacidade de tratar
os fatores como qualificagdo, comportamento e politicas de recursos
humanos de forma alinhada com os interesses da empresa visando atingir
um diferencial sustentdvel diante dos concorrentes, impedindo que seja
copiado. Segundo Armstrong (1996, p.11, apud OLIVEIRA, 2001 p.
98) “uma das chaves para se ter vantagem competitiva é a habilidade
de diferenciar o que o negdcio oferece para os seus consumidores
daqueles que os seus competidores oferecem”. Tal diferenciagao pode ser
obtida através de pessoas bem qualificadas. Préticas de recompensar aos

empregados podem dar uma importante contribui¢do para conseguir e
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manter tais pessoas ¢ as prover de incentivos que as motivardo a atingir

altos niveis de desempenho.

Santos (1998, p. 91-92 apud NEVES, SANTOS, 2005, p.370)
apresenta as seguintes afirmagdes como nova postura estratégica de
gestdo de recursos humanos voltados para a criagao de novas vantagens

competitivas para os negocios:

- As estratégias de recursos humanos envolvem uma tentativa de
estabelecer uma relagdo direta entre prioridades estratégicas e os processos
organizacionais que produzirio os comportamentos necessdrios para a
sua consecugio. Portanto, as estratégias de recursos humanos devem estar
integradas com a estratégia empresarial no sentido de serem mutuamente
apoiadoras;

- Conseguir vantagem competitiva por meio das pessoas envolve,
fundamentalmente, a alteragio de nossa maneira de pensar sobre a
forca de trabalho e a relagio empregaticia. Significa conseguir éxito
trabalhando com pessoas, no as substituindo ou limitando o escopo de
suas atividades. Vincula ver a for¢a de trabalho como fonte de vantagem
estratégica, nio apenas como custo a ser minimizado ou evitado;

- A drea de recursos humanos deve tomar a iniciativa de identificar
as questdes relacionadas as pessoas e lutar por sua consideragio no

planejamento de negécios corporativos.

Muitos profissionais e gerentes reconhecem a necessidade de préticas
de gestao de recursos humanos baseada nos negécios da empresa. O
aumento da complexidade, mudangas nas tecnologias, altos niveis
de competicio e a necessidade por flexibilidade fazem das pessoas um

recurso ainda mais importante.

As organiza¢bes estdo mudando e precisam de préticas de recursos
humanos afinadas unicamente as suas necessidades atuais emergentes.
Nio ¢ suficiente simplesmente melhorar ou apurar as prdticas e programas
utilizados, ¢ necessdria uma gestdo de recursos humanos totalmente

diferente, baseada no entendimento da organizagio agora e no futuro.
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Assim, o foco da administragio de recursos humanos precisa ser
ampliado para o foco voltado para o contexto organizacional, e o uso
inteligente dessas varidveis para apoio as estratégias de negécio. Esta
compreensao refor¢a a ideia de que administra¢ao de recursos humanos
precisa estar alinhada a estratégia do negécio. Todas as fung¢oes de recursos
humanos, integralmente, devem expressar os valores dominantes da

organizagio que sejam proficuos para o seu desenvolvimento.
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