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Neste trabalho é apresentada a situagdo de uma empresa que passou
por processos de reestruturacéo.

As principais questoes deste estudo estao ligadas & compreensao das
transformagdes da funcido Recursos Humanos (RH) no contexto de
reestruturacido de uma sociedade industrial. Para respondé-las, foi reali-
zado estudo empirico em uma empresa industrial de origem estrangeira
localizada no Brasil e que conheceu um processo importante de
reestruturagao.

Apés ter situado a problemética da pesquisa em relagdo ao meio
ambiente atual, o leitor conhecerd a empresa, seu contexto (interno e
externo), assim como o objeto de mudanca, ou seja, as transformagoes
da fungao RH no contexto de uma reestruturagao.

A andlise final, baseada na abordagem contextualista, permitira ao
leitor compreender o processo de transformacao da funcido RH e rever a
nocao de contingéncia organizacional, em fungéo da valorizacéo da acéo
e da inter-relacdo dos diferentes atores em determinados contextos.

PROBLEMATICA DA PESQUISA
A gestao de RH em contexto de reestruturacéao

Atualmente, muitas empresas estao sendo submetidas a reestruturagdes
severas que, em geral, acarretam reducdo de efetivos (downsizing),
deslocamento, fusdes, aquisi¢oes, terceirizagéo etc. As razbes evocadas
para justificar essas praticas sao, em sua maior parte, aspectos con-
junturais (crise, recessao), bem como, fundamentalmente, a profunda
mutacéo do sistema de producédo (automatizacéo galopante, mun-
dializacdo do mercado) que resulta em mudangas organizacionais sig-
nificativas, como redefinicdo de estruturas, novas formas de geren-
ciamento baseadas na responsabilizagao (Warnotte & Rousseau, 1993},
crescimento precéario do nivel de emprego (Stankiewicz, 1988),
individualizacéo crescente das préticas de gestdo de recursos huma-
nos (Morville, 1985}, fusées e aquisicbes forcadas (Cartwright &
Cooper, 1992).
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De fato, a escolha ou a necessidade imperiosa de
uma reestruturagcao também exige escolhas estratégicas
referentes a Gestédo dos Recursos Humanos (GRH). Essas
escolhas provocam mudangas, requestionamento do sis-
tema, assim como modificacbes de comportamentos, de
atividades, de préticas de gestao, entre outras.

O referencial tedrico

Os trabalhos de Pettigrew (1985 e 1990) e sua equipe
trouxeram clarificacdo particularmente estimulante para
a questao de pesquisa. Nesses trabalhos o autor mostra
que a mudanga estratégica pode ser concebida nao sé
como uma sequéncia de atividades racionais, na qual a
implantacéo segue logicamente a formulagao, mas tam-
bém como um processo continuo, interativo, combinado
com os efeitos perturbadores do meio ambiente. Esta con-
cepcdo permite melhor apreender as transformagées da
funcao RH nas reestruturagbes em curso.

Neste estudo de caso a abordagem contextualista foi
desenvolvida a partir de diferentes publicagées de trés
equipes de pesquisa:

o Universidade de Warwick (Reino Unido) — Centre for
Corporate Strategy and Change, A. Pettigrew;

¢ Universidade de Aston (Reino Unido) — Aston Business
School, J. Child;

¢ e recentemente, Universidade Catélica de Louvain —
Institut d’Administration et Gestion, G. Warnotte.

Segundo a perspectiva de pesquisa adotada, baseada
na abordagem contextualista, uma das tarefas fundamen-
tais dos dirigentes é avaliar as mudancas nos meios econéd-
mico, social, tecnolégico e politico e elaborar estratégias de
crescimento para a empresa. Esse precedimento implica a
responsabilidade dos dirigentes em trés areas que estao em
interagao reciproca. Estas &reas dizem respeito nao s6 ao
conteido de uma estratégia qualquer, mas também aos
processos que ocorrem em diferentes contextos.

Visando explicar melhor essas proposi¢oes, far-se-4 uma
distin¢éo entre os trés conceitos-chaves, que Pettigrew de-
fine da seguinte maneira:

¢ Contettdo — refere-se a objetos bem precisos, relacio-
nados as mudancas que se quer estudar. No caso parti-
cular desta pesquisa, ele corresponde as diferentes ori-
entagoes da funcdo RH em uma organizagdo industrial
que viveu um processo de reestruturagao.

¢ Contexto — o autor propde distinguir o contexto exter-
no do interno. Externo é o contexto sociopolitico-econ6-
mico e competitivo (concorrencial) no qual a organiza-
¢ao atua. No caso desta pesquisa, ele corresponde a
evolugéo da sociedade brasileira na década passada. O

contexto interno refere-se a estrutura, histéria e aspec-
tos politicos em que as idéias e impulsdes de mudanca
vao emergir.

¢ Processo — diz respeito a agao, reagao e inter-relacao
dos atores interessados pela mudanga em questao. Nes-
ta pesquisa ele corresponde as diferentes decisées refe-
rentes a administracdo de RH.

Segundo Pettigrew, pode-se dizer que o conteddo refe-

re-se ao que, 0 contexto ao porque e o processo ao como.
De forma esquematizada este autor propés o seguinte tri-

angulo:
Interno
Contexto <:
Externo

Contelido Processo

Esse esquema permitira analisar os contextos exter-
no e interno, o contetido da estratégia da empresa e da
funcao RH, assim como os processos de tomadas de de-
cisdo aos quais eles estao ligados.

Nesta pesquisa valoriza-se de maneira central as dife-
rentes percepgdes e representagdes mentais dos atores
envolvidos nos processos de mudanca. Segundo esta pers-
pectiva, a forma como os atores forjam seus conhecimen-
tos contribui para construir as realidades sociais que fun-
damentam suas agbes. Considerar que os contextos nos
quais os dirigentes atuam podem ser mobilizados ndo quer
dizer que esses contextos sao entidades inertes ou objeti-
vas. Ao contrério, sédo os atores — em particular os diri-
gentes — que, selecionando os elementos do contexto em
func&o de seus préprios interesses e valores, constroem de
determinada maneira esse contexto.

A influéncia potencial da funcdo RH nos processos de
reestruturacdo, ou vice-versa, pode ser apreendida como
o resultado de uma construgao social efetuada por dife-
rentes grupos de atores em interago: os responsaveis de
RH, a diregéo, os sindicatos, os executivos, os gerentes
de departamentos estratégicos — financas, informética
etc. — (Gutierrez, 1993).

Os objetivos e a metodologia do estudo de caso

O objetivo neste estudo de caso é examinar as esco-
lhas estratégicas relativas as diferentes orientagdes da fun-
¢ao RH em uma organizacdo que sofreu importante pro-
cesso de reestruturacéo.
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Do ponto de vista metodolégico, os dados utilizados
para a descricdo e a interpretagéo deste estudo de caso
foram coletados, essencialmente, junto a duas fontes prin-
cipais: arquivos e documentos disponiveis sobre as deci-
soes que foram objeto de estudo e entrevistas aprofundadas
com os dirigentes e membros implicados nesses aconteci-
mentos.

Na prética, os procedimentos metodolégicos (basea-
dos nas teses de doutorado de Bourgeois [1990] e Gutierrez
[1993]) foram os seguintes:
¢ primeiramente, foi recolhida massa consideravel de in-

formagdes que constituiu, apés o tratamento de dados,
a matéria-prima na qual o pesquisador se baseou para
produzir a primeira descricido e interpretagao das mu-
dancas que foram objeto de estudo. A coleta de dados
necessaria para atingir esse ponto teve por base entre-
vistas, arquivos e material de observacgao;

e em segundo lugar, constatou-se que essa primeira ver-
sao deveria ser completada, esclarecida e validada. As-
sim, foram recolhidos dados complementares. Apés o
tratamento dos mesmos, dentro de perspectiva de enri-
quecimento e complementaridade, chegou-se & segun-
da versao do trabalho.

e essa segunda versdo, por sua vez, foi submetida aos
atores principais da organizacdo, com vistas nao sé a
correcdo e a clarificacio, mas sobretudo a validagao
dos dados.

As entrevistas com os informadores-chave foram reali-
zadas tanto em fungao das influéncias que eles exerceram
no processo de reorientagéo da funcdo RH como em face
de sua proximidade em relacdo as mudangas mais impor-
tantes conhecidas pela organizacéo nos anos 80. No total,
foram entrevistadas 25 pessoas. A duracado média de cada
entrevista foi de 75 minutos.

O tratamento de dados, ou seja, a anélise e a valida-
cao dos dados foram feitas segundo os principios
metodoldgicos da pesquisa qualitativa desenvolvidos por
Milles & Huberman (1984). No que diz respeito a valida-
cao de dados, a técnica principal foi a triangulacéo, isto é,
as informagdes obtidas foram verificadas (cross-checking)
por meijo da andlise de diferentes fontes cu técnicas.

APRESENTACAO DA EMPRESA: A SOCIEDADE
AUTOPECAS

Nosso terreno de observacéo foi uma empresa industrial
de origem estrangeira situada no Brasil, a sociedade
Autopegas, durante os anos 80. Para esclarecer melhor, a
empresa objeto desta pesquisa deu origem a um grupo de
firmas situadas no Brasil e detém o poder referente a toma-
da de decisao estratégica. Neste sentido, o grupo dirigente
da empresa Autopecas tem significativa autonomia de ges-

tao em relagdo a sua maitriz no exterior, que lhe impde so-
mente as taxas de rendimento sobre os capitais investidos.
Essa empresa, com efetivo médio de 2.513 pessoas na
década de 80, produz essencialmente autopegas nao sé
para as mais importantes sociedades automobilisticas do
Pais, como Ford, General Motors, Volkswagem, Mercedes-
Benz, mas também {especialmente a partir de 1984) para
a exportacdo. Nesta perspectiva, mesmo mantendo posi-
¢ao importante no mercado brasileiro, a empresa aumen-

tou sensivelmente suas vendas no mercado internacional,
de 8% em 1980 para 25% em 1990.

O contexto externo

O setor que nos interessa mais particularmente é o da
indUstria metal-mecénica. Este vivenciou durante a déca-
da de 80 taxas de crescimento superiores a média da in-
dustria em geral (6,6% ao ano). De fato, essa posicao pri-
vilegiada, dentro do contextc de crise da sociedade brasi-
leira, explica-se particularmente por seu dinamismo e sua
articulacdo ao mercado internacional, o que o tornou
menos vulnerdvel as crises internas.

Nesse sentido, as profundas transformacoes vivenciadas
pelo setor podem ser explicadas em funcao das exigéncias
dos mercados externos, especialmente em nivel de quali-
dade e de competitividade dos produtos.

Da mesma maneira, mas diferente do que se praticava
nos anos 70 sob inspiracéo dos modelos taylorista e fordista,
na década de 80 a maioria das empresas do setor privile-
giou a flexibilidade em vez da racionalizacdo e da deter-
minagao de tarefas especificas em nivel da gestédo da for-
¢a de trabalho.

A flexibilidade da producéo teve conseqliéncias impor-
tantes, tanto nos postos de trabalho (nos quais provocou
relativa polivaléncia dos trabalhadores}) como no nivel de
formacao necessério para o exercicio das tarefas mais va-
riadas e complexas.

No referente as restricoes a importacées, constatou-
se que as politicas de comércio internacional, adotadas
pelos governos civis de orientagéo liberal apés 1985, favo-
reciam a diminuicdo progressiva do grau de restricao a
produtos estrangeiros, particularmente componentes me-
canicos para a inddstria automobilistica.

O contexto interno

A organizacéo Autopecas também sentiu as mudancas
que se operavam na sociedade brasileira devido a crise
econdmica (dos anos 80) e a conseqiiente queda do volu-
me de negdcios, assim como as pressdes provenientes de
um ator social emergente, o sindicato dos metaltrgicos.
As tensdes originadas nessa situagao forcaram a empresa
a rever suas estratégias e seu modo de funcionamento.
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Assim, para melhor compreensao dessas transforma-
¢Oes, caracterizar-se-4 o contexto interno da empresa na
década passada através da identificagdo da estrutura de
poder, dos principais atores e das principais estratégias
adotadas, particularmente aquelas relativas a gestao de
recursos humanos.

A estrutura de poder

Ressaltou da analise realizada que a organizagao
Autopegas dispde de grande autonomia em relacio & matriz
no exterior, sendo seu presidente responsavel por todas as
operagdes na América Latina.

Até 1985, seu presidente supervisionou diretamente trés
pessoas: o vice-presidente de Operacdes, responséavel pela
producéo, pela pesquisa e pelo desenvolvimento; o vice-
presidente de finangas e informatica, responsavel pelos
servigos de financas, compras, controles e informatica; e o
diretor de Recursos Humanos, responsével pelo pessoal e
pelas relacbes industriais. Apés 1985, e dentro de contex-
to de reorientagdo estratégica, o vice-presidente de finan-
cas e informatica tornou-se também responséavel pela fun-
¢ao RH, depois do desligamento do diretor de RH.

Constatou-se em nivel de linha operacional, ao longo
dessa década, um movimento de achatamento da estru-
tura que reduziu de seis, em 1980, para quatro, em 1990,
os diferentes niveis hierarquicos.

As principais estratégias

Com relagao as grandes estratégias da organizacéo,
constatou-se a existéncia de, essencialmente, dois proje-
tos importantes (ou conjunto de estratégias) de reorientagéo
das estratégias comerciais, industriais, financeiras e hu-
manas, colocados em prética pela empresa para se adap-
tar melhor aos diferentes contextos e situagdes vivenciados
nos anos 80.

O primeiro desses projetos foi adotado no inicio da
década de 80 (de 1980 a 1984). Tratava-se, primordial-
mente, de um projeto de reestruturagio visando ao
reequilibrio dos custos e ac aumento da produtividade da
empresa. Este projeto correspondia a posicao do grupo
dirigente quanto a crise econémica brasileira e & queda
do volume de negécios. Isto dentro de contexto pés-crise
do petréleo (1979) e de mudanca de orientagéo politica
do Pais.

O segundo grande projeto de reorientacéo estratégica
da empresa ocorreu a partir de 1985, quando decidiu, em
face do desaquecimento da economia do Pais, reorientar
seus produtos e servigos em direcdo ao mercado interna-
cional. Isto ocorreu dentro de contexto de transicao que
marcou a passagem de um governo militar (e nacionalis-
ta) para um governo civil e de orientacdo neoliberal.

Os atores dominantes

Os principais atores envolvidos, e que exerceram im-
portante influéncia nos processos de reorientacéo estraté-
gica da empresa, sdo mencionados a seguir.

¢ Presidente — envolveu-se ativamente, tanto no pri-
meiro como no segundo processo de reorientacao estra-
tégica da empresa.

¢ Vice-presidente de financas e informatica — fez
oposi¢do a orientacdo dada para a gestao de RH no
primeiro projeto, mas envolveu-se ativamente para a
aprovacao do segundo projeto de mudanga. Isto ocor-
reu devido a sua discordancia com o diretor de recursos
humanos (que nado queria negociar diretamente com os
sindicatos) no que se refere & posicdo da empresa em
face do sindicato.

¢ Vice-presidente de operacées (novo) — teve pouca
influéncia no momento da decisao sobre o segundo pro-
jeto, mas sua participacéo foi ativa no momento de exe-
cucdo, uma vez que era um dos atores envolvidos na
implementacao do projeto.

Diretor de recursos humanos (DRH) — participou
somente do primeiro projeto de reestruturagéo, que visa-
va essencialmente ao reequilibrio dos custos. Ele defen-
dia a idéia de que a redugdo de efetivos, derivada da
reestruturacao, nao deveria contar com a participacao
dos sindicatos, pois era assunto interno da direcio da
empresa.

Sindicato dos empregados — foi rechacado no pri-
meiro projeto pelo DRH, mas exerceu influéncia consi-
deravel sobre as condicbes de execugao do sequndo pro-
jeto de reorganizacio da empresa. Isto ocorreu em fun-
¢ao do reconhecimento que obteve da parte do vice-
presidente de financas e informética e de sua acao de
pressao exercida no decorrer do tempo.

E importante salientar a substituicio de dois atores sig-
nificativos na histéria da organizacéo: o antigo vice-presi-
dente de operacbes e o diretor de RH. O primeiro foi trans-
ferido para uma outra unidade do grupo em 1982 e o
outro aposentou-se em 1984.

As transformagoées da GRH

A identificacao de diferentes orientagées da funcao RH
na empresa Autopecas, durante a década passada, reve-
lou a existéncia de duas orientagbes predominantes quan-
to a gestdo de RH.
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A primeira foi a orientacdo administracdo de RH
(no periodo de 1980 a 1985), caracterizada pela resolu-
cao de conflitos, pela gestdo quantitativa do pessoal e
pela introducdo de novos procedimentos e técnicas de
RH, como CCQ, programas de formagao, administracéao
de salarios e beneficios, entre outros. Essa orientagao le-
gitimou-se aos olhos do grupo dirigente em virtude da
coeréncia com o conjunto de estratégias de reestruturagao
visando ao reequilibrio dos custos e & produtividade da
empresa. A analise de indicadores, como atividades, es-
trutura e politicas da fungdo RH, confirma essa orienta-
¢ao dominante.

A segunda orientacdo dominante foi a administra-
cao estratégica de RH. Esta orientagdo predominou es-
pecialmente a partir de 1986, no contexto do processo de
reestruturacdo estratégica da empresa orientada parcial-
mente para o mercado internacional. A conseqtiéncia desta
orientacéo estratégica da empresa sobre o sistema de ges-
tao de RH caracterizou-se, essencialmente, pelo reconhe-
cimento dos trabalhadores e de seu sindicato como par-
ceiros econémicos da empresa.

Assim, a partir de 1986 o sindicato comegou a partici-
par de reunides periédicas com o vice-presidente de finan-
cas, informética e RH, com o objetivo de encontrar solu-
cdes para os problemas referentes a reciclagem do pes-
soal. A adocao deste tipo de procedimento nao foi possi-
vel sem a importante mudanca de orientagdo em nivel de
atividades, estrutura e politicas da funcao RH.

RESULTADOS DO ESTUDO EMPIRICO

Apesar da crise brasileira, a empresa Autopegas fez
importante esforco de reconversao visando atender, se-
gundo a percep¢ao dominante do grupo dirigente, as no-
vas exigéncias de qualidade e de produtividade do merca-
do internacional.

A reconversao industrial realizada gerou, entre outras,
a exigéncia de mao-de-obra qualificada e polivalente para
o exercicio de tarefas mais variadas e complexas. Assim, a
empresa, sob impulsao de seu DRH, adotou uma estraté-
gia centrada essencialmente na formagéo, na gestao de
efetivos e nas relagées conflitantes com os sindicatos.

Ressalte-se que os sindicatos do setor industrial em geral,
e em particular do setor metal-mecénico, desempenha-
ram papel importante no processo de redemocratizacao
da sociedade brasileira e na modernizacdo das relacdes
de trabalho do Pais.

E importante realcar também que, apesar da pressao
crescente do sindicato, a percep¢ao dominante do grupo
dirigente da empresa Autopegas era, pelo menos até 1984,
fortemente influenciada pela visdo do DRH que
minimizava, no interior da organizacéo, a importéncia re-
lativa do ator sindical.

Nesse sentido, constatou-se no contexto do primeiro
projeto de reestruturagéo da organizagéo (de 1980 a 1984)
que a politica desenvolvida junto aos trabalhadores se ca-
racterizava pela valorizagdo da participagdo dos mesmos
em nivel interno da empresa, sem contudo levar em con-
sideragao a organizagao sindical como tal.

Durante esse periodo, a orientacido administragao de
RH predominou, especialmente no referente a adminis-
tracio quantitativa dos efetivos, resolucao de conflitos e
valorizagao da formacéo e da participagéo interna através
da adocao de programas do tipo CCQ. A adogao dessa
orientacdo de administracdo de RH provocou reagdes do
sindicato (principalmente no caso de demisses e/ou mu-
dancas de condigbes de trabalho), as quais encontraram
resisténcias na empresa. As rela¢des de trabalho torna-
ram-se dificeis e os confrontos constantes.

Por outro lado, a queda eminente da ditadura militar e a
perspectiva de um governo civil de orientagao neoliberal,
que se mostrava favoravel ao mercado internacional e a
abertura da concorréncia, foram percebidas pelo grupo di-
rigente da empresa como oportunidade de reorientagao
gradual das suas estratégias. Apoiando-se nessa percepgao
do contexto, o vice-presidente de financas e informatica
sugeriu mudar a orienta¢éo da fungao RH, com o intuito de
melhor integra-la & estratégia elaborada pela empresa, que
consistia em fazer importantes investimentos para intensifi-
car a automatizagdo necesséria para enfrentar a concorrén-
cia internacional e melhorar a qualidade dos produtos.

Fica evidente que a questéo principal relacionada com
a mudanca de orientagdo da funcdo RH estava ligada,
essencialmente & passagem de um modelo de administra-
¢ao de RH baseado em visao tecnicista, conflitante e racio-
nal do fator trabalho para um modelo de administragéo
estratégica de RH que reconhecia os trabalhadores e o
seu sindicato como parceiros no negdcio.

A andlise dindmica do processo mostrou que a acao
dos atores envolvidos nas mudancas de reorientacao es-
tratégica da funcao RH se baseou na tentativa de
mobilizacao de trés elementos do contexto:

e as mudangas em nivel do meio ambiente;

¢ a qualidade de produtos e servigos;

¢ o reconhecimento dos trabalhadores como parceiros eco-
némicos da empresa.

A maneira como essas trés idéias foram apresentadas
no estudo em questdo mostra que, no processo de cons-
trucao e de mobilizagdo dos contextos, os diferentes ato-
res envolvidos tentaram valorizar os elementos (dos con-
textos) que lhes pareciam os mais pertinentes, em funcao
de seus interesses.

Sintetiza-se, no quadro da péagina seguinte, a influén-
cia dinamica dos elementos do contexto mobilizados pelos
atores no que diz respeito as diferentes orientagdes estra-
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Evolugéo dos Contextos Externo e Interno e das Orientacées Estratégicas da Empresa e da Funcao
Recursos Humanos

Orientagdes Predominantes da Fungido Recursos Humanos nos Anos 80

Orientagao

| 1980/1984 - Administracéo de RH

[1985/1990 - Administragéo Estratégica de RH

Contexto Externo

Influéncia do governo e Forte (ditadura militar)

e Fraca (governo civil de orientagao neoliberal)

Mercado

e Interferéncia em nivel de controle de pregos

e Abertura a concorréncia e a0 mercado nacional

Nivel tecnologico

e Médio (baseado na renovagéo de maquinas
e técnicas de aumento da produtividade)

e Elevado (baseado na automatizagéo intensiva
e na qualidade dos produtos e servicos)

Mao-de-obra (relagdo massa
salarial/volume de negdcios)

e Considerada elevada (14%)

e Considerada equilibrada (12%)

Taxa de sindicalizagao o Média (15%)

o Elevada (30%)

Relagdes de trabalho » Conflituosa

e Cooperago e parceria econdmica

Temas dominantes

garantia de emprego)

e Salarios e complementos e situagéo
funcional (especialmente clausulas de

» Situacéo funcional, saldrio e complementos,
beneficios marginais e poder sindical

Contexto Interno

Histéria

e Balangos positivos

* Queda do volume de atividade, conservagéo
de sua posicao média sobre o mercado

* Reorientagdo em dire¢do ao mercado
internacional

e Balangos positivos

e Aposentadoria do DRH

Orientagdes estratégicas

* Reequilibrio dos custos

e Plano de reestruturagéo (orientada
essencialmente para o mercado brasileiro)

o Retomada da produtividade da empresa

¢ Qualidade e diversificagao dos produtos e
servigos, orientados especialmente em diregéo
ao mercado internacional

Gestdo de RH
resolugdo de conflitos

» Gestdo quantitativa dos efetivos e

« Sindicato como parceiro
¢ Adequagéo e implicagéo dos RH visando
atender os objetivos organizacionais

¢ Presidente
o Diretor de RH

Atores dominantes

¢ Presidente
» Vice-presidente de finangas, informatica e RH
» Trabalhadores e seu sindicato

tégicas da empresa referentes a gestao de RH. Apesar de
limitado e parcial, o quadro permite visualizar que as mu-
dangas relativas as diferentes orientacées estratégicas da
funcao RH, no seio da empresa Autopegas nos anos 80,
foram néao s6 o fruto de adaptacdo automatica e contin-
gencial aos contextos interno e externo, mas sobretudo a
resultante da inter-relacao dinamica entre diferentes con-
textos e processos em interacdo reciproca.

A mudanca relativa & reorientaco estratégica da fun-
¢ao RH mostrou a interacdo dinamica entre os diversos
elementos dos contextos e dos processos, que foram mo-
bilizados (particularmente pelo presidente e pelo vice-pre-
sidente de financas, informatica e RH) objetivando influ-
enciar a adogao de conjunto de estratégias (ligadas a um

projeto de reestruturacéo) orientadas para o mercado in-
ternacional e para a melhoria de qualidade dos produtos e
servigos.

A adogao desse conjunto de estratégias pela empresa
surtiu efeito no que se refere a reorientagéo dada a funcao
RH. Esta revelou mudanca nas préticas de gestao de RH e
também nas regras do jogo que a empresa estabeleceu
com os trabalhadores e seu sindicato. Neste sentido, o es-
tudo de caso mostrou, por exemplo, que através da orien-
tacdo administracao estratégica de RH a empresa pri-
vilegiou a participagao dos trabalhadores e seu sindicato,
em vez da confrontagdo com os mesmos. Na pratica, esse
procedimento deu bons resultados, tanto para a empresa
como para os trabalhadores e seu sindicato. A empresa
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obteve resultados econémicos que lhe permitiram nego-
ciar a paz social com os trabalhadores.

DISCUSSAO DOS DADOS

A anélise dos dados empiricos referentes as transfor-
magdes da funcdo RH mostrou que a abordagem
contextualista pode se revelar como perspectiva de andli-
se interessante para a melhor compreensédo da mudanca
organizacional.

Duas idéias principais merecem destaque. A primeira é
que a funcao RH evolue e se transforma & medida que os
dirigentes da organizagéo conseguem avaliar e se adaptar
as constantes mudancas do meio ambiente (sociopolitico
-econdémico-tecnoldgico etc.).

Essa concepcao, desenvolvida especialmente no Centre
for Corporate Strateqy and Change da Universidade de
Warwick, foi comprovada pela pesquisa de Warnotte &
Rousseau (1993) quando demonstraram que “um fator
de sucesso da mudanga dependia da maneira como os
dirigentes mobilizavam os contextos em torno deles, con-
ferindo legitimidade &s mudancas”.

Segundo esses autores, “uma conseqiiéncia légica dessa
posicao ¢ considerar as interpretagdes dos atores orga-
nizacionais como dados importantes para compreender a
mudanga organizacional”. Considerar que os contextos,
nos quais os dirigentes atuam, podem ser mobilizados sig-
nifica nao serem eles entidades inertes. A concepgao da
abordagem contextualista privilegia claramente a acao e a
inter-relacdo de atores diferentes em contextos especifi-
cos. O grande desafio neste caso é a elaboragao de estra-
tégias coerentes e integradas em torno de um projeto de
empresa que corresponda aos interesses dos principais ato-
res {(grupos efou individuos) envolvidos.

O caso Autopecas mostrou, por exemplo, a passagem
de um modelo de gestao de RH baseado em viséo tecnicista

e conflitante do fator trabalho para outro que, ao conira-
rio, reconhecia os trabalhadores e seu sindicato como par-
ceiros. Esta mudanca de orientagdo mostrou-se benéfica,
tanto para a empresa como para os trabalhadores, a me-
dida que atendeu aos interesses dos principais atores en-
volvidos na situaco. Esta constatagéo sugere que o grau
de satisfacio e atingimento das expectativas dos princi-
pais atores envolvidos possa ser considerado como um dos
critérios de avaliacho em operacOes dessa natureza
(reestruturagoes).

A segunda idéia a destacar neste trabalho é aquela que
preconiza que as transformagoes da fungao RH devem ser
compreendidas mais como o resultado do jogo dos atores
organizacionais do que como uma simples adaptagao as
exigéncias objetivas do contexto.

Este estudo de caso mostrou o quanto a vida orga-
nizacional é influenciada pelo jogo contraditério de di-
versas racionalidades que se mobilizam em relagao di-
namica com o contexto, objetivando defender certo nu-
mero de interesses e percepgdes. Assim, colocou-se em
evidéncia neste trabalho que as transformagoes da fun-
cao RH demonstraram, de maneira significativa, a utili-
zacdo de jogos politicos em graus que variaram confor-
me a importancia atribuida pelos atores as mudancas
em questao.

Enfim, e para concluir, acredita-se que uma das contri-
buicdes mais importantes deste trabalho, baseada na abor-
dagem contextualista, € a revisdo da nogao de contingén-
cia, devolvendo ao meio ambiente suas caracteristicas
exteriores e interiores a organizagao, em fungéo da valori-
zacao das relacdes de poder entre os diferentes atores em
situagbes determinadas.

Assim, o estudo de caso mostrou o quanto os diferen-
tes atores, em um jogo essencialmente politico, tentam le-
gitimar suas a¢des com base nos argumentos racionais e
contingentes. ¢
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