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RESUMO

Este artigo analisa a influéncia do ambiente externo e da cultura organizacional no papel desempenhado
pela drea de Recursos Humanos. A partir da revisdo critica da literatura sobre os construtos ambiente,
cultura organizacional e papel da area de RH e utilizando-se do estudo de casos comparativos de natureza
qualitativa, foi empreendida a analise das influéncias e dos efeitos do ambiente e da cultura sobre a area
de Recursos Humanos e, posteriormente, da resposta da drea em relagdo as pressdes dessas variaveis.
Os resultados apontam uma significativa influéncia dos componentes ambientais sobre o delineamento
do conjunto de crengas, valores e comportamentos presentes nas unidades empiricas investigadas. Além
disso, as evidéncias empiricas denotam o ambiente externo como uma variavel independente que interfere
diretamente nas praticas desenvolvidas pela drea de RH e, a cultura organizacional como uma variavel
interveniente que media a relagdo entre o ambiente e a area de RH. Por fim, outro resultado indica que a
area de RH assume contornos mais estratégicos a medida que o papel de agente de mudanca é conhecido,
uma vez que contribui para promover uma atuacdo de maneira a facilitar o processo de adaptacdo da
empresa as novas pressdes do ambiente.

PALAVRAS-CHAVE: Ambiente Externo. Cultura Organizacional. Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos.
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ABSTRACT

This article examines the influence of external environment and organizational culture on the role of human
resources (HR). Based on a critical literature review on the constructs environment, organizational culture
and role of HR, and using a qualitative comparative case study, an analysis was carried out on the influences
and effects of environment and culture on the areas of HR, and subsequently, on the response of HR to
the pressures of these variables. The findings show that environmental elements have a significant impact
on the beliefs, values and behaviors present in the units investigated. In addition, the empirical evidence
suggests that external environment is an independent variable that directly influences HR practices, and that
organizational culture as an intervening variable that mediates the relationship between the environment
and HR. Finally, the results also indicate that HR pays a strategic role as an agent of change, helping to
promote actions that facilitate the process of adaptation to new environmental pressures.

KEY-WORDS: External Environment. Organizational Culture. Strategic Human Resources.

RESUMEN

Este articulo analiza la influencia del ambiente externo y de la cultura organizacional en el rol desempefado
por el drea de Recursos Humanos. A partir de la revision critica de la literatura sobre los constructos
ambiente, cultura organizacional y papel del area de RH y utilizando el estudio de casos comparativos
de naturaleza cualitativa, fue realizado el analisis de las influencias y de los efectos del ambiente y de
la cultura sobre el drea de Recursos Humanos y, posteriormente, de la respuesta del area en relacién
a las presiones ejercidas por esas variables. Los resultados apuntan una significativa influencia de los
componentes ambientales sobre el delineamiento del conjunto de creencias, valores y comportamientos
presentes en las unidades empiricas investigadas. Ademas, las evidencias empiricas denotan el ambiente
externo como una variable independiente que interfiere directamente en las practicas desarrolladas por
el drea de RH y la cultura organizacional como una variable interviniente que media la relaciéon entre
el ambiente y el area de RH. Por Ultimo, otro resultado indica que el drea de RH asume contornos mas
estratégicos a medida que el rol de agente de cambio es conocido, ya que contribuye para promover una
actuacion que facilita el proceso de adaptacién de la empresa a las nuevas presiones del ambiente.

PALABRAS CLAVE: Ambiente Externo. Cultura Organizacional. Gestidn Estratégica de Recursos
Humanos.

1. INTRODUCAO

A emergéncia de uma sociedade baseada no conhecimento (CRAWFORD, 1994; STEWART,
2002), o rapido desenvolvimento de tecnologias de informagdo e comunicacdo e as mudangas
globais nos mercados tém colocado varios desafios as organizagGes. Nessa perspectiva, a criagao
de valor nas organizacbes depende, em grande parte, da capacidade de desenvolver produtos e/
ou servigos de maior valor agregado (SANTOS, 2004). Parte desse esforco esta na capacidade de
Gestdo de Recursos Humanos (GRH) em administrar o capital humano da organizagao, o que significa,
em termos amplos, atrair, desenvolver e manter colaboradores qualificados, criar ambientes que
estimulem a aprendizagem e gerenciar adequadamente as pessoas (SANTOS, 2004).

Dado esse contexto, um numero razoavel de pesquisadores, tanto nacionais (ALBUQUERQUE,
1987, 1992, 1999, 2002; HANASHIRO; TEIXEIRA; ZEBINATO, 2001; CESAR ROUX; BIDO; SAAD,
2006; PAROLIN et al., 2007) como internacionais (HUSELID; JACKSON; SCHULER, 1997; ULRICH,
1998, 2000; ANTHONY; KACMAR; PERRAWE, 2002; AGARWALA, 2003; GUBMAN, 2004; BRATTON;
GOLD, 2007) tem se debrugcado na tarefa de compreender em profundidade como a Gestdo de
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Recursos Humanos pode desempenhar um papel mais ativo que resulte em maior efetividade na
criagdo de valor para as organizagoes.

Emerge, assim, dessa literatura, uma perspectiva de que uma atuacdo mais estratégica da
area de recursos humanos apresenta-se como fundamental para a sustentabilidade dos negdcios.
Entretanto, mesmo considerando que a area de recursos humanos tenha evoluido consideravelmente,
o exercicio de um papel mais estratégico ainda ndo se parece constituir como uma pratica consolidada
nas organizacdes de trabalho (SCHULER; JACKSON, 1995; ANTHONY; KACMAR; PARRAWE, 2002;
BRATTON; GOLD, 2007), ou seja, a gestdo de recursos humanos ainda continua tendo um elo fragil
com a estratégia de negécio (CESAR ROUX; BIDO; SAAD, 2006), o que sugere ser fundamental
avangar as pesquisas sobre o papel da area e descortinar os entraves relacionados com o exercicio
de um papel mais estratégico nas organizacgoes.

Embora tratadas amplamente na literatura, duas questdes ainda merecem maior atengdo
em termos de agenda de pesquisa dada a sua influéncia e relevancia para a compreensdo da
Gestdo de Recursos Humanos nas organizagdes. A primeira é concernente ao papel do ambiente
externo, isto &, as pressoes sofridas pelas organizacGes ndo podem ser desconsideradas pela area
de recursos humanos na perspectiva de desenvolver uma postura mais estratégica (ANTHONY;
KACMAR; PERRAWE, 2002). A segunda se relaciona ao papel da cultura organizacional e alguns
estudos (SCHULER; JACKSON, 1995; AYCAN; SINHA; KANUNGO, 1999) salientam a sua influéncia
nas praticas de gestdo de pessoas nas organizagoes.

Posto assim, uma compreensdao mais acurada dos aspectos que exercem influéncia sobre as
praticas de gestdo de recursos humanos pode esclarecer um pouco mais alguns fatores que facilitam
ou dificultam uma atuagdo mais estratégia da area de recursos humanos nas organizacoes. Nestes
termos, dois aspectos emergem como focos dessa pesquisa: i) compreender as influéncias do
ambiente externo e da cultura organizacional nas praticas de recursos humanos das organizagoes;
e, ii) por decorréncia, compreender o papel desempenhado pela area de recursos humanos em
organizagdes de médio porte.

Uma das contribuigdes do presente artigo situa-se no campo da gestdo organizacional, posto
que, enquanto a literatura ha muito ja avancou no entendimento dos impactos do ambiente externo
sobre as configuragdes organizacionais e estratégia, pouco tem sido os esforgos para explorar e
compreender mais profundamente as relagdes entre ambiente externo e os papéis da area de
recursos humanos. Outra contribuicdo esta em iluminar um pouco mais a relagdo entre a cultura
organizacional e as praticas de recursos humanos e como a cultura organizacional pode influenciar
no estabelecimento de uma postura mais estratégica da area de recursos humanos.

Uma ultima contribuigdo esta relacionada ao objeto empirico da pesquisa. Em geral, as pesquisas
enfatizam, principalmente, a realidade de grandes empresas e ou multinacionais (HENEMAN;
TANSKY; CAMP, 2000) e, nestes termos, o niUmero de pesquisas sobre os avangos na gestdo de
recursos humanos em empresas de médio porte ainda é escasso se comparado com outros objetos.
Por essa razdo, é relevante estudar, descrever e compreender, nesse tipo de organizagdo, o papel
desempenhado pela drea de recursos humanos e como este é afetado tanto pelo ambiente externo
como pela cultura organizacional.

Para além dessa introdugdo, este artigo compde-se de outras quatro partes. A primeira discute
o arcabougo teodrico sobre as relagdes entre o ambiente externo, a cultura organizacional e os
multiplos papéis que podem ser desempenhados pela area de recursos humanos. Em seguida, sdo
discutidos os procedimentos metodoldgicos relacionados com o método da pesquisa, selecdo de
casos, coleta e analise de dados. Na terceira parte discutem-se os resultados de pesquisa e, por
fim, sdo apresentadas as conclusdes, as contribuicdes e as limitagbes da pesquisa.

2. REVISAO TEORICA

A revisdo critica da literatura pautou-se pela discussdo de trés modelos teoricos capazes
de oferecer uma compreensdo sobre os relacionamentos entre o ambiente externo, a cultura
organizacional e os papéis desempenhados pela area de recursos humanos nas organizagées.
Para a discussdo do papel do ambiente selecionou-se a abordagem da contingéncia (DONALDSON,
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1987; PUGH; HICKSON, 2004). Em relacdo a caracterizacao e a identificacao de tipos culturais nas
organizagdes, optou-se pelo modelo de “Estrutura de Valores Competitivos” (CAMERON; QUINN;
DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007). Por fim, para identificar e caracterizar os papéis da area de
recursos humanos, utilizou-se o modelo de multiplos papéis de Ulrich (1998).

2.1. Ambiente Externo, Cultura Organizacional e GestGo de Recursos Humanos

A abordagem contingencial como uma teoria de adaptagdo organizacional procura explicar os
efeitos e as causalidades que as modificagdes no ambiente provocam na estratégia e na estrutura
das organizagGes. Um dos seus principais pressupostos é o de que sdo as caracteristicas do ambiente
que condicionam as caracteristicas organizacionais (PUGH; HICKSON, 2004).

Mudangas nas configuragdes organizacionais decorrem necessariamente de mudangas no
ambiente externo e/ou desajustamento da estrutura organizacional em relagdo a esse ambiente ou,
ainda, da ocorréncia de disfungGes comportamentais no sistema organizacional, tais como reducao
nos niveis de qualidade e velocidade das decisGes, problemas de comunicacdo, desmotivacdo,
queda da performance financeira da organizagdao em razao de perda do mercado, de tal forma que
pressiona a diregdo a fazer mudancgas nas regras vigentes e nas configuracdes organizacionais. O
desalinhamento entre a estrutura e o ambiente s6 se mantém em situacdes nas quais haja algum
tipo de controle da organizacdo sobre o ambiente como, por exemplo, no caso dos monopdlios de
mercado (DONALDSON, 1987).

O ambiente organizacional pode ser operacionalizado a partir de sua analise em pelo menos duas
dimensses. A primeira, o ambiente geral (HATCH, 1997) _ mais afastado e de influéncia indireta nas
organizacBes _ é composto por forcas mais amplas, tais como variaveis sociais, culturais, legais,
econdmicas, tecnoldgicas, entre outras (HATCH, 1997).

A segunda, o ambiente de negdcio (AYCAN; KANUNDO; SINHA, 1999) ou ambiente
interorganizacional (HATCH, 1997), diz respeito ao ambiente mais proximo e de influéncia direta nas
organizac@es. As forcas do ambiente de negdcio estdo ligadas ao processo produtivo da organizacdo
e influenciam as atividades desta por meio de agdes politicas, econdmicas e ou sociais, as quais
incluem fornecedores, clientes, competidores, sindicatos e agéncias reguladoras. Esse ambiente
pode ser compreendido pela variedade e complexidade das relacdes que a organizagdo mantém com
seus diferentes stakeholders, o que envolve o movimento de recursos, informacgdes, oportunidades,
influéncias, produtos, servigos, entre outros aspectos (HATCH, 1997).

Para além das varidveis mencionadas como perspectiva para se entender a dindmica ambiental,
recorreu-se, também, a tipologia de Duncan (1972) para diferenciar os ambientes entre si. Duncan
(1972) classifica 0 ambiente externo ao longo de dois continuums _ simples/complexo e estatico/
dindmico _ os quais fornecem quatro tipos de ambientes relevantes para a andlise organizacional.
O ambiente simples/complexo estd relacionado com a quantidade e com a similaridade dos fatores
que interferem nas decisdes de negdcio. Quanto maior o nimero desses fatores e quanto mais
heterogéneo, mais complexo é o ambiente e vice-versa. Por outro lado, o continuum estatico/
dindmico diz respeito ao grau de mudanca dos fatores ao longo do tempo. Quanto mais mutaveis
tais fatores, mais dindmico tende a ser o ambiente externo e vice-versa.

Considerando-se a relacdo entre o ambiente externo e as praticas de gestdao de recursos
humanos, Schuler e Jackson (1995) pontuam que nao se pode pretender analisar a gestdo de
recursos humanos de uma organizacao e sua eficacia desconsiderando-se o ambiente no qual a
organizacdo esta inserida e que, em geral, esse ambiente é complexo e com multiplas variaveis a
serem consideradas.

Algumas variaveis desse ambiente externo se relacionam diretamente com a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), entre eles: i), o ambiente legal, politico e social que pode inibir ou encorajar o
desenvolvimento de praticas inovadoras de recursos humanos; ii) a forca sindical, que envolve
a forma como cada organizagdo se relaciona com o sindicato (cooperativa ou adversaria), pode
afetar as praticas de recursos humanos adotadas pela organizacdo; iii) as condigdes de mercado,
considerando-se que estratégias de recrutamento sdo influenciadas pelo nivel de desemprego, pela
homogeneidade ou heterogeneidade da forga de trabalho e pela estrutura do mercado de trabalho;
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iv) o papel significativo da cultura nacional nas praticas de gestdao de recursos humanos, tendo-se
em vista que as organizagdes estdo em processo de expansao globalizada, fazendo-se necessario
o0 desenvolvimento de sistemas de recursos humanos que sejam simultaneamente consistentes
com os multiplos e distintivos locais em que a firma atua e com a cultura a sua cultura interna
(SCHULER; JACKSON, 1995).

Em relagdo a segunda variavel de andlise, a cultura organizacional, Schein (1992, 2007) a define como
um conjunto de pressupostos basicos que determinado grupo descobriu, inventou ou desenvolveu ao
longo do seu processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e integragao
externa. Uma vez que esses pressupostos funcionem suficientemente para serem considerados validos,
tais pressupostos transformam-se em ensinamentos aos demais membros da organizagao, elevando-se,
assim, a categoria de “maneira correta” para se perceber, pensar, sentir e agir diante de determinadas
situacOes. Nestes termos, a cultura organizacional assume um papel significativo ao se configurar como
um conjunto de forcas que influencia o comportamento dos individuos e, por consequéncia, a forma
pela qual os fendbmenos sdo percebidos (SCHEIN, 1992, 2007).

Considerando-se a relacdo entre a cultura organizacional e as praticas de gestdo de recursos
humanos, pode-se afirmar que aquela, ao restringir ou permitir a agao social, as condigbes da
estrutura social ou os padroes relativamente estaveis de comportamento humano, exerce significativa
influéncia sobre a gestdo de pessoas em diferentes sociedades (BRATTON; GOLD, 2007). Portanto
a compreensdo dessa relagao torna-se fundamental. Com vistas a operacionalizar a cultura
organizacional, toma-se por base o modelo conhecido como “Estrutura de Valores Competitivos”
(CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007).

Os tipos culturais que compdem o modelo de “Estrutura de Valores Competitivos” sao
estabelecidos a partir de duas dimensdes subjacentes, quais sejam: i) foco interno versus foco
externo (por exemplo, satisfacdo individual versus realizacdo das metas organizacionais); e ii)
flexibilidade versus controle (por exemplo, inovacao e adaptacdo versus estabilidade e controle
(CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007).

O modelo explora valores e principios norteadores das agGes na organizacdo na perspectiva de
que ndo existe um melhor padrdo a ser seguido por todas as organizagdes. Algumas organizagdes
sdo mais efetivas, sendo mais flexiveis e com maior capacidade de adaptagdo; outras sdo mais
efetivas, posicionando-se de maneira exatamente oposta, ou seja, sendo estavel e controladora.
Da mesma forma, algumas organizagdes sdo mais competitivas se o foco é na eficiéncia interna
dos processos, enquanto outras o sdo por terem foco no ambiente externo (CAMERON; QUINN;
DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007).

Da combinagdo de tais dimensdes emergem quatro tipos culturais que sdo os referenciais para
a compreensdo e a classificagdo da cultura das organizagdes. Os quatro modelos sdo: i) cultura
hierarquica; ii) cultura de desenvolvimento ou inovagdo; iii) cultura racional; e iv) cultura de grupo
(CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007).

A cultura hierdrquica é caracterizada pelo foco no ambiente interno e no controle e por sua
énfase na mensuracdo, na documentagdo, na manutengdo de registros e na gestdo da informagéo
e da comunicacdo. O pressuposto relacionado a diade meio-fim é baseado na crenca de que a
rotinizagdo, o meio, conduz a estabilidade o fim. Os papéis que as pessoas devem desempenhar
sdo bem definidos e espera-se que estas sigam as regras que funcionam como uma espécie de
delineamento sobre o que deve ser feito ou ndo. O contexto organizacional, portanto, caracteriza-
se pelo seu carater hierdrquico em que a consecugdo das atividades estd atrelada as regras,
as tradigOes e as estruturas existentes. Neste tipo de cultura, o compromisso e a conformidade
sdo alcancados a partir do estabelecimento de regras e procedimentos (CAMERON; QUINN;
DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007).

A cultura de desenvolvimento ou de inovagao tem foco no ambiente externo e na flexibilidade.
E relacionada com critérios de eficacia, tais como adaptabilidade, prontiddo, crescimento,
desenvolvimento de novos mercados, aquisicdo de recursos e suporte externo. O pressuposto
meio-fim é baseado na crenga de que a adaptacdo e a inovagdo continuas conduzem a aquisigdo e a
manutencdo de recursos externos. Em organizacdes com predominancia desse tipo cultural ha uma
forte énfase na inovacdo e na criatividade, ou seja, fazer coisas que ainda ndo foram feitas antes.
Em razao disso, os riscos sao elevados e as decisdes sao tomadas rapidamente, o que aponta para
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a necessidade e para a importancia de uma visdo comum e valores compartilhados (CAMERON;
QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007).

Fundamentado em uma teoria subjacente de acdo racional, o terceiro tipo, cultura racional,
assume que o planejamento e a definicdo de objetivos, o meio, resultam em produtividade e
eficiéncia, o fim. Esse tipo de cultura organizacional é caracterizado pelo controle e pelo foco no
ambiente externo. Nestes termos, as pessoas sdo claramente instruidas por uma figura de autoridade
decisiva e sdo recompensadas financeiramente por um bom desempenho. Hd uma busca de clareza
na tarefa e na predominancia de uma perspectiva de curto prazo. Os pressupostos que norteiam
tal tipo cultural baseiam-se no conceito de economia racional e no fato de que a organizacdo esta
em um mercado competitivo e precisa, portanto, realizar as suas atividades em consonancia com
tais pardmetros (CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007).

A cultura de grupo, por seu turno, é caracterizada pela flexibilidade e pelo foco no ambiente interno.
Nesse tipo cultural, atribui-se significativa importéancia a fatores como coesdo, comprometimento e
moral, orientando-se pela priorizagdo das pessoas. Em relagdo ao pressuposto meio-fim, tem-se que o
envolvimento resulta em comprometimento e os valores fundamentais sdo a participagao, a resolucao
de conflitos e construcdo de consensos. Portanto um forte valor é atribuido ao compartilhamento
de informacGes e ao processo decisério participativo. As pessoas ndo sao vistas como individuos
isolados, mas como membros cooperativos de um sistema social comum com um interesse comum
em relagdo ao que acontece (CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007). Finalizando,
Denison e Spreitzer (1991) assinalam, no entanto, que a presenca de uma Unica cultura em uma
organizagdo é bastante improvavel.

2.2. As Relagdes entre Ambiente Externo, Cultura Organizacional e
os Papéis da Area de Recursos Humanos

Com a perspectiva de integrar os construtos ambiente externo e a cultura organizacional com
as praticas de gestdo de recursos humanos, tomou-se também como referéncia o modelo de
multiplos papéis (ULRICH, 1998, 2002). O modelo de Ulrich (1998, 2002) é formulado em termos
de dois continuums, saber: i) foco no cotidiano/operacional versus foco no futuro/estratégico; e ii)
foco em processos versus foco em pessoas. Dessas dimensdes assumidas emergem quatro tipos
predominantes de papéis da area de recursos humanos: i) parceiro estratégico; ii) especialista
administrativo; iii) defensor de funcionarios; e iv) agente de mudanca.

O papel de parceiro estratégico remete a uma énfase no ajuste de praticas e estratégias de gestdo
do trabalho a estratégia da organizacdo. Como exemplos de atividades desempenhadas pelo papel
de parceiro estratégico, tem-se: i) formulacdo de estratégias de recursos humanos alinhadas aos
objetivos organizacionais; ii) contribuicdo aos processos decisérios da organizacdo; iii) participacdo no
desenvolvimento da missdo, visao, valores e planejamento empresarial; iv) promogdo do pensamento
sistémico com foco na qualidade; v) participagdo em forca-tarefa da organizacdo nos processos de
certificagdo internacional; e vi) gestdo de programas de planejamento da forca de trabalho, avaliacao
de habilidades, plano de carreira, diversidade e requalificacdo. O papel do profissional de recursos
humanos é, pois, estimular e liderar as discussGes efetivas sobre o modo como a organizagao deve
ser estruturada, com vistas a desenvolver a sua estratégia (ULRICH, 1998, 2002).

O papel de especialista administrativo tem como énfase prover e administrar com eficiéncia os
processos internos de fluxo e gestdao de pessoas. Seu foco e seu objetivo principal estdo na criagao
de uma infraestrutura organizacional e, nestes termos, esse papel é visto como mais tradicional
em gestdo de recursos humanos. Para assegurar processos eficientes, o especialista administrativo
desenvolve atividades de contratacdo, treinamento, avaliagdo, recompensas e promogao. O resultado
esperado, quando de uma énfase na construcdo e na administragdo da infraestrutura organizacional,
¢ a eficiéncia administrativa, o que conduz, em geral, os profissionais de recursos humanos a adogéo
de praticas cuja perspectiva é a de uma reengenharia continua dos processos de trabalho sob sua
coordenacao (ULRICH, 1998, 2002).

O papel de defensor dos funcionarios parte da premissa de que, atualmente, o capital humano
consiste-se em uma importante fonte de criagao de valor para as organizagdes com vistas ao alcance
de uma vantagem competitiva sustentavel. Torna-se, assim, essencial propiciar as condigGes para
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vincular as contribuicGes dos individuos ao cumprimento de objetivos empresariais. As principais
atividades empreendidas por profissionais com énfase nesse papel sdo: i) consecugdo de pesquisas
de clima organizacional; ii) promocao de acdes corretivas com funcionarios e gerentes; iii) realizacao
de treinamento gerencial; e iv) promocdo de ages que facilitem a comunicagdo com os funcionarios
(ULRICH, 1998, 2002).

Por fim, o papel de agente de mudanga estabelece que os profissionais de recursos humanos
agregam valor a organizacdo, gerindo processos de transformacdo e mudanca. Ulrich (1998,
2002) ressalta que os agentes de mudanga atuam no sentido de preparar as organizagdes para
criar mecanismos de respostas a trés tipos de mudanga: i) mudancas de iniciativa, que envolvem
a implementacao de novos programas, projetos e ou procedimentos; ii) mudancas de processos,
que se relacionam aos modos pelas quais o trabalho é executado; e iii) mudangas culturais, as
quais envolvem a reconceituagao de crencas, valores ou métodos fundamentais de negociacao da
empresa e a transformacdo da identidade organizacional tanto para os clientes externos quanto para
os clientes internos. Assim posto, o papel de agente de mudanga tem como atividades essenciais:
i) facilitar os processos de mudanca; ii) realizar diagnosticos organizacionais e redefinir sistemas e
processos; e iii) analisar as competéncias organizacionais e individuais (ULRICH, 1998, 2002).

Entretanto se deve assinalar que uma gestdo estratégica de recursos humanos implica a
combinacdo desses multiplos papéis. A area de recursos humanos deve encontrar um ponto 6timo
de gerenciamento de suas atividades de modo a balancear adequadamente os quatro principais
papéis em uma organizacdo. Ou seja, a drea deve, a um s6 tempo, ter foco em estratégias de longo
prazo e foco operacional de curto prazo, isto €, deve pensar no futuro sem perder de vista a rotina
e o cotidiano operacional que sustentam a organizagao no presente (ULRICH, 1998, 2002).

Téo, Ahmad e Rodwell (2003) desenvolveram uma pesquisa correlacionando o papel
desempenhado pela area de recursos humanos e a cultura organizacional tomando por base,
respectivamente, o modelo de multiplos papéis (ULRICH, 2002) e o modelo de estrutura de valores
competitivos (CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006). O principal foco da pesquisa, realizada em
entidades publicas na Australia, foi identificar a cultura organizacional dominante e analisar como
a eficiéncia do papel desempenhado pela area de recursos humanos se diferenciava entre os tipos
de cultura organizacional encontrados.

Entre os principais achados pode-se destacar que os papéis de parceiro estratégico e o de
agente de mudanca sdo os mais desenvolvidos em organizagdes mais orientadas para o ambiente
externo. E, embora tais organizacGes desenvolvam esses papéis, elas ndo diminuem a atuacao
como especialista administrativo e defensor dos funcionarios. Além disso, os autores destacam que
a gestdo de recursos humanos tem uma funcdo-chave na gestdo estratégica que se relaciona com
0 apoio a administragdo superior para criar e manter uma cultura organizacional apropriada (TEO;
AHMAD; RODWELL, 2003).

Em uma perspectiva analoga, considerando agora uma aproximagao entre os constructos tedricos
discutidos anteriormente, tem-se que o primeiro tipo cultural, a cultura hierdrquica, ao enfatizar a
maxima eficiéncia por meio de critérios de estabilidade, controle e consecucdo das atividades pautadas
nas regras e estruturas existentes (CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007), pode ser
relacionada ao papel da area de recursos humanos reconhecido como especialista administrativo, cujo
principio norteador é a busca constante de otimizacdo dos processos organizacionais ou o alcance e,
principalmente, a manutencao da eficiéncia administrativa (ULRICH, 1998, 2002). Além disso, e assim
como na tipificacdo de cultura hierarquica, seu foco mais intenso é no ambiente interno, o que permite
inferir que esse tipo de papel tem menor consideragdo com as mudancgas do ambiente externo.

O segundo tipo, a cultura de inovacdo, ao enfatizar aspectos como adaptabilidade e inovagao
continuas e a abordagem de exploragdo do ambiente externo na busca de crescimento e aquisicdo
de recursos (CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007), é convergente com o papel
de agente de mudanca em que o profissional de recursos humanos é um dos responsaveis pela
criagdo e pela maximizagao de valor para a organizacdo mediante a implementagao e a gestdo de
processos com vistas a mudanga (ULRICH, 1998, 2002).

Em relagdo a cultura racional, esta, ao enfatizar o controle/estabilidade e o foco no ambiente
externo, pressupondo aspectos como competicdo e adaptacdao (CAMERON; QUINN; DEGRAFF,
2006; QUINN et al., 2007), converge para o papel da area de recursos humanos reconhecido
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como parceiro estratégico, cuja atuacdo deve ser pautada pelo alcance dos objetivos empresariais
_formulados de maneira diversa _ ora priorizando-se a eficiéncia, ora a eficacia, por exemplo
(ULRICH, 1998, 2002).

Por fim, a cultura de grupo com sua énfase em valores e objetivos partilhados, coesdo,
desenvolvimento do capital humano, participacdo e, por decorréncia, a manutencdo do grupo
(CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007), coaduna-se com o papel da area de
recursos humanos nomeado como defensor dos funcionarios cuja énfase esta na preocupacdo em
assegurar compromisso e contribuicdo dos membros no ambiente de trabalho (ULRICH, 1998, 2002).
Posto assim, seu foco &, também, no ambiente interno mais que no ambiente externo, o que sugere
que esse tipo de papel tem menor consideragdao com as mudangas do ambiente externo.

A partir da discussdo anterior, foi elaborado o modelo tedrico abaixo que sinaliza para as relagées
entre os constructos ambiente, cultura organizacional e papéis desempenhados pela area de recursos
humanos e que forneceu o guia para a execucdo da pesquisa.

Figura 1 - Modelo Teérico das Relagdes entre Ambiente, Cultura Organizacional e Papéis da Area de Re-
cursos Humanos

Flexibilidade
Cultura de Grupo Cuttura de Inowagio
[EWLC) [EWL)
Cefensor dos
Funeciondrios Agante de Mudanga
(M RAF) ChARAFD
Foco no Foco no
Aurnbient e Arnbient e
Interno Externo
Cultura Hierarquica Cultura Racional
[EWC) [EWLC)
Ezpecialista
Administrativo Farceiro Estratégico
(hAMAP ] i hAhdF)

Eztabilidade/C ontrole

EVC - Estrutura de Valores Competitivos

MMP - Modelo de Mdltiplos Papéis

Fonte: Elaborado a partir de Cameron, Quinn e Degraff (2006); Quinn et al. (2007); Ulrich (1998; 2002);
Téo, Ahmad e Rodwell (2003)

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Tendo em vista o objetivo de compreender a influéncia do ambiente externo e da cultura
organizacional no papel desempenhado pela area de recursos humanos, optou-se por uma pesquisa
de natureza qualitativa com o uso do método do estudo de caso (BONOMA, 1985; EISENHARDT,
1989; YIN, 2005). O estudo de caso de natureza qualitativa é adequado para essa investigagdo,
posto que se trata de um fendmeno complexo e sua compreensdo requer um exame profundo e
exaustivo dessas relagdes, levando-se em conta um amplo conjunto de aspectos. Além disso, a
estratégia do estudo de caso se torna tdo mais relevante quando ainda ha pouco consenso na teoria
(YIN, 1981) ou mesmo quando envolve um conjunto complexo de variaveis (YIN, 2005), dificil de
ser estudado por meio da observacao direta (EISENHARDT, 1989), tal como se percebe na tematica
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das relacGes entre ambiente externo, cultura organizacional e os papéis desempenhados pela area
de recursos humanos.

Tendo escolhido a estratégia de pesquisa, a selecdo dos casos na investigacdo qualitativa é uma
decisdo importante, pois bons resultados podem ser afetados pela escolha das unidades empiricas
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). Uma vez que a escolha de casos é feita por critérios tedricos e
ndo por critérios estatisticos, seu objetivo é permitir replicar ou estender uma teoria emergente
(EISENHARDT, 1989).

Nestes termos, a escolha dos casos foi empreendida a partir da observancia dos seguintes
critérios: i) selegdo de dois casos polares (EISENHARDT, 1989), isto é, um caso situado em
ambiente considerado mais complexo e dindmico e outro em um ambiente mais estavel; ii) os
casos selecionados deveriam ter em sua estrutura organizacional um setor de recursos humanos
razoavelmente consolidado que permitisse a analise do papel desempenhado pela area; e iii) a
selecdo de casos de empresas de porte médio, uma vez que a pesquisa considerou relevante tal
objeto, como ja mencionado anteriormente.

Com base em tais critérios, os dois casos selecionados para a pesquisa foram, respectivamente,
uma firma industrial do setor de infraestrutura, fabricante de produtos de medigdo cujos principais
clientes sdao concessionarias de energia elétrica e uma firma da industria alimenticia, mais
precisamente do ramo de derivados de carne, com um extenso portfélio de produtos.

Selecionados os casos, passou-se a operacionalizar a coleta de dados. As principais fontes
de evidéncia em um estudo de caso sdo as entrevistas em profundidade, documentos, arquivos,
observacgdo e artefatos fisicos (EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). Nessa pesquisa foram utilizados
entrevistas em profundidade, documentos e arquivos como fontes de evidéncias. Com base na
literatura, foi elaborado um roteiro de entrevista que permitisse identificar: i) os principais aspectos
do ambiente externo que afetavam as organizagdes estudadas; ii) a identificacdo dos principais
tracos culturais e, por decorréncia, a identificacdo de padrdo ou tipo cultural predominante em cada
um dos casos, como base no modelo discutido (CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al.,
2007) ; e, finalmente, iii) a identificacdo das principais politicas e praticas desenvolvidas pela area
de recursos humanos que permitisse identificar um papel predominante de acordo com o modelo
de Ulrich (1998, 2002) e que, além disso, permitisse a associacdo entre os papéis desempenhados
e o tipo de cultura dominante.

Para as entrevistas, consideraram-se os seguintes respondentes: i) representantes da
administragdo superior ou grupo diretivo com vistas a obter uma perspectiva inicial sobre os valores
e as crengas da organizagao, bem como do posicionamento da organizacdo em relagdo ao meio
ambiente; ii) gerentes ou responsaveis pela area de recursos humanos para entender as praticas
e as politicas e a relagdo destas com a cultura da organizacgdo; e iii) gerentes e colaboradores de
outras areas funcionais, ndo somente para obter uma perspectiva sobre a cultura da organizagédo,
como também para compreender a percepgdo a respeito das atividades da area de recursos humanos
a partir dos proprios clientes internos da area. O quadro a seguir sintetiza o plano de entrevistas
e a distribuicdo dos respondentes.

Quadro 1 - Distribuicdo dos respondentes por nivel e por area de atuagdo

Distribuicdo dos respondentes Caso A Caso B

Nivel Organizacional 15 20

Administragdao superior 3

Média geréncia 9 4

Técnico-operacional 13

Area de Atuacdo 15 20
Administrativo/Financeiro/Comercial | 3 11

Recursos Humanos 3 3

Producao/Qualidade 9 6

Periodo de realizacdo da pesquisa Setembro a dezembro de 2008 | Fevereiro a margo de 2010

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Como pode ser observado no Quadro 1 em relagdo ao caso A, foram realizadas quinze
entrevistas com duragdo média de setenta e cinco minutos cada uma. No caso B, foram
realizadas vinte entrevistas com uma duracao média de quarenta e cinco minutos cada. Essa
distribuicdo de respondentes denota a utilizagdo de multiplos respondentes, isto €&, niveis e
areas de atuacdo foram contemplados na selecdo de respondentes, o que contribui, como
observam Eisenhardt (1989) e Meyer (2001), para melhorar a validade do constructo e prover
mais confianga nos achados da pesquisa.

Ainda em relagdo as operacodes de coleta de dados, ressalte-se que na maioria das entrevistas
realizadas estavam presentes dois pesquisadores. Enquanto um mantinha o foco no relacionamento
com o respondente e com a entrevista propriamente dita, o outro fazia observagdes e notas de
campo, o que contribuiu tanto para uma coleta de dados mais eficaz quanto para a posterior analise
de dados, como enfatizado por Eisenhardt (1989).

Além das entrevistas em profundidade utilizaram-se, também, fontes secundarias de dados. No
caso A, esses dados foram coletados a partir de documentos como o manual do funcionario, livro
publicado em comemoracdo aos setenta anos da organizagao e o seu relatdrio social. Os documentos
disponibilizados pela organizacdo B foram o manual do funcionario, formularios especificos utilizados
pela area de RH na realizacdo dos processos de avaliacdo de desempenho, levantamento de
necessidades de treinamento, entre outros. Além disso, foram consideradas informagdes que estao
divulgadas no site de ambas as organizacfes estudadas.

A utilizagdo combinada de varios tipos de evidéncias possibilitou o confronto e o refinamento
dos dados, o que confere mais robustez aos resultados da pesquisa (JICK, 1979; EISENHARDT,
1989; YIN, 2005), uma vez que o uso de multiplas fontes de evidéncias e a posterior triangulacdo
desses dados também incrementam a validade do constructo (EISENHARDT, 1989; YIN, 2005),
isto é, uma relagdo mais consistente entre a teoria e os dados empiricos. Outro cuidado tomado na
pesquisa e que contribui para aumentar a confiabilidade nos resultados, como atesta Yin (2005),
foi a utilizagdo de um protocolo bem definido para a coleta de dados.

Em seguida, para a analise dos dados, utilizou-se a analise de conteido (BARDIN, 1994),
considerando-se as etapas de pré-analise, exploragao do material, tratamento dos resultados
e interpretacdo dos dados. A primeira fase compreendeu a selegdo de dados que comporiam
0 universo analitico. No caso A, a coleta de dados primaria gerou cento e quinze paginas de
entrevistas transcritas e, no caso B, a transcrigao das entrevistas gerou um conjunto de duzentos
e dez paginas. Além disso, foram acrescidos ao corpus de pesquisa os documentos fornecidos
pelas duas organizagdes em estudo. Da primeira leitura do material transcrito emergiram,
portanto, as primeiras impressGes sobre o fenOmeno em investigacdo. Posteriormente, ainda
tendo como referéncia os objetivos da pesquisa, foram definidos os critérios de categorizacao do
material coletado. A categorizagdo é uma estratégia especialmente importante, principalmente,
para a comparacgdo de casos, como atestado por Eisenhardt (1989). As categorias principais
derivadas da literatura e utilizadas na analise dos casos foram: i) tipificagdo do ambiente
externo; ii) tipificagdo da cultura organizacional; iii) tipificacdo do papel da area de recursos
humanos; iv) relagdo entre ambiente externo, cultura organizacional e papel desempenhado
pela area de recursos humanos.

Na fase de exploracdo do material iniciou-se o processo de codificagdo no qual os dados brutos
foram agregados em unidades tematicas ou categorias com vistas a reducao dos dados. Esse processo
deu origem a um corpus de analise constituido por vinte e cinco paginas de dados codificados para
0 caso A e noventa e seis paginas para o caso B.

Por fim, passou ao tratamento e a interpretagdo dos dados, confrontando-se o material de
estudo com os pressupostos tedricos do estudo. Em um primeiro momento, foram elaboradas
analises de cada caso (analise intracaso), procurando-se identificar as relacGes entre a cultura e
0 ambiente e o papel da area de recursos humanos em cada um dos casos. Posteriormente, foi
realizada a analise cruzada dos dados (anadlise intercasos), o que possibilitou uma compreensao
mais aprofundada do fenémeno.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. O caso A

O caso A trata de uma organizagao industrial do setor de infraestrutura, a qual foi fundada
em Belo Horizonte em 1930. Ela sempre se destacou pela sua capacidade de inovagdo. Ao longo
de sua histodria, procurou aproveitar as oportunidades do mercado, sendo esta uma caracteristica
marcante do seu espirito empreendedor, sendo reconhecida, nacional e internacionalmente, no seu
ramo de atuagdo, ou seja, na fabricacdo de produtos para o segmento de infraestrutura (Memoria
Histérica da Empresa).

Atualmente, quase centendria, a organizacdo tem em seu quadro quatrocentos e vinte empregados
e encontra-se na terceira geracdo familiar. Em 1988, ocorreu o primeiro processo sucessorio e a
criagdo do Conselho de Administracdo. Nesse periodo, a empresa passou por um processo de
reestruturagdo interna com foco na profissionalizacdo, no aumento da produtividade e, também,
realizou elevados investimentos na area de recursos humanos como énfase em treinamentos. Em
2001, ocorreu um segundo processo sucessorio e, atualmente, apenas o presidente é membro da
familia. A empresa esta profissionalizada e possui um Conselho de Administracdo maduro que conta
com a presenca de membros externos independentes (Memoria Historica da Empresa)

Dentre as suas politicas destacam-se a satisfacdo das necessidades dos clientes; a garantia
de lucro justo para o capital; o desenvolvimento constante dos colaboradores; a melhoria de
processos, produtos, servigos e sistemas de gestdao da qualidade e o exercicio da responsabilidade
social (Manual do Colaborador).

Especificamente em relacdo a atividade fim da empresa, a engenharia estd organizada em
torno dos setores de suporte técnico, engenharia de hardware e software e relne trinta e cinco
colaboradores entre engenheiros, técnicos, estagiarios e trainees, sendo a area mais valorizada
internamente. Por seu turno, a produgdo estd organizada em células com uma média de seis pessoas
em cada uma. Existem procedimentos documentados ao longo de todos os processos produtivos.
O quadro de gestdo a vista informa o nimero de pegas programadas e produzidas diariamente.
O controle de qualidade é feito ao final da produgdo, por lote de amostragem, em conjunto com o
cliente (Manual do Colaborador).

Contextualizado o caso, serdo descritas as variaveis ambiente, cultura organizacional e a relagdo
destas com o papel desempenhado pela area de gestdo de recursos humanos.

Ambiente Externo. Tendo em vista as premissas apresentadas por Duncan (1972) a respeito
da incerteza ambiental foi empreendida, em primeiro lugar, a classificacdo do ambiente externo da
organizacgdo na perspectiva de compreender se esse ambiente possui caracteristicas de estabilidade/
mudanga e ou simplicidade/complexidade.

Ha evidéncias de que o ambiente externo no caso A, uma firma de produtos para o setor elétrico,
se apresenta como dinamico, complexo e relativamente hostil. A partir dos dados das entrevistas,
é possivel inferir que o cenario em que a organizagdo esta inserida foi marcado pela ocorréncia
de crescentes privatizacGes das concessionarias de energia elétrica, as quais sdo seus principais
clientes. Outrossim, ocorreu um aumento significativo da concorréncia e da regulacdo imposta
por agéncias regulamentadoras, como, por exemplo, exigéncia de certificacdo de qualidade dos
produtos fornecidos, mudancas tecnoldgicas dos produtos, por exemplo, de eletromecéanico para
eletrénico e novas demandas dos clientes gerando constantes alteracdes nas especificacdes dos
produtos (Entrevistas 7 e 11).

Essas mudancas no contexto do ambiente influenciaram o modo de funcionamento da organizagao,
além do redesenho das politicas e das praticas da area de recursos humanos. Quando se consideram
as agdes que estdo sendo viabilizadas na organizagao, sao destacadas aquelas relacionadas com o
desenvolvimento de programas, como a reestruturacao da gestdo logistica, com foco na globalizacao
de fornecedores; manufatura enxuta, com a reestruturacdo das células de trabalho; e, por fim, a
otimizagdo dos gastos com vistas a redugdo dos custos fixos. Especificamente, em relagdo a area de
recursos humanos, dispensou-se uma atengdo maior para o gerenciamento de profissionais de nivel
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técnico, uma vez que as mudancas deram origem a uma nova divisdo de produto voltada para a
tecnologia eletronica. Assim, as principais agoes relacionadas a gestdo de recursos humanos foram:
i) o fortalecimento do programa de mao de obra interna; ii) a revisdo das politicas de beneficios;
iii) o desenvolvimento de programas de treinamento; e iv) a criacdao de um programa de gestdo de
competéncias (Entrevistas 3 e 7).

Cultura Organizacional. Em relagdo as crencas e aos valores da organizacgdo, a analise dos
dados permite considerar que no caso A prevalece uma cultura organizacional mais voltada
para o ambiente externo do que para o ambiente interno, além de se caracterizar por tragos
de maior flexibilidade do que controle. Trata-se de uma organizagdao com foco em inovacao,
desenvolvimento de novos produtos e busca constante de satisfacdo dos clientes, ou seja, uma
cultura de inovacgdo. A organizacdo, além disso, é aberta as oportunidades oferecidas pelo mercado
e procura se antecipar as tendéncias observadas e se orienta pela valorizagdo e pela énfase no
conhecimento técnico e no empreendedorismo. Entretanto se percebeu que o desenvolvimento
de novos produtos nem sempre esta associado a uma gestdao com vistas a mitigacdo de riscos do
projeto e da consequente otimizagao dos retornos. Assim, algumas decisGes de novos projetos
sdo baseadas no feeling e nao necessariamente em dados e fatos. Com isso, a firma termina
por desenvolver projetos que nem sempre sdo efetivamente comercializados e que nem sempre
produzem retornos efetivos (Entrevistas 7, 9 e 11).

A influéncia de uma cultura de inovacdao (CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al.,
2007) sobre a area de recursos humanos é percebida na medida em que a organizacdo prioriza
o desenvolvimento de treinamentos na area técnica em detrimento da drea comportamental. As
intervengdes estdo mais voltadas para as pessoas consideradas chave, ou seja, vinculadas a area
fim. Por exemplo, em meados de 2005, a empresa percebeu a necessidade de mudar o perfil dos
profissionais da area técnica para enfrentar os desafios da nova tecnologia eletronica implantada.
A area de recursos humanos, portanto, desenvolveu um programa de gestdo de pessoas por
competéncias, que levantou, inicialmente, as principais competéncias organizacionais exigidas
para manter a competitividade e, posteriormente, mapeou as competéncias individuais de todos
os profissionais de nivel superior da organizacdo. A partir dai, as competéncias organizacionais,
juntamente com as competéncias individuais mapeadas, direcionaram o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) de todos os profissionais de nivel superior da organizagdo (Entrevista 3).

Mesmo considerando que a cultura de inovacdo é mais desenvolvida existem, todavia, na
organizagdo, alguns tracos relevantes de uma cultura de grupo (CAMERON; QUINN; DEGRAFF,
2006; QUINN et al., 2007), uma vez que foram observadas caracteristicas como a valorizacdo do
trabalho em equipe e ha alguma énfase em gestdo participativa na qual as pessoas sao ouvidas
para a tomada de decisGes. Ha forte valorizacdo do individuo e oferta de oportunidades para o
desenvolvimento pessoal e profissional. Além disso, a organizacdo procura desenvolver praticas para
manter um bom ambiente de trabalho na crenca de que sdo importantes para a manutencdo da
motivacao e do comprometimento dos colaboradores. Para manter um bom ambiente de trabalho,
a empresa procura estabelecer uma politica de beneficios compativeis com as necessidades dos
empregados e promover constantes reunides para o esclarecimento de dlavidas, buscando-se evitar
conflitos (Entrevista 3, 4, 8).

Embora a empresa estimule o trabalho em grupo, detectou-se falta de integracao entre alguns
setores, mais especificamente, entre os departamentos comercial, de engenharia e de producdo, o que
tornam os processos de tomada de decisdo e implementacao de agdes mais morosos, comprometendo,
em algumas situagdes, os resultados esperados em fungao da perda do time adequado, pois esses
departamentos tendem a adotar uma posicdo mais individualista frente a resolucdo dos problemas,
com uma visao voltada somente para a sua realidade (Entrevistas 8 e 10).

Papel da Area de Recursos Humanos. A &rea de recursos humanos da organizagdo esta
subordinada ao Diretor Administrativo-Financeiro, ou seja, conserva uma relagdo de dependéncia com
esta diretoria para a definicao dos seus projetos, o que parece caracterizar uma falta de autonomia
e proatividade em algumas situagdes. O Diretor Administrativo-Financeiro ndo se envolve somente
com as questdes de gestdo de pessoas, 0 que sugere que a area de recursos humanos ndo possui
uma interlocucdo ativa junto a administracdo superior. Ademais, analisando-se as praticas de gestao
de pessoas na organizacdo, observou-se que estas envolvem prioritariamente atividades de gestado
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de pessoal (como administragao de beneficios, manutencao de registros e prestacao de servigos aos
empregados), além das praticas de relagdes de trabalho (negociacdes com o sindicato) e pesquisa
de monitoramento de clima organizacional, entre outras, que podem ser consideradas praticas bem
consolidadas, reconhecidas e valorizadas internamente (Entrevistas 3, 4, 12, 13).

As caracteristicas culturais influenciam sobremaneira o papel da area de recursos humanos.
Como ja exposto anteriormente, hd uma convivéncia na empresa de dois tipos culturais fortes, isto
€, uma cultura de inovagdo e a cultura de grupo, sendo a primeira dominante. A cultura orientada
para as pessoas contribui para que a area de recursos humanos se preocupe com a manutencgado de
um ambiente de trabalho agradavel e o atendimento as necessidades basicas dos empregados, o que
nos remete ao papel de defensor de funcionarios (ULRICH, 1998, 2002), que é bastante explorado
internamente. A area de recursos humanos esta sempre disponivel, sendo prestativa e atenciosa no
atendimento das demandas internas. Defende a manutengdo dos beneficios oferecidos que geram
bem-estar e comodidade aos empregados, tais como transporte especial gratuito, atendimento
médico-odontoldgico, entre outros.

Além disso, por se tratar de uma empresa profissionalizada que ja possui um modelo de
gestdo relativamente consolidado, com processos e procedimentos claramente estabelecidos, o
papel de especialista administrativo ja esta consolidado e reconhecido. Tais praticas enfatizam o
cotidiano da organizagdo, ou seja, os aspectos mais operacionais e burocraticos. Nestes termos, a
area ja tem estabelecidas as rotinas e o recrutamento, a selegdo, o treinamento de pessoal, bem
como as politicas de remuneragdo e comunicagdo interna (Entrevistas 3, 4 e 7). Entretanto ha um
descompasso entre uma cultura de inovacdo dominante e o papel da area de recursos humanos
tipicamente de especialista administrativo. Era de se esperar um papel mais proximo de agente de
mudancga, o que ndo foi observado.

Uma explicacdo parece ser uma mudanga muito rapida na cultura da organizacdo que ainda ndo
foi acompanhada pela area de recursos humanos. Ou seja, o papel de agente de mudangas é pouco
explorado e embora haja uma percepcao de que a direcdo da area de recursos humanos tenha um
relativo conhecimento do ambiente externo e do negdcio, parece haver pouco espaco para fazer
intervengdes e atuar na mudanga da organizagao.

Por fim, embora a area de recursos humanos participe das reunides de formulagdo do
planejamento estratégico, essa atuacao é limitada e mais de ouvinte. Reconhece-se a importancia
da area, mas o seu espago de atuacdo ainda ndo foi consolidado. A area, ndao tem, por exemplo,
um canal direto de comunicagdo com o Diretor-Presidente e tem pouco acesso ao Conselho de
Administracdo. Portanto o papel da area de recursos humanos reconhecido como parceiro estratégico
ainda é, também, pouco desenvolvido, como pode ser atestado por uma das entrevistas: “(...)
parece que o RH (sic) vem a reboque nas acgdes da organizagdao” (Entrevista 15).

4.2. O caso B

O caso B é uma organizacdo industrial que atua no ramo alimenticio, mais precisamente, no
segmento de derivados de carne, com uma ampla gama de produtos que englobam as linhas de
embutidos, os cortes defumados e a presuntaria. Fundada em 1990, em Belo Horizonte, conta
atualmente com trezentos e trinta empregados. A organizacdo é administrada por um Diretor-
Presidente, que é assessorado por mais dois diretores, os quais estdo envolvidos com as areas de
compras, expansdo de negdcios, logistica e distribuigdo.

Ambiente Externo. Observaram-se no caso B caracteristicas de complexidade e estabilidade,
tal como classificado por Duncan (1972), isto é, existe um numero consideravel de variaveis
ambientais que ndo sdo similares entre si, exercendo influéncia sobre a organizacdo, tais como
concorrentes, clientes, fornecedores, governo e mercado de trabalho, porém ha certa constancia
no comportamento dessas variaveis ao longo do tempo, ou seja, existe alguma previsibilidade em
relacdo a esses componentes ambientais. Entretanto a varidvel concorréncia, juntamente com o
mercado de trabalho, é a varidvel que mais afeta a organizacdo nos ultimos anos.

A pressdo de pequenos concorrentes, a maioria deles atuando de maneira informal, foi sentida
de forma mais nitida em meados de 2006. Esses pequenos estabelecimentos, em razdo de ndo
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arcarem com os custos necessarios para estarem em conformidade com os requisitos impostos pela
vigilancia sanitaria, podiam exercer uma politica de precos mais baixa que a organizacdo estudada.
Ademais, a organizacao se deparou com a atuacao de grandes industrias do setor de derivados de
carne, amplamente verticalizadas, o que dentre outros motivos, viabilizava as condicdes para que
tais organizagdes concorressem orientadas pelo baixo custo. “O que veio foi a constatacao de que
a commoditie, para nés, seria mortal” (Entrevista 20).

Para lidar com a concorréncia, a empresa passou a empreender suas agées pautando-se na
exploragdo de oportunidades ndo vislumbradas pelos seus concorrentes com o langamento de produtos
novos, por vezes, inexistentes no mercado, além de priorizar, no ambito interno, programas para a
avaliacdo de resultados especificos na area de producdo, como, por exemplo, o “Projeto Eficiéncia”,
cuja finalidade era reduzir perdas e melhorar o desempenho da fabrica (Entrevistas 14 e 20).

Por seu turno, a variavel mercado de trabalho implicou efeitos mais diretos na gestdo de
recursos humanos, tendo em vista a situagao de caréncia de mao de obra qualificada para atuar
na industria de derivados de carne. Para fazer frente a essa contingéncia e aos elevados indices
de rotatividade, a area de recursos humanos desenvolveu a sua atuagdo no sentido de promover
a revisdo do programa de beneficios e a reestruturacdo das atividades que compdem 0s processos
de recrutamento e selecdo (Entrevistas 3, 7 e 8).

Quanto aos mecanismos de monitoramento ambiental, além das pesquisas de mercado, a
organizacgdo utiliza-se de relatérios elaborados por vendedores, a participacdo em feiras do setor,
tanto nacionais como internacionais, cujo objetivo é identificar necessidades e oportunidades de
mercado (Entrevistas 10, 14 e 20).

Cultura Organizacional. A organizacdo, ao longo de sua histéria, desenvolveu um padrdo de
pressupostos basicos para enfrentar os seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna,
pressupostos estes, conforme observado a partir das entrevistas, tipicamente de uma cultura de
grupo (CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007), isso &, trata-se de uma cultura
que valoriza a flexibilidade, o comprometimento, a participacdo e a obtengdo de consenso na
situacao de trabalho.

Nestes termos, o relacionamento desenvolvido no contexto da organizagao é caracterizado como
predominantemente amistoso. Existe um clima organizacional propicio para o desenvolvimento de
amizade entre os individuos e a abertura para o enfrentamento de questdes ligadas a qualquer
tipo de assunto (Entrevistas 3, 7 e 13). A relagdo percebida entre os individuos que ocupam cargos
de chefia e os seus subordinados assume igual teor, ou seja, é caracterizado por oportunidades
para a realizagao do didlogo e os individuos sao estimulados a apresentarem sugestdes (Entrevista
7). Foi constatado ainda que, predominantemente, o que liga os individuos a organizacdo é a
natureza do préprio ambiente de trabalho, caracterizado por um conceito de familia, o que remete,
consequentemente, a um sentimento de pertencimento ao grupo (Entrevista 3, 7 e 20). Em relacao
ao modo de organizagao do trabalho, pode-se afirmar que existe um esforgo orientado para que os
problemas e as solugdes relativos a execugdo das tarefas sejam compartilhados.

E relevante, entretanto, ressaltar que a organizacao tem alterado, paulatinamente, sua maneira
de lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracao interna com claros efeitos sobre a
inclinagdo assumida por sua cultura organizacional. A partir da analise dos dados, percebeu-se uma
alteragao no modo como a organizagdao vem conduzindo seu comportamento em relagdo ao ambiente
externo. Nos ultimos anos, principalmente, devido as pressdes da concorréncia, a firma reduziu a
fabricacao de produtos de menor complexidade e passou a priorizar linhas de produtos de maior
valor agregado (Entrevista 15 e 20). Como consequéncia, as atividades relativas a inovagao de
produtos ofertados ao mercado e melhoramento de processos dentro da planta fabril sdo realizadas
com regularidade (Entrevista 15).

A postura da organizagdo em relacdo a ocorréncia de erros e a cobranca de resultados também
sofreram alteragdes ou, pelo menos, ha um esforgo para a consolidagdo de uma abordagem diferente
da flexibilidade que existia (Entrevista 7). Os mecanismos de controle e cobranca de resultados
assumem um carater mais técnico. A organizacdo tem adotado, com certa frequéncia, metodologias
do tipo PDCA quando o tema é a solugdo de problemas, ou seja, emerge na organizacdo uma
preocupacdo em conduzir um levantamento e analise de causas e resultados indesejados, como o
turnover, por exemplo, com vistas a elaboracdo de planos de agdo para elimina-los ou reduzi-los.
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Papel da Area de Recursos Humanos. Na organizacao, a area de recursos humanos esta tal como no
outro caso, subordinada a Divisdo Administrativo-Financeira, o que, por vezes, implica o fato de que as
atribuicGes da gestao contabil-financeira sejam prioritarias em relagao a gestao do trabalho. “"A demanda
€ muito maior na area financeira. A parte de RH é muito envolvida, depende muito de burocracia, tudo
é normatizado. Entdo, a preocupacdo é atender as normas que existem” (Entrevista 12).

Como ilustrado, os profissionais da area de recursos humanos acabam por assumir uma postura
reconhecida como especialista administrativo ou “zeladores da infraestrutura empresarial” (ULRICH,
1998, 2002), ou seja, existe a preocupacdo de que determinados processos sejam desenvolvidos
com eficiéncia, tais como os processos de contratacdo, avaliagdo e treinamento de empregados. Ou
seja, 0 que parece ser relevante é prover os servicos tradicionais ligados as relages de trabalho com
qualidade e baseando-se na reducdo de custo, perspectiva esta vislumbrada ndo apenas pela area de
recursos humanos, mas, também, pelas outras fungGes componentes do arranjo organizacional.

Entretanto outro papel proeminente na organizagdo é do defensor dos funcionarios (ULRICH,
1998, 2002), cujas caracteristicas principais sdo o envolvimento nos problemas, preocupagoes e
atendimento das necessidades cotidianas dos empregados. Tais caracteristicas sdo ressaltadas no
discurso dos profissionais da area de recursos humanos da organizacdo, uma vez que, segundo
eles, a area procura manter uma relacdo de proximidade com o empregado, seja por meio do
acompanhamento daqueles que possuem muitas faltas ou estdo com problemas no trabalho, seja pela
proposicao de beneficios junto as instancias superiores da organizacdo. O teor da relacdo existente
entre os profissionais de recursos humanos e os demais empregados pode ser mais bem sintetizado
no seguinte relato: “O RH aqui dentro é referéncia, as pessoas quando tem (...) problemas vao ao
RH. Ndo tem jeito, aqui realmente é a referéncia (...) problema pessoal com filho, com o irmao, a
pessoa vai € no RH” (Entrevista 3).

Como ja mencionado anteriormente, a emergéncia de novos padrdes de comportamento
relacionados a uma cultura racional (CAMERON; QUINN; DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007) em
substituicdo a uma cultura de grupo, com a instituicdao de valores ligados ao controle, maximizacao
da produtividade e da realizagdo de objetivos pode ser explicada, de maneira geral, pelas alteracoes
na maneira como a organizagdo passou a se relacionar com os atores do ambiente externo na
conducdo dos negdcios.

Entretanto a mudanca nos valores culturais da organizacdo ndo refletiu, pelo menos até o
momento, no papel desempenhado pela area de recursos humanos. A cultura de grupo, ainda
dominante, realca a flexibilidade e a falta de sistematizacao de mecanismos de cobranca em relagao
a maioria dos processos implantados pela area de recursos humanos, em que um dos sintomas é
a auséncia de indicadores de desempenho consolidados. Além disso, por ndo existir uma politica
com objetivos definidos, a falta de eficiéncia e eficacia de determinados processos de gestdao de
recursos humanos ndo é tratada de maneira sistematica. Por exemplo, a avaliagao de desempenho
é realizada, as deficiéncias sao identificadas e as solugdes, como, por exemplo, os treinamentos,
sao apontadas. Todavia se observam atrasos consideraveis no cumprimento do cronograma de tais
treinamentos (Entrevistas 3 e 7).

Por fim, ndo se observou, no caso estudado, nenhuma caracteristica de um papel da area de
recursos humanos relacionada com uma postura mais estratégica ou como agente de mudanca.

4.3. Andlise Comparativa dos Casos

Em ambos os casos, a pressdo ambiental mais significativa, nos ultimos anos, decorre do
aumento da concorréncia. No caso A, as privatizacdes no setor de energia elétrica, a mudanca no
padrdo tecnoldgico do produto, o aumento do niumero de regulamentagdes impostas por agéncias
reguladoras e o aumento da concorréncia sdo algumas das pressdes mais percebidas. No caso B,
0 aumento do nimero de concorrentes de pequeno porte e de natureza informal, o fortalecimento
de concorrentes de grande porte e a caréncia de mao de obra qualificada sdo algumas das pressdes
ambientais mais significativas.

Nos casos A e B, foi identificada a presenca de valores e crengas pertencentes a mais de um tipo
cultural. No caso A, o predominio de uma cultura de inovagdo miscigenada por uma cultura de grupo.
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No caso B, uma cultura de grupo convivendo com tragos de uma cultura racional emergente.

Na organizagdo A, a area de recursos humanos participa do processo de mudanga organizacional,
porém com o desenvolvimento de acGes isoladas. Podem-se citar, como exemplos, o desenvolvimento
de um programa de gestdo de competéncias e um programa de treinamento gerencial. Em relagdo a
organizagao B, mesmo passando por um processo de mudanca cultural, a area de recursos humanos
ndo assume a coordenacdo do processo, ndo desenvolve uma atuacgao para que os valores de uma
cultura racional que parecem emergir possam se consolidar na organizagdo. Em ambos os casos, o
papel da drea de recursos humanos assume uma natureza operacional e de curto prazo, combinando
os papéis de especialista administrativo e defensor dos funcionarios.

O Quadro 2 relaciona as principais caracteristicas comparadas entre os dois casos estudados:

Quadro 2 - Andlise comparativa dos casos A e B

Caracteristicas Caso A Caso B

Ambiente externo Complexo/Dindmico Complexo/Estavel
Arquétipo cultural dominante Cultura de Inovacao Cultura de Grupo
Arquétipo cultural secundario Cultura de Grupo Cultura Racional

Papéis da area de Recursos Especialista Administrativo/ | Especialista Administrativo/
Humanos Defensor dos Funcionarios Defensor dos Funcionarios

Relagdo entre o arquétipo cul-
tural dominante o papel desem-
penhado pela area de Recursos
Humanos

A cultura de grupo coloca a area de
recursos humanos como empenha-
das no atendimento das demandas
dos empregados

A cultura orientada para a
inovagdo promove a superva-
lorizagdo das areas técnicas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Da analise dos casos surgiram evidéncias de que as variaveis do ambiente externo, assim como
o conjunto de crencas e valores, influenciam determinadas praticas desempenhadas pela area de
recursos humanos. Contudo uma adaptagdo mais completa da organizagdo as influéncias do ambiente
externo e, consequentemente, a consolidagdo de uma postura mais estratégica da area de recursos
humanos somente sera viabilizada a partir da adogdo de um papel de agente de mudanca, o que
nao foi observado em nenhum dos casos estudados.

5. CONCLUSOES

Tendo em vista os objetivos da pesquisa que consideraram as relagdes estabelecidas entre o
ambiente externo e a organizagdo, o ambiente externo e o papel da area de recursos humanos e
a cultura organizacional e o papel desempenhado pela GRH, verificou-se que, em relagéo a cultura
organizacional, em ambos os casos foi observada a presenca de crengas e valores organizacionais
pertencentes a mais de um tipo cultural. Esta constatacdo é convergente com Denison e Spreitzer
(1991) de que as quatro culturas descritas na Estrutura de Valores Competitivos (CAMERON; QUINN;
DEGRAFF, 2006; QUINN et al., 2007) devem ser pensadas como tipos ideais, sendo que no contexto
das organizagdes de trabalho a presenca de uma Unica cultura é bastante improvavel. No entanto é
necessario ressaltar que as duas empresas passam por mudangas importantes em seus processos
decorrentes de mudangas no ambiente de negdcios.

Um segundo resultado diz respeito aos papéis de recursos humanos predominantes nos casos A
e B, que sdo, simultaneamente, do tipo especialista administrativo e defensor dos funcionarios. Esses
resultados sdao convergentes com os resultados de uma pesquisa realizada por Huselid, Jackson e
Schuler (1997) em que na maioria das empresas os niveis de eficacia técnica da gestdo de recursos
humanos sobrepujam os niveis de eficacia estratégica. A perspectiva da gestdo de recursos humanos
como uma das principais fungdes no processo de buscar a maximizagao do valor organizacional por
meio do alinhamento das politicas e praticas relacionadas a gestdao de pessoas com as demandas e/
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ou essas tratégias do negdcio parece ndo estar consolidada nas empresas pesquisadas (ANTHONY;
KACMAR; PERRAWE, 2002; BRATTON; GOLD, 2007; ULRICH, 1998; ULRICH, 2000).

Outro resultado refere-se a significativa influéncia do ambiente externo sobre a area de recursos
humanos nas empresas estudadas. Um ambiente externo mais dindmico e complexo impd&e a
organizagdo a necessidade de estar constantemente em processo de adaptacdo as contingéncias
(WOODWARD, 1958; BURNS; STALKER, 1961; EMERY; TRIST, 1965; THOMPSON, 1967; LAWRENCE;
LORSCH, 1973) e a area de recursos humanos tem papel fundamental nesse contexto, considerando-
se que as mudancas sdo realizadas por pessoas e envolvem fundamentalmente modificagdes de
comportamento e atitudes que exercerdo influéncia, principalmente, na velocidade de resposta da
organizacdo ao ambiente (ULRICH, 2000). Esses resultados sdo convergentes, por exemplo, com
os estudos de Schuler e Jackson (1995), que analisam as praticas de gestdo de pessoas a partir do
contexto em que a organizagdo esta inserida.

Para efeitos de melhor entendimento das relagdes aqui propostas, sugere-se abaixo um
modelo tedrico que ilustra os resultados da pesquisa e pode contribuir para o avango de novas
pesquisas na area.

Figura 2: RelacBes de influéncia entre o ambiente externo, a cultura organizacional e os papéis da area
de recursos humanos

Ambiente Cultura Papel da area
externa | T L organizacional et de Recursos
Humanos

Fonte: Elaborado pelos autores.

A principal contribuicao da pesquisa foi analisar o relacionamento entre a cultura organizacional
e 0s papéis da area de recursos humanos numa perspectiva integrada, o que permite compreender
melhor tais papéis além de proporcionar a identificacdo de dificultadores e indutores de uma atuagdo
mais estratégica da drea de gestdo das pessoas nas organizacoes.

O contexto de realizacdo da pesquisa, duas empresas de médio porte, pode ser considerado
outra contribuicdo. Geralmente, a maioria das pesquisas de cunho cientifico, que séo voltadas para
a investigacdo de processos concernentes a gestdo organizacional, é conduzida na realidade de
organizacdes de grande porte. No que diz respeito a gestdo de recursos humanos como campo
de conhecimento, pode-se dizer que predomina, também, uma caréncia de pesquisas que tenham
como unidade empirica empresas de menor porte.

Entretanto é valido dizer que, além das contribuicGes, a presente pesquisa tem também
uma limitagdo referente ao delineamento metodoldgico do estudo. Ndo obstante o estudo ter
se caracterizado pela investigagdo do ambiente externo, da cultura organizacional e dos papéis
desempenhados pela drea de recursos humanos em duas organizagGes distintas, aponta-se como
limitacdo a questdo do nimero de casos, tendo em vista a premissa de que a generalizagdo a partir
de dois casos é impossivel.

Por conseguinte, sugere-se que 0s aspectos que embasaram a questao de pesquisa sejam
interpretados a partir de evidéncias oriundas de um numero maior de casos, que poderdo ser
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realizados em organizagdes inseridas em contextos distintos da industria, comércio e servigos. Além
disso, a analise do perfil do profissional responsavel pela area de recursos humanos e a influéncia
do mesmo no papel desenvolvido pela area de Recursos Humanos também poderia ser objeto de
pesquisas futuras.
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