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Resumo

Abstract
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Esse trabalho trata da configuragdo da estrutura organizacional e da sua influéncia na gestdo de recursos hu-
manos. Visa analisar como se desenvolve a gestdo de pessoas na Adhocracia, detalhando o seu estagio evolu-
tivo. Para isso, sdo retratadas e discutidas as diferentes configura¢des organizagdes (estrutura simples, buro-
cracia mecanizada, divisionalizagdo e adhocracia), bem como o desenvolvimento e a transformagio do papel
da gestdo de pessoas (de suporte administrativo relacionado a administracdo de pessoal para uma fungio
estratégica) nas organizagoes. Para a consecucgdo do objetivo proposto, o trabalho foi estruturado como de
natureza aplicada, sendo uma pesquisa qualitativa com objetivo exploratdrio, a estratégia utilizada foi o estudo
de caso, com coleta de dados através de entrevista semiestruturada individual com participantes escolhidos in-
tencionalmente. Foi realizada em uma empresa de consultoria multinacional, com grande presen¢a na América
Latina e no Brasil. As andlises realizadas evidenciam que a gestdo de recursos humanos assume papel estraté-
gico nesse tipo de organizacdo, tendo papel crucial para o alcance dos seus intentos estratégicos. Apesar disso,
as decisoOes de recursos humanos da organizac¢io ainda estdo alinhadas as decisdes do estagio de configuragio
da estrutura organizacional anterior ao adotado.

Palavras-chave: Adhocracia. Gestdo de recursos humanos. Consultoria.

This paper deals with the configuration of the organizational structure and its influence on human resource manage-
ment. It aims to analyze how to develop people management in the Adhocracy, detailing its evolutionary stage. In or-
der to achieve this goal, different organizations settings (simple structure, machine bureaucracy, divisionalized form
and adhocracy) and the evolution of people management’s role (from administrative support related to personnel
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management to a strategic function) are elucidated and discussed. The study was structure as an applied, qualita-

tive and exploratory research. The case study strategy was used and data were collected through interviews with

chosen employees from a multinational consulting firm with major presence in Latin America and Brazil. Analysis

shows that human resources management has a strategic role in this type of organization. Nevertheless, the deci-

sions related to human resources management are still aligned to the decisions of the previous stage configuration.

Keywords: Adhocracy. Human resource management. Consulting.

Introducao

Mudancas rapidas nas necessidades dos consu-
midores e na tecnologia dos processos requerem or-
ganizacdes flexiveis e responsivas, assim como a di-
versidade de produtos e a atuacdo global requerem
organizacgoes eficientes, independente de seu tamanho
ou complexidade (ANSOFF; BRANDENBURG, 1971).

A necessidade de flexibilidade imposta as organi-
zacgoes, para rapida adaptacdo a dindmica dos merca-
dos, é tema recorrente nas organizagdes e universi-
dades. Algumas questdes em analise discorrem sobre
as estratégias que podem ser adotadas para o alcance
dos efetivos resultados esperados.

Considerando que a estrutura organizacional é vista
como decorréncia da estratégia da organizacdo, ou seja,
é um instrumento que pode viabilizar a estratégia, de-
vendo atender aos objetivos e propdsitos da organiza-
¢ao, a adhocracia surge como uma alternativa de forma
de organizacdo, que pelas suas caracteristicas permiti-
ria maior flexibilidade a atuacdo das pessoas, possibili-
tando que o conhecimento esteja onde é requerido.

O objetivo principal deste trabalho é discutir a
gestdo de recursos humanos de uma empresa de
consultoria, que pelas suas atividades intrinsecas
adota a estrutura organizacional adhocracia. Afinal,
“a estrutura ou modelo organizacional delineia tam-
bém as caracteristicas do modelo de gestdo de pes-
soas dominante na empresa” (FISCHER, 2002, p. 15)
e “o desenho organizacional afeta as decisdes de RH”
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 73).

Como objetivos secundarios podem ser citados:
incitar o debate dos principais tipos de estruturas
organizacionais; mapear a evolug¢do da gestdo de re-
cursos humanos e descrever um caso pratico de apli-
cac¢do da adhocracia.

Dentre as principais contribuicdes do trabalho,
pode-se citar: trazer a discussio temas contempora-
neos considerados criticos para o aumento da com-
petitividade das organizacdes (gestdo de pessoas e

estrutura organizacional); ampliacdo da andlise de
estruturas organizacionais, especialmente a “adho-
cracia” em trabalhos cientificos; descricdo de um
caso real sobre a pratica da adhocracia.

Revisao tedrica

A revisdo bibliografica contempla as principais
proposicdes conceituais, no ambito do presente tra-
balho, sobre estrutura organizacional, adhocracia e
gestdo de recursos humanos.

Estrutura organizacional

Com o advento de novos paradigmas mundiais,
as empresas sentiram grande necessidade de rever
sua forma e o ajuste da organizagdo tornou-se uma
grande preocupacgdo no contexto de crescente au-
mento da competitividade. Muitas suposi¢cdes que
serviram de embasamento para as organiza¢des da
era caracterizada por “uma estratégia de cada vez” e
“producdo em linha”, tornaram-se inadequadas para
este contexto de competicdo baseado em surpresas
(TOMASKO, 1997).

Com o decorrer do tempo e devido as alteracoes
das condi¢coes do ambiente que operam, as organiza-
¢des vao sofrendo mudancas em sua estrutura e em
sua forma de organizar o trabalho.

Na época das oficinas artesas, por exemplo, pode-
-se considerar que as empresas tinham uma estru-
tura simples. Atualmente, muitas vezes, essa cor-
responde a estrutura das pequenas empresas. Para
Mintzberg (2003), a estrutura simples é basicamente
caracterizada pelo que ela nao é, pois possui peque-
na ou nenhuma tecnoestrutura (especialistas técni-
cos internos a organiza¢io), poucos assessores de
apoio, reduzida divisdo do trabalho, diferenciacdo
minima entre suas unidades e pequena hierarquia
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administrativa, porém, mais do que tudo, ela confi-
gura-se como uma organizacao organica (que se rela-
ciona e se adapta ao ambiente em que estd inserida).

Como seus procedimentos podem ser considera-
dos rudimentares, nessa estrutura nao ha a necessi-
dade de especialistas profissionais em administracdo
e tecnologia, e existe pouca ou quase nenhuma neces-
sidade de assessoria especializada e padronizacdo do
trabalho (SANTOS, 2005). O poder e as decisdes estao
centralizados em uma pessoa (MINTZBERG, 2003).

A substituicdo da producao artesanal pela produ-
¢d0 em massa e o crescimento de uma empresa antes
simples faz com que aparega a organiza¢do, denomina-
da por Mintzberg (2003), de burocracia mecanizada.

Para Santos (2005), essa organizacdo incorpora a
especializac¢do funcional das unidades organizacionais
e dos funciondrios. Esta forma estrutural é advinda de
um contexto de estabilidade ambiental, na qual as par-
ticipagdes de mercado ja estdo bem definidas.

Segundo Mintzberg (2003), a burocracia mecani-
zada é uma organizacao altamente especializada, com
tarefas operacionais rotinizadas e padronizadas. Ha a
formalizacdo de normas, regulamentos e comunica-
¢des através da organizacdo, as unidades ao nivel ope-
racional tém grandes dimensdes, sendo depositada
muita confianca na base funcional da organizacdo em
termos de agrupamento de tarefas. O poder é relativa-
mente centralizado para a tomada de decisdo e existe
uma administracao elaborada, com nitida distin¢cdo
entre linha e assessoria.

Pode-se considerar que essa organiza¢do materia-
liza os principios da administracdo cientifica de Taylor.
Em decorréncia da alta padronizacdo do trabalho a
que esta sujeita e também da grande obsessdo pelo
controle, Morgan (1996) a compara a uma maquina.

Com o aumento consideravel da competitivida-
de, a burocracia mecanizada ja ndo satisfaz a todas
as necessidades do ambiente e surgem as organiza-
¢oes que focam mais na qualidade e na diversidade
dos produtos, do que simplesmente na producido
em grande quantidade e baixo custo. Neste contexto
surge a estrutura divisionalizada, que visa formas de
inovar e adquirir novos segmentos de mercado.

Para Santos (2005), este é considerado o estagio
evolutivo de integracdo interna da organizacao, pois
as varias areas buscam se integrar para realizar seus
processos de trabalho em conjunto, visando atender
as necessidades estratégicas divisionais, sem que as
areas funcionais da empresa se relacionem com o
ambiente externo.
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A forma divisionalizada nao se caracteriza por
ser uma estrutura integrada, pode ser vista como
um conjunto de entidades quase autdnomas, que se
unem por meio de uma estrutura central administra-
tiva, diferindo-se das outras configuragdes por nao
constituir uma estrutura completa desde a ctipula es-
tratégica até o nucleo operacional, mas sim uma es-
trutura sobreposta as outras, tendo cada divisao sua
prépria estrutura (MINTZBERG, 2003).

Mesmo que a forma divisionalizada seja uma es-
trutura voltada para a inovagdo e diversidade, ainda
ndo é o tipo organizacional voltado a inovacao sofis-
ticada, que consiga responder e atender as novas de-
mandas com flexibilidade. Esse tipo organizacional
requer uma estrutura singular que sera materializa-
da na estrutura denominada adhocracia.

Comparativamente, as configuracdes podem ser
analisadas quanto a suas caracteristicas, conforme
Quadro 1.

Adhocracia

Dentre as estruturas organizacionais amplamente
conhecidas e discutidas, a adhocracia é a mais dina-
mica. Esse tipo de estrutura implica na continuidade
do trabalho, apesar da altivez das mudancas, ou seja,
por mais que as coisas mudem, o trabalho deve conti-
nuar em andamento. Alids, o propoésito deste tipo de
organizagdo é sempre encontrar o poder para a mu-
danca (WATERMAN, 1992).

Na literatura organizacional pode-se observar
uma variacdo na nomenclatura e classificacdo desse
tipo de estrutura. Mintzberg (2003) refere-se a essa
organizacdo organica e focada no conhecimento e
inovacdo como adhocracia. Santos (2005) a denomi-
na de integracdo externa, fazendo referéncia ao seu
estagio evolutivo. Morgan (1996) classifica como
auto-organizacdo e faz uma metafora com um cére-
bro. Para ele, o cérebro auxilia na compreensao de
visualizar a organizagdo como um sistema cognitivo,
incorporando tanto uma estrutura de pensamento
quanto um padrao de agoes.

Para se referir a este tipo de organizacdo, neste
trabalho sera utilizada a denominacao de Mintzberg
(2003): adhocracia.

Muitas vezes considerada como o tipo organi-
zacional mais evoluido, o seu ambiente é altamente
competitivo, fazendo com que a organizacao se es-
truture em unidades de negdcios a fim aproveitar as
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Quadro 1 - Caracteristicas das estruturas organizacionais

. Estrutura Burocracia . L X
Caracteristicas . . Divisionalizacdo =~ Adhocracia
simples Mecanizada
Ambiente estével X
Ambiente dinamico X X X
Dimens6es do  Organizacdo complexa X X
ambiente
organizacional Organizagao simples X X
Mercado integrado X
Mercado diversificado X X X
Supervisao direta X
Mecanismos de  padronizacao do processo de trabalho X
coordenacao
do trabalho Padronizagao dos resultados X
Ajustamento mutuo X
Tecnoestrutura X X X
Assessoria de apoio X X X
Partes e
agentes Cupula estratégica X X X X
organizacionais
Linha intermediaria X X X
Nucleo operacional X X X X
Descentralizacdo vertical X X
Poder de Descentralizacdo horizontal X X
alneiEs Centralizacdo vertical X
Centralizacao horizontal X
Fluxo de Formal X X
comunicacao Informal X X X
Por toda organizacao X
Formulacao da i .
L. Pela cupula estratégica X X X
estratégia
Com apoio das areas funcionais X
Especializacio Muita especializacdo X X
profissional Pouca especializacao X X

Fonte: Baseado em MILKOVICH; BOUDREAU, 2000.

oportunidades de mercado. A criagdo dessas unidades
constitui um requisito importante para que as orga-
nizacdes atinjam a competitividade. Assim, nessas

unidades de negécios sdo constituidas equipes multi-
funcionais que formulam solugdes especificas de acor-
do com as necessidades dos clientes (SANTOS, 2005).
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Nesse tipo de organizacio, a producdo e a disse-
minagdo do conhecimento tornam-se muito amplas,
uma vez que nao ha restricdo de acesso a ele. Os
treinamentos ocorrem de forma intensa e pratica-
mente nio ha formalizagdo do comportamento dos
funcionarios.

Dessa forma, como caracteristicas da organiza-
¢do adhocratica, tém-se: inovacgdo sofisticada e ca-
pacidade de fundir especialistas de diferentes areas
em equipes interfuncionais baseadas no mercado;
coordenacao do trabalho baseada no ajustamento
mutuo; descentralizacdo vertical e horizontal; fluxo
de comunicacdo informal; estratégia em constante
mudanca; adaptacdo as necessidades de mercado;
nivelamento da importancia das areas funcionais;
integracdo das estratégias funcionais com as estra-
tégias de negocios; sobreposicido e simultaneidade
das atividades dentro e entre as areas das opera-
¢oes, funcionais e de apoio (MINTZBERG, 2003;
SANTOS, 2005).

Por essas caracteristicas, que a condicionam
perfeitamente para os ambientes altamente com-
petitivos, a organizacdo adhocratica torna-se muito
dindmica e, por isso, fragil. Sua inica forma de com-
peticao é pelo produto, pois em termos de precos
e mercado isso pode ser resolvido por meio da es-
trutura simples ou da burocracia mecanizada. Desta

Quadro 2 - Modelos de gestao de recursos humanos

forma, a adhocracia esta propensa a uma vida curta,
tendo em vista que um mercado de risco pode rapi-
damente destrui-la (MINTZBERG, 2003).

Gestao de recursos humanos

“Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a
maneira pela qual uma empresa se organiza para
gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definin-
do principios, estratégias, politicas e praticas ou
processos de gestdo” (FISCHER, 2002, p. 12).

Da mesma forma que a sociedade e as proprias
organizac¢des, também a gestdo de recursos huma-
nos tem passado por uma evolugio tanto conceitual
quantodeaplicagdo.Milkovich e Boudreau (2000) co-
locam quatro modelos (Industrial, de Investimento,
de Envolvimento, de Alta Flexibilidade) na perspec-
tiva histérica para a funcdo de recursos humanos,
conforme Quadro 2.

Na visao de Meshoulam e Baird (1987), sdo
cinco os estagios da gestdo de recursos humanos:
Iniciacdo; Crescimento funcional; Crescimento con-
trolado; Integracdo funcional; Integragdo estratégi-
ca. As principais caracteristicas de cada estagio sao
apresentadas no Quadro 3.

(continua)

Modelo Principais caracteristicas

Periodo entre décadas de 20 e 50

Surgimento do "departamento de pessoal" com maior especializacdo em decorréncia da escassez
de pessoal, desenvolvimento dos testes psicoldgicos e estudos cientificos do trabalho

Modelo industrial

Aparecimento de sindicatos, requerendo negociadores e especialistas em relacbes trabalhistas

Surgimentos dos beneficios "indiretos"

Modelo industrial de relacdes humanas (regras do trabalho, planos de carreira claros)

Décadas de 60 e 70

Legislacao propulsionou a "administracao de pessoal"

Modelo de investimento

Empresas tecnoldgicas de crescimento rapido baseadas no conhecimento dos empregados

Autonomia do empregado (ao invés do controle sobre ele)

O moral era indicador de sucesso

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 5, n. 1, p. 93-104, jan./abr. 2012
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Quadro 2 - Modelos de gestao de recursos humanos.

(conclusao)

Décadas de 80 e 90

Crescente envolvimento dos empregados

Modelo de envolvimento

Enriquecimento de fung¢des, confiabilidade, objetivos multiplos, trabalho em equipe

Remuneracdo que recompensa o desempenho

Equipes de trabalho flexiveis

Modelo de alta
flexibilidade

Organizagao é uma rede solta de aliangas

Contratacao de talentos auténomos para realizacao de atividades / projetos especificos

Fonte: Baseado em MILKOVICH; BOUDREAU, 2000.

Quadro 3 - Estagio de gestao de recursos humanos

Estagios Principais caracteristicas

Inicio da operacao, iniciativa e gerenciamento do fundador

Estagio | - Iniciagao

Desenvolvimento de sistemas para arquivamento de dados de recrutamento e pagamento

Especializacdo técnica, crescimento das dreas funcionais e expansao das linhas de produtos e mer-

cados
Estagio Il - Crescimento

funcional

Gestado de pessoas precisa ser eficiente para encontrar as pessoas certas para manter o crescimento

Realizacdo de treinamentos para novos cargos

Estagio Il - Crescimento

Gestao profissional, com escassez de recursos e ocorréncia de novas aquisi¢oes

controlado

Necessidade de controle de investimentos e recursos por todas as areas, inclusive gestao de pessoas

Estagio IV - Integracao
funcional

Diversificacdo, descentralizagdo, divisionalizacdo e gestao de projetos

Desenvolvimento de sistemas para integracdo das areas da organizagao

Coordenacgao e integracao das subfungoes de recursos humanos

Estagio V - Integracao
estratégica

Foco na flexibilidade, adaptabilidade e integracao interfuncional

Trabalho em equipe, gestao estratégica, monitoramento de habilidades e aumento da compreen-

sao do ambiente

Fonte: Baseado em MESHOULAM; BAIRD, 1987.

Para Eisenstat (1996), existem quatro mode-
los de gestdo de recursos humanos: Hierdrquico;
Profissional; de Prestagdo de Servicos; de Parceria,
apresentados no Quadro 4.

Correlacionando a estrutura organizacional e
a gestdo de pessoas, Milkovich e Boudreau (2000)

acreditam que o desenho organizacional reflita a
forma de tratamento das pessoas da organizagdo.
Nesse contexto, os autores propdem as decisdes de
administracdo de recursos humanos de acordo com
cada tipo de estrutura organizacional, conforme
Quadro 5.
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Quadro 4 - Modelos de gestao de recursos humanos

Modelos Principais caracteristicas

Recursos humanos atua como conselheiro da alta administracdo para questoes de pessoal

Modelo Hierarquico

Responsabilidade sob atividades administrativas fundamentais

Recursos humanos auxilia a alta administracdo a lidar com o ambiente externo, chegando a criar o
profissional que representa a empresa em negociagoes

Modelo Profissional

Regulamentacoes aumentam trabalho burocratico, com expansao no niumero de funcionarios admi-

nistrativos

Area de recursos humanos realiza servicos para divisées, com atuacdo semelhante & de grupos

Modelo de Prestagao de externos a organizacao

Servicos

Preocupacao com melhoria da qualidade e efetividade dos custos dos servicos prestados as divisdes

Gestao de recursos humanos alinhada a estratégia da organizacao

Modelo de Parceria

Busca criar valor para toda a organiza¢ao (nao somente partes individuais)

Fonte: Baseado em EISENSTAT, 1996.

Metodologia de pesquisa

Para consecugdo dos objetivos propostos foi re-
alizado um estudo em uma empresa de consultoria
que se enquadra nas caracteristicas da Adhocracia.

Caracterizacao da empresa estudada

A empresa estudada, que neste trabalho sera de-
nominada Empresa X, se configura como uma orga-
nizacao prestadora de servigos profissionais. Lorsch
e Tierney (2002) entendem empresas de servigos
profissionais como as que prestam assessoria pro-
fissional para a comunidade empresarial, isto é, em-
presas de contabilidade, agéncias de publicidade,
consultorias de gestdo, empresas de recolocagdo e
contratacdo de executivos, bancos de investimentos,
empresas de consultoria de tecnologia da informacao
e, mais numerosas, as empresas de advocacia.

Com atuacdo global independente em mais de 150
paises, os profissionais da Empresa X operam de for-
ma integrada na prestacdo de servicos aos clientes.
Dentre os seus 150 anos de existéncia mundial, a em-
presa estd presente na América Latina ha 100 anos,
onde é lider no setor.

Especificamente no Brasil, a empresa possui mais
de 15 escritdrios espalhados por todo o territdrio e
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conta com cerca de 3.500 funciondrios. As dreas da
empresa se organizam por tipo de industria contem-
plando praticamente a maioria dos setores, o que
aumenta a capacidade de especializagdo das pessoas.
Para estes setores, a empresa oferece diferentes ser-
vicos e solugdes, o que a caracteriza como uma em-
presa de consultoria do tipo geral, diferenciando-a
das consultorias especificas, as quais focam um tnico
tipo de solugao.

Na Empresa X o trabalho é desenvolvido visan-
do dar solu¢des aos problemas apresentados pelos
clientes por meio de equipes multidisciplinares ad
hoc que focam no entendimento desses problemas e
sugerem solucoes.

Dessa forma, a empresa pode ser categorizada,
segundo definicdo de Mintzberg (2003), como uma
“adhocracia operacional”, pois companhias que ado-
tam esse tipo de estrutura visam: inovar e resolver os
problemas especificos de seus clientes atuando com
equipes multidisciplinares de peritos.

Essas solucoes sdo adequadas a realidade do
cliente e muitas vezes desenvolvidas em conjunto
com ele, o que pode ser definido como caracteristico
da forma de atuag¢do das consultorias. A realiza¢do do
trabalho ocorre, na maioria das vezes, mais intensa-
mente nas dependéncias fisicas do cliente do que na
propria sede da empresa de prestacdo de servigos.
Em muitas ocasides, os profissionais trabalham tao
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estreitamente com seus clientes que ¢é dificil dizer
ao fim do dia quem fez o qué, cliente ou prestador
de servicos (LORSCH; TIERNEY, 2002).

0 Quadro 6 destaca algumas caracteristicas mar-
cantes da adhocracia operacional presentes no ob-
jeto de estudo desse trabalho.

Metodologia de pesquisa
Este trabalho é baseado na experiéncia real de

uma organizacao quanto a sua estrutura organiza-
cional e gestdo de pessoas. Dessa forma, o trabalho

PAULA, V. M. F. de; SANTOS, F. C. A.

foi fundamentado em pesquisa de natureza aplica-
da, qualitativa com objetivo exploratdrio, tendo sido
utilizada a estratégia de estudo de caso, com coleta
de dados através da técnica de entrevista semies-
truturada individual com participantes escolhidos
intencionalmente.

A pesquisa aplicada visa a produgao de conheci-
mentos para aplicagdo pratica dos resultados obti-
dos, buscando solucdes para questdes reais Barros
e Lehfeld (2000, p. 78 apud VILACA, 2010).

O maior beneficio dos métodos qualitativos é per-
mitir aos pesquisadores descobrir novas variaveis,
relacionamentos, entender processos complexos

Quadro 5 - Decisdes de administracdo de RH adequadas a estrutura organizacional

Estrutura organizacional Filosofia e valores

Implicagoes das decisoes de RH

Piramide

Comando e controle

As carreiras tém um caminho especificado e hierarquico

Descricbes detalhadas e especificas das tarefas

O sistema recompensa o mérito, as promocoes e 0 comprome-
timento

O treinamento é voltado para a tarefa especifica

As informacoes sao reservadas a cupula

As carreiras tém um caminho limitado, promogdes horizontais

Piramide achatada R S

Compartilha a responsabilidade da carreira com o empregado

Fungoes enriquecidas

Descricoes genéricas das tarefas

Focos nas equipes

O sistema recompensa o desempenho individual e da equipe

Empregados fortalecidos

O treinamento enfatiza a generalidade e a flexibilidade

As informac6es sdo compartilhadas com as equipes sempre que
necessario

A carreira é responsabilidade individual

Eliminacao das fronteiras para

Rede /Aliancas clientes e fornecedores

Descricao genérica de tarefas

Tira a énfase das especializagcdes
funcionais

Opcoes de treinamento a cargo do empregado

Enfase no cliente

O sistema recompensa o desempenho individual e da equipe

Equipe como um elemento fun-
damental da construcao

O treinamento enfatiza a generalidade e a flexibilidade

As informac6es sdo amplamente acessiveis

Fonte: MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 72.
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Quadro 6 - Caracteristicas da adhocracia presentes na Empresa X

Empresa
Caracteristicas da Adhocracia p Caracteristicas da Adhocracia Empresa analisada
analisada
. . Linha intermediaria amplificada envolvi-
Ajustamento mutuo X . X
da em trabalho de projetos
. . Tecnocracia pequena e indistinta da
Presenca de Assessoria de Apoio X . . L. . X
linha intermediraria de projetos
Elevada especializacdo horizontal X Fluxo de autoridade insignificante
. . Fluxo de sistemas regulados insignifi-
Foco no treinamento (grande quantidade) X
cante
Pouca formalizacao (organica) Comunicacao informal significante X
Funcional e por mercado X Constelagoes de trabalho X
Unidades pequenas em toda a estrutura X Fluxo de tomada de decisdo mesclado X
Planejamento para a acdo limitado Caracteristicamente jovem
Muitos instrumentos de interligacdo por X Sistema técnico sofisticado e automati- X
toda a organizagdo zado
Descentralizacdo seletiva X Ambiente complexo e dinamico X
Cupula estratégica - interligagdes externas . .
o E o X Muito seguidora de moda X

e monitoramento de projetos

Nucleo operacional truncado com a admi-
nistracao para executar projetos

Fonte: Dados da pesquisa.

e perceber a influéncia do contexto social (SHAH;
CORLEY, 2006).

Para Godoy (1995, p. 21), “um fendmeno pode
ser melhor compreendido no contexto em que ocor-
re e do qual é parte, devendo ser analisado numa
perspectiva integrada”.

A pesquisa exploratdria é necessaria quando ha in-
tengdo de realizar novas descobertas, ndo sendo seu ob-
jetivo testar hipoteses de pesquisa (HAIR Jr. et al., 2005).

Sobre a estratégia de estudo de caso, Martins e
Thedphilo (2009, p. 62) consideram que é uma ana-
lise qualitativa, que visa a investigacdo profunda do
contexto real de uma unidade social delimitada, so-
bre a qual “o pesquisador nao tem controle sobre
eventos e varidveis, buscando apreender, compreen-
der e interpretar a totalidade de um caso concreto”.

De acordo Lewis (1998), o método de estudo
de caso tem grande potencial para possibilitar o
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enriquecimento da teoria de gerenciamento das or-
ganizacoes existentes, pois faz uma andlise profun-
da das condig¢des reais de operacao.

0 estudo pode ser considerado como estudo de
caso Unico, pois o estudo de caso “investiga um fe-
némeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente defini-
dos” (YIN, 2003, p. 32-33).

Para este mesmo autor, a decisdo de se adotar um
estudo de caso Unico pode ser apropriada em varias
situagdes, como para testar algumas proposi¢oes te-
oricas, quando se trata de um caso incomum ou nao
usual, e por ser um fenémeno revelador, ou seja, hou-
ve pouco acesso dos pesquisadores aquele fenomeno.

A coleta de dados foi realizada através de entre-
vistas semiestruturadas com os consultores da or-
ganizacdo estudada. Segundo Hair Jr. et al. (2005),
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a entrevista é uma conversa individual entre o en-
trevistador e o entrevistado, sendo que os entre-
vistados podem ser selecionados por terem algum
conhecimento especifico. De acordo com Creswell
(2010, p. 212), “aideia que esta por tras da pesquisa
qualitativa é a selegcdo intencional dos participantes
[...] que melhor ajudardo o pesquisador a entender
o problema”.

Para Martins e Thedphilo (2009), o objetivo da
utiliza¢do desta técnica de pesquisa, que implica em
maiores custos e requer mais tempo do que outras
técnicas, é entender o significado que determinados
contextos e situacdes tem para os entrevistados.

As entrevistas semiestruturadas permitem que
o entrevistador aborde questdes que ndo estavam
inicialmente previstas, o que “pode resultar no sur-
gimento de informacgdes inesperadas e esclarece-
doras, melhorando as descobertas” (HAIR Jr. et al.,
2005, p. 163).

Os dados obtidos foram analisados qualitativa-
mente, seguindo alguns dos seis passos apresen-
tados por Creswell (2010): organizacao dos dados
obtidos, com a digitagdo das informagdes levanta-
das nas entrevistas; leitura e compreensado dos da-
dos, obtendo uma visdo geral do seu significado;
separacdo do material em categorias, conforme os
temas que estavam sendo levantados no estudo de
caso (aspectos importantes da gestao de pessoas e
caracteristicas da estrutura organizacional); des-
cricdo qualitativa, através de uma narrativa, dos
resultados obtidos e caracterizacdo da organizacdo
estudada por meio de tabelas; e finalmente a com-
paracdo entre a teoria referéncia da pesquisa e os
dados obtidos.

Anadlise e discussao do caso

Na empresa estudada, a gestdo de recursos huma-
nos é composta por duas frentes. Uma delas tem um
papel apoiador e suas funcoes estio alinhadas as do
modelo profissional descrito por Eisenstat (1996) e
ao modelo de investimento de Milkovich e Boudreau
(2000), visando manter o funcionamento das questoes
administrativas internas e externas ligadas as pessoas.

A outra frente refere-se as atividades estratégi-
cas de recursos humanos, podendo ser considera-
da, na classificacdo de Eisenstat (1996), como mo-
delo de parceria; pela classificacdo de Meshoulam
e Baird (1987), como em um estagio de integracao
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estratégica; e, na visdo de Milkovich e Boudreau
(2000), como modelo de alta flexibilidade.

Com intuito estratégico, a gestdo de recursos hu-
manos da Empresa X realiza atividades direcionadas
nos diversos subsistemas de recursos humanos:

1) a gestdo da cultura organizacional é utilizada
para manter a cultura de ajuda mutua entre os
funcionarios da area técnica e reforcar os va-
lores da organizacdo, como: foco em agregar
valor, desenvolver o trabalho em equipe e rela-
cionamento cordial com clientes e colegas. Sdo
realizados programas ao longo dos periodos
para que as pessoas vivenciem, entendam e
absorvam esses preceitos, visando fomentar e
incentivar atitudes de acordo com a estratégia
da organizacdo;

2) o desenvolvimento organizacional fornece trei-
namentos utilizados para refor¢ar as compe-
téncias, comunicar estratégias e apresentar as
acoes desenvolvidas pela empresa. Baseado no
plano de carreira e de acordo com as compe-
téncias necessarias para a implementacao da
estratégia da organizacio e execucdo das ativi-
dades, sdo elaboradas tabelas com as compe-
téncias a serem desenvolvidas. Sao designados
membros da equipe (coach) para acompanha-
mento e apoio aos profissionais;

3) os sistemas de avaliagdo e remuneragdo ocor-
rem apds conclusdo de cada trabalho. Os pro-
fissionais passam por processos de avaliacio.
0 desenvolvimento das competéncias citadas
anteriormente é componente da avaliagdo.
Essas avaliagdes dao suporte para o sistema de
promocgao, que busca a transparéncia. Os siste-
mas de remuneragdo e recompensas também
procuram ser nitidos e transparentes aos en-
volvidos no processo, seguindo também o pla-
no de cargos e salarios para promogdes.

Considerando algumas caracteristicas da adho-
cracia, como a dispersao fisica das pessoas, a gestdo
de recursos humanos, nesse ambiente, atua também
como meio de integracdo das partes, de modo que
haja equilibrio, equidade e transparéncia na forma
de tratamento das pessoas. Mesmo funcionarios que
estejam atuando em diferentes projetos, com dife-
rentes estratégias e atendendo a diferentes clientes
estdo integrados pela mesma cultura organizacional,
pela mesma missdo e valores, estando submetidos
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ao mesmo processo de desenvolvimento de com-
peténcias, com remuneragdo e cargos semelhantes,
tendo que passar pelo mesmo processo para atingir
a promogao.

Apesar disso, na organizacdo estudada hi uma
forte concorréncia interna, gerada entre os proprios
profissionais. Encantados por um plano de carreira
que permite uma ascensao mais rapida do que ou-
tros segmentos, os profissionais tendem a trabalhar
visando principalmente a sua promogao.

E interessante notar que, apesar da configuragio da
Empresa X ser a de Rede/Aliancas, segundo classifica-
¢do de Milkovich e Boudreau (2000), a area de recur-
sos humanos da organizagdo atua de maneira alinhada
as caracteristicas expressas na configuracdo Piramide
achatada. A Unica excecdo esta em carreiras, pois, na
empresa estudada, ha um plano especificado e hierar-
quico a ser seguido, mas a responsabilidade por desen-
volver e alcangar esse plano é individual, enquadrando-
-se no comportamento previsto em Rede/Aliancas.

Consideragoes finais e sugestoes de pesquisa

O caso estudado demonstra uma alternativa de
atuacdo da gestao de recursos humanos na estru-
tura organizacional adhocracia. Nesse caso, além
da manutengdo das atividades administrativas roti-
neiras intrinsecamente ligadas a gestao de pessoas,
percebe-se o papel estratégico que a fung¢ao assume,
como componente vital para o alcance da estratégia
corporativa da organizacao.

E interessante notar que tanto a adhocracia
quanto a gestao estratégica de recursos humanos
propiciam maior flexibilidade e dinamismo a orga-
nizacdo, possibilitando respostas mais rapidas as
mudancas de ambiente, fazendo sentido que ambas
tenham sido evidenciadas na organizac¢do estudada.

Por outro lado, as decisdes e implica¢cdes de re-
cursos humanos em decorréncia da estrutura organi-
zacional estdo em desacordo com a teoria. Atribui-se
isso a dois fatores: a empresa estd em transicdo entre
os modelos, ajustando-se aquele que melhor atende
as suas especificidades; e a evolugdo entre os esta-
gios ndo representa a ruptura total com os estagios
anteriores, em muitos casos apresentando-se como
uma soma das atividades anteriormente realizadas.

Como continuidade desse trabalho, sugere-se
realizar um estudo mais abrangente, com pessoas
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que atuem em organizagdes cuja estrutura se as-
semelhe a adhocracia. Nesse estudo podem ser en-
volvidos e analisados aspectos da adhocracia e da
gestdo estratégica de pessoas, visando identificar
0s mais marcantes, acentuadamente presentes nas
organizacoes.
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