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Neste artigo tem-se como objetivo central analisar o trabalho “Recur-
sos humanos em um contexto de reestruturacio”, de Luiz Homero Silva
Gutierrez, publicado na Revista de Administracdo da Universidade de
Sa0 Paulo (RAUSP) de jan./mar. 1996. A relevancia do texto de Gutierrez
deve-se ao fato de ser um estudo inovador ao abordar o tema mudanca
organizacional ndo sob a ética dos tradicionais modelos, mas sob a égide
do modelo contexto, contetiddo e processo encetado pelos trabalhos
de Pettigrew. Tal modelo & muito utilizado principalmente na Europa e
nos Estados Unidos. No caso brasileiro, no entanto, s3o raros os traba-
lhos com esse enfoque. Por isso, proceder-se-4 a uma anélise com olhar
critico por se tratar de um estudo pioneiro no campo organizacional bra-
sileiro.

Gutierrez estudou a situacio de uma empresa industrial de origem
estrangeira que passou por um processo de reestruturagéo, com o objeti-
vo de conhecer as transformagdes ocorridas na década de 80 na fungéo
Recursos Humanos {RH). Para compreender todo o processo de trans-
formacao, o autor utilizou a abordagem contextualista por meio do mo-
delo contexto, conteiido e processo de Pettigrew.

A anélise que se pretende fazer tera por premissa discutir, principal-
mente, esse modelo utilizado por Gutierrez. Para tanto, buscar-se-ao sub-
sidios nos proéprios trabalhos encabecados por Pettigrew, a fim de se
poder confrontar o que foi apresentado por Gutierrez com o realmente
encontrado em Pettigrew.

A maior contribuicao do trabalho, porém, constituir-se-a na tentativa
de interfacear o modelo de Pettigrew com o proposto por Child (1972) e
Child & Smith (1987). O modelo Firm-in-Sector de Child & Smith
consubstancia-se em trés elementos: condi¢cées objetivas, arena
cognitiva ¢ rede colaborativa. Possui algumas caracteristicas que
poderiam ser exploradas por Gutierrez (p.98), uma vez que ele proprio
afirma conhecer os estudos de Child & Smith: “Neste estudo de caso a
abordagem contextualista foi desenvolvida a partir de diferentes publica-
¢des (...): Universidade de Warwick (Reino Unido) — Centre for Corporate
Strategy and Change, A. Pettigrew; Universidade de Aston (Reino Uni-
do) — Aston Business School, J. Child {...)".
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No entanto, em nenhum momento Gutierrez se repor-
ta ao modelo de Child & Smith, sendo a Gnica caracteris-
tica por ele utilizada dos citados autores a de que realmen-
te o modelo Firm-in-Sector tem uma abordagem contex-
tualista, como o de Pettigrew.

Ciente de que Gutierrez utiliza como base o modelo de
Pettigrew, neste trabalho far-se-4 alguns resgates impor-
tantes em Child e Child & Smith que podem servir de
complemento ao modelo contexto, contetiido e pro-
cesso. Assim, tem-se por objetivo analisar o texto de
Gutierrez tanto sob a 6tica do proprio Pettigrew quanto
sob as de Child e Child & Smith com relacéo principal-
mente a aspectos de ordem metodolégica entre os dois
modelos, sem se deter diretamente na discussio sobre a
funcdo RH, mas no que subjaz tal questao.

A andlise critica encontra-se estruturada em trés topi-
cos, além deste introdutério, nos quais serdo discutidos
alguns aspectos de carater geral sobre mudanga organiza-
cional; apresentados, em dois momentos distintos, os
modelos de Pettigrew e de Child & Smith, em que o papel
da lideranca versus a coalizdo dominante e as suas per-
cepcdes do ambiente sdo abordados; e, por dltimo, apre-
sentadas algumas conclusdes e recomendactes julgadas
pertinentes sobre o trabalho de Gutierrez.

MUDANGA ORGANIZACIONAL:
UMA VISAO GERAL

Segundo Johnson (1992), um dos principais proble-
mas com que os executivos se deparam refere-se aos sig-
nificativos efeitos das mudancas estratégicas em suas or-
ganizacbes. Sobre o assunto, Theobald (1994) também
reconhece estar ocorrendo atualmente um novo tipo de
turbuléncia jamais visto, com a combinacao de mudancas
nos ambitos social, politico, técnico e de mercado.

Para Smart & Vertinsky (1984), as modernas organi-
zacBes vivem em ambientes turbulentos e hostis, os quais
apresentam constantes ameacas para o seu crescimento e
a sua sobrevivéncia. Tal fato é confirmado por Mintzberg
(1994) ao resumir sucintamente que atualmente sao vivi-
dos momentos de imensa turbuléncia.

Mudanca organizacional é um conceito complexo e di-
namico; sem a compreensao efetiva de seu processo, tem-
se uma viséo parcial e limitada da realidade (Javidan, Murray
& Reschenthaler, 1990). De forma mais exata e elaborada,
Wood Jr., Curado & Campos (1994:64) esclarecem que
“mudanca organizacional é qualquer transformacao de na-
tureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana
ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto
em partes ou no conjunto da organizaggo”.

As mudangas tém repercussées sobre todos os compo-
nentes organizacionais, tanto no ambiente externo quan-
to no interno, porque as suas partes sao todas interligadas

(Nadler & Tushman, 1994). Wood Jr., Curado & Campos
(1994) concluem que as mudangas hoje s&o descontinuas,
diferentemente do passado quando eram mais duradouras
e mais faceis de serem administradas. A sobrevivéncia das
organizacbes depende de sua capacidade de adaptacéo
(Wood Jr., 1995) e toda organizacéo deve adaptar-se as
mudancas ambientais, pois as proprias organizagdes po-
dem falhar se no reagirem adequadamente as mudancas
do ambiente (Nadler & Tushman, 1994).

O contexto delineado por Gutierrez (p.97) também é
elucidativo a respeito das transformacdes atuais: “Atual-
mente, muitas empresas estao sendo submetidas a reestru-
turacdes severas que, em geral, acarretam reducao de efe-
tivos (downsizing), deslocamento, fusées, aquisicoes,
terceirizacao etc. As razdes evocadas para justificar essas
préticas sdo, em sua maior parte, aspectos conjunturais
(crise, recessdo), bem como, fundamentalmente, a pro-
funda mutacdo do sistema de producdo (automatizacao
galopante, mundializagdo do mercado) que resulta em
mudancas organizacionais significativas, como redefinicao
de estruturas, novas formas de gerenciamento baseadas
na responsabilidade (...), crescimento precario do nivel de
emprego (...), individualizacao crescente das praticas de
gestao de recursos humanos (...)".

E justamente para a melhor compreenséo de todas as
turbuléncias ambientais e transformacées pelas quais es-
tao passando as organizagdes que surgem os modelos de
Pettigrew — contexto, conteado e processo — e de
Child & Smith — condi¢cbes objetivas, arena cognitiva
e rede colaborativa.

'MODELOS PARA ESTUDAR MUDANGCAS

ORGANIZACIONAIS

Varios sdo os modelos para o estudo das transforma-
¢Oes organizacionais encontrados na literatura especializa-
da. Para efeito do trabalho em tela, dois deles destacam-
se de forma especial. O modelo contexto (por que mu-
dou), contetido (0 que mudou) e processo (como mu-
dou), desenvolvido a partir de estudos encetados por
Andrew Pettigrew, forma um tridngulo de anélise (figura
1). Ja o de Child & Smith, comumente chamado de Firm-
in-Sector, subdivide-se em trés elementos: condicdes
objetivas, arena cognitiva e rede colaborativa.

Interno
Contexto {
Externo

Conteudo Processo

Figura 1: Modelo de Andlise de Pettigrew
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Ambos tém caracteristicas muito proximas, uma vez que
sao modelos contextualistas para o estudo de mudancas
organizacionais. Enquanto Pettigrew considera o lider como
sendo a figura central, Child & Smith consideram a coalizéo
dominante. Por coalizio dominante entende-se o conjunto
de atores que, de uma forma ou de outra, pode influir no
rumo das decisdes estratégicas da organizacado. Tanto o
modelo de Pettigrew quanto o de Child & Smith sao pouco
utilizados na literatura nacional, porém bastante explorados
na Europa e nos Estados Unidos, como pode ser observado
em artigos publicados nos periédicos Organization Studies,
Journal of Management Studies, Human Relations e
Administrative Science Quarterly. Nas figuras 2 e 3 sao
apresentados resumos das principais idéias dos dois mode-
los. Tais idéias serao exploradas nos tépicos subseqiientes.

O modelo de Pettigrew

Em seu trabalho, Gutierrez (p.98) tem por objetivo
“... examinar as escolhas estratégicas relativas as diferen-
tes orientacdes da funcao RH em uma organizacao que

CONTEXTO (por que)

Externo:

% Ambiente social
& Ambiente econémico
%, Ambiente competitivo da organizac¢ao

Interno:

& Estrutura
& Cultura organizacional
% Contexto politico da organizagao

CONTEUDO (o que)

% Tecnologia

% Mao-de-obra

% Produtos

% Posicionamento geografico
% Cultura da organizacdo

PROCESSO (como)

%, Acbes, reagoes e interagdes das partes interessadas
na mudanca, a medida que procuram modificar a
organizagao de um estagio presente para um futuro

Figura 2: Elementos do Modelo de Pettigrew

Fontes: Pettigrew (1985a; 1985b; 1987; 1990a; 1990b), Pettigrew, McKee &
Ferlie (1988) e Pettigrew, Ferlie & McKee (1992)

CONDICOES OBJETIVAS

% Condicdes tecnoldgicas
% Condigbes econdmicas

ARENA COGNITIVA

& Valores

%, Ideologias

% Crengas

&, Experiéncias de vida

REDE COLABORATIVA

% Canais para compartilhar informagdes e recursos com
0s colaboradores atuais e potenciais

Figura 3: Elementos do Modelo de Child & Smith
(1987)

Fontes: Child (1972) e Child & Smith (1987)

sofreu importante processo de reestruturacao”. Para tan-
to, busca o background do modelo de Pettigrew (contex-
to, conteiido e processo).

Em sua concepcao original, o modelo de Pettigrew
(1985a; 1985b; 1987; 1990a; 1990b) nao tem como
premissa basica analisar unicamente a funcao RH. E antes
de tudo um modelo para a anélise de todo o conjunto de
variaveis e elementos organizacionais. Portanto, merece
ser destacada a ousadia de Gutierrez em direcionar o mo-
delo contexto, contetido e processo para a funcéao
RH com resultados bastante satisfatérios: “A anélise dos
dados empiricos referentes as transformacoes da fungao
RH mostrou que a abordagem contextualista pode se re-
velar como perspectiva de analise interessante para a
melhor compreensao da mudanca organizacional” (p.103).

A abordagem contextualista é a utilizada no modelo de
Pettigrew, como pode ser percebido no trabalho de Guti-
errez e confirmado em Javidan, Murray & Reschenthaler
(1990), uma vez que ele critica os trabalhos de mudanca
organizacional nao-contextualistas. Em Pettigrew (1985b;
1990a), Pettigrew, McKee & Ferlie (1988) e Pettigrew,
Ferlie & McKee (1992) pode-se complementar as idéias
de Gutierrez, pois afirmam que até recentemente os estu-
dos sobre mudanca eram aistoricos, aprocessuais e
acontextuais. Neles a mudanca era tratada como um
fenémeno isolado ou um grupo de episédios discretos,
separados de antecedentes imediatos, ou mesmo mais dis-
tantes, que dao forma, significado e substancia ao proces-
so de mudanca (Pettigrew, 1987), resultando em limita-
cHes tedricas (Pettigrew, 1985a).
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Em suma, a abordagem contextualista requer como
caracteristicas estudos processuais, contextuais e his-
téricos; logo, longitudinais. Parece ser esse exatamente o
delineamento tracado por Gutierrez em sua pesquisa
empirica.

Gutierrez nao se refere aos niveis de andlise vertical e
horizontal destacados por Pettigrew (1987). Segundo
Pettigrew, a andlise contextualista de um processo de
mudanga deve ser direcionada para os niveis vertical e
horizontal, bem como para as suas interconexdes através
do tempo. O nivel vertical refere-se as interdependéncias
entre os mais altos e os mais baixos niveis de analise do
fendmeno a ser explicado, como o impacto de tendéncias
econdmicas e sociais no funcionamento organizacional,
enquanto o nivel horizontal diz respeito as interligacdes
sequienciais entre o fendmeno histérico, o presente e o
futuro — portanto, entre o tempo —, consubstanciando-
se assim em estudos longitudinais (Pettigrew, 1985a;
1985b; 1987; 1990a).

O que Pettigrew (1990a) quer dizer — e que nao &
elaborado por Gutierrez — & que uma abordagem ofere-
cendo multiniveis de andlise (anélise processual vertical ou
andlise processual horizontal) pode ser chamada de anali-
se contextualista. Esclarece ainda que os pontos-chave para
caracterizar uma andlise desse tipo sao a importancia da
interconexao entre os niveis de analise; a interconectivi-
dade entre passado, presente e futuro; a importancia do
contexto e da acao (o agir); a natureza das causas da mu-
danca.

Gutierrez traduz perfeitamente o conceito de contex-
to externo encontrado nos trabalhos de Pettigrew
(1987:657; 1990b:147) e Pettigrew, Ferlie & McKee
(1992:7): “O contexto externo refere-se ao ambiente
social, econémico, politico e competitivo em que a em-
presa atua”. Nas proprias palavras de Gutierrez (p.98):
“externo é o contexto sociopolitico-econdmico e compe-
titivo (concorrencial) no qual a organizaczo atua”. Na ver-
dade, o que Gutierrez fez foi dizer a mesma coisa, porém
de forma diferente, o que nao esta fora de propésito, por
estar ele utilizando o modelo de Pettigrew. Sobre o caso
empirico, Gutierrez resume demais sua discussao, fazen-
do apenas rapido comentario sobre a conjuntura politico-
econdmica da realidade brasileira do setor em que se en-
contra a empresa.

Sobre o contexto interno, Gutierrez comete uma falha
ao n&o considerar a cultura como um de seus elementos.
Segundo Pettigrew (1987:657; 1990b:147), Pettigrew,
McKee & Ferlie (1988:301) e Pettigrew, Ferlie & McKee
(1992:7), “O contexto interno refere-se a estrutura, a
cultura organizacional e ao contexto politico da empresa,
através do que as idéias de mudanca devem fluir”. Ja para
Gutierrez (p.98), “O contexto interno refere-se a estru-
tura, histéria e aspectos politicos em que as idéias e

impulsées de mudanga vao emergir’. Como histéria nun-
ca foi sinbnimo de cultura, parece que Gutierrez deixou
em segundo plano um importante componente do mode-
lo de Pettigrew.

O papel da cultura organizacional no modelo contex-
to, contettdo e processo ¢ tdo essencial que Pettigrew
(1985b) chega a afirmar que uma das caracteristicas da
acado organizacional na mudanca estratégica é a necessi-
dade de alterar o contexto estrutural, mas principalmente
o contexto cultural no qual as mudancas estdo sendo arti-
culadas.

Resgatando as idéias de Schein (1996a; 1996b), um
dos autores que melhor define cultura e citado por muitos,
Wood Jr. (1995:22) observa que ele: “...considera que o
conceito de cultura é estruturalmente complexo e envolve
grande conjunto de pressupostos, implicitamente assumi-
dos, que definem como os membros de um grupo véem
suas relacdes internas e externas. Se esse grupo tiver uma
histéria compartilhada, esses pressupostos, alinhados en-
tre si, gerarao paradigmas comportamentais de alta or-
dem sobre a natureza do espaco, realidade, tempo, pes-
soas e relacoes. A cultura, sequndo Schein, afeta todos os
aspectos da organizacio: estrutura, estratégia, processos
e sistemas de controle”.

A abordagem contextualista requer
como caracteristicas estudos
processuais, contextuais e
historicos; logo, longitudinais.

Morgan (apud Langfield-Smith, 1992) define cultura
organizacional como um processo de construcio da reali-
dade que permite &s pessoas verem e entenderem eventos
particulares, acbes, objetivos, expressdes ou situacoes de
diferentes maneiras. O préprio Pettigrew (1990b:146)
esclarece o que entende por cultura: “No nivel mais pro-
fundo, a cultura é pensada como um conjunto complexo
de valores, crencas e pressupostos que definem os modos
pelos quais uma empresa conduz seus negécios. Tal n(-
cleo de crencas e pressupostos basicos &, naturalmente,
manifestado em estruturas, sistemas, simbolos, mitos e
padrdes de recompensa dentro da organizacao”.

Pettigrew (1987) considera ainda que o interesse na
cultura direciona a atencao para as fontes de coeréncia da
vida organizacional e para as crencas dominantes ou ideo-
logias que fornecem os sistemas de significados e inter-
pretacées, as quais filtram os ambientes externo e interno
e os sinais intra-organizacionais. As aces e 0s processos
associados as politicas, como o gerenciamento de signifi-
cados, representam conceitualmente a sobreposicdo de
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uma preocupagao com as analises politicas e culturais da
organizagao.

Sao todos esses pontos elencados acerca da questdo
cultura no contexto organizacional que tornam seu estu-
do indispensavel em qualquer pesquisa sobre processos de
transformacéo organizacional. Infelizmente Gutierrez nao
considerou tal papel em seu estudo de caso.

No contexto interno, Gutierrez aborda um impor-
tante componente do modelo de mudanga organizacional
elaborado por Pettigrew e ainda mais enfatizado em Child
e Child & Smith. Trata-se do papel dos atores organizacio-
nais. Gutierrez descreve a atuacio de cada ator dominan-
te no processo de mudanca ocorrido na empresa em foco.

Os trabalhos de Pettigrew valorizam as percepg¢des e
representacdes mentais que o lider faz de seu ambiente, a
partir das quais a lideranca faz as escolhas estratégicas. Ja
no modelo Firm-in-Sector de Child & Smith é a coalizéo
dominante que percebe as condi¢bes do ambiente. Essa
questao da cognicao da cipula organizacional é, sem da-
vida alguma, muito mais presente em Child & Smith do
que em Pettigrew. Assim, quando Gutierrez {p.98) se re-
porta ao assunto, parece mais estar transcrevendo as pre-
missas do modelo de Child & Smith do que as de Pettigrew.
Tal fato pode ser observado na sua propria confissao:
“Nesta pesquisa valoriza-se de maneira central as diferen-
tes percepgdes e representacbes mentais dos atores en-
volvidos 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 acdes. Considerar que os contextos nos
quais os dirigentes atuam podem ser mobilizados néo quer
dizer que esses contextos sao entidades inertes ou objeti-
vas. Ao contrério, sao os atores — em particular os diri-
gentes — que, selecionando os elementos do contexto em
funcéo de seus proprios interesses e valores, constroem
de determinada maneira esse contexto”. O texto transcri-
to é puro Child & Smith quando se reportam a arena
cognitiva.

Sem considerar a cultura organizacional, nao-tratada
por Gutierrez, sua descricdo do contexto interno ¢ per-
feita ao analisar a estrutura de poder, as principais estraté-
gias e os atores dominantes da empresa. Deve-se frisar,
porém, que Gutierrez n&o deixa claro se entrevistou ou
nao aqueles atores que em passado recente exerceram
algum poder na estrutura da empresa, ou seja, pessoas
que em algum momento da historia fizeram parte da coa-
lizio dominante na organizacao (Child, 1972). Nem mes-
mo se consegue perceber se tais pessoas existiram. Por-
tanto, Gutierrez nao considerou os acontecimentos ante-
riores a década de 80, data do inicio de sua analise. Ele
nao poderia partir do nada, pois pode-se perceber no seu
texto que a organizacao ja existia antes de 80. Gutierrez
fere um dos principios basicos dos estudos contextualistas

— a interconexao entre a analise dos acontecimentos pas-
sados, o presente e o futuro (Pettigrew, 1990a).

Sobre o contetdo, Pettigrew (1990b:147; 1987:657)
“...refere-se as areas especificas de mudanca que estdo
sendo examinadas. Assim, a empresa pode estar procu-
rando mudar a tecnologia, a mao-de-obra, os produtos, o
posicionamento geogréfico ou realmente a cultura organi-
zacional”. Conforme Gutierrez (p.98), o conteido “
refere-se a objetos bem precisos, relacionados as mudan-
cas que se quer estudar. No caso particular desta pesquisa,
ele corresponde as diferentes orientagdes da funcao RH
em uma organizacao industrial que viveu um processo de
reestruturacao”. Gutierrez delimita a pesquisa a funcao RH,
ou seja, analisa o contexto e o processo das mudancas
no ambito dessa funcao.

O contetido é por ele bem apresentado quando carac-
teriza as duas orientacdes dadas pela organizacao a funcao
RH. A primeira foi a orientacio administracdo de RH de
1980 a 1985, caracterizada por resolucao de conflitos, ges-
tao quantitativa do pessoal e introdugéo de novos procedi-
mentos e técnicas de RH, como circulos de controle de qua-
lidade, programas de formacéo e administracéo de salarios
e beneficios. Ja a segunda orientacéo, administracao es-
tratégica de RH, a partir de 1986, caracterizou-se basica-
mente pelo reconhecimento dos trabalhadores e de seu sin-
dicato como parceiros econdmicos da empresa.

Com relacio ao conteido — aquilo que a organiza-
co efetivamente quer mudar —, o tipo de abordagem
usada por Gutierrez & pouco encontrado em trabalhos que
utilizam o modelo de Pettigrew, ou seja, a estreita delimi-
tacdo do contetido. Enquanto Gutierrez centra-se Unica
e exclusivamente na funcdo RH, Pettigrew, em seus estu-
dos, trabalha de forma bem mais ampla, englobando
tecnologia, produtos, posicionamento geografico, cultura
organizacional, estratégia e méao-de-obra. Portanto, o tra-
balho de Gutierrez apresenta carater inovador ao restrin-
gir o escopo de discussao apenas a fungdo RH.

Enfim, o contettdo da mudanca estratégica é produto
de um processo de legitimacao moldado pelas considera-
¢des politicas e culturais, embora freqiientemente expres-
sado em termos racionais e analiticos (Pettigrew, 1987).

Por ltimo, o processo de mudanca “... refere-se as
acdes, reacdes e interagdes das varias partes interessadas,
na medida em que procuram alterar a empresa em seu
estagio presente tendo em vista o futuro” (Pettigrew,
1987:557-558; 1990b:147; Pettigrew, McKee & Ferlie,
1988:301). Gutierrez (p.98) o descreve como “... acéo,
reacio e inter-relacdo dos atores interessados pela mu-
danca em questao. Nesta pesquisa ele corresponde as di-
ferentes decisdes referentes a administracao de RH”.

O processo de mudanca refere-se ao como mudou.
Gutierrez (p.101) soube traduzir o que Pettigrew entende
por processo de mudanca: “A anélise dinamica do pro-
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cesso mostrou que a acéo dos atores envolvidos nas mu-
dangas de reorientagio estratégica da funcio RH se ba-
seou na tentativa de mobilizacio de trés elementos do con-
texto: as mudancas em nivel do meio ambiente; a qualida-
de de produtos e servicos; o reconhecimento dos traba-
lhadores como parceiros econdmicos da empresa”. Em
sintese, o desenvolvimento da mudanca estratégica de
uma organizacido toma o carater de um processo de
aprendizado politico, uma condicao a longo prazo e
um processo de influéncia designado para estabelecer
a legitimidade dominante de um padrao diferente de
relacdo, entre o contetido, o contexto e o processo
estratégico (Pettigrew, 1987).

Na realidade, nos meandros do modelo de Pettigrew
(1985b), a questao da mudanca estratégica é colocada
menos em termos de como a proposta ou o projeto de
mudanga é impingido para dentro do sistema e mais como
esses processos podem ser agilizados, como as condicées
que determinam as interpretagées feitas pelas pessoas das
situacbes podem ser alteradas e como o contexto pode
ser mobilizado para obter efeitos préaticos para a organiza-
¢a0. De uma forma ou de outra, Gutierrez consegue colo-
car seu estudo nessa rota, salvo alguns deslizes quanto ao
tratamento dispensado ao papel da lideranca versus coa-
lizao dominante, as percepcées e a cultura organizacional.

No tépico seguinte, em que é apresentado o modelo
de Child & Smith, essas questoes sio levantadas e discuti-
das no sentido de complementar o trabalho de Gutierrez
com algumas criticas advindas de Child e Child & Smith,
mormente com relagéo as percepgdes dos dirigentes das
organizacgdes.

O modelo de Child & Smith: uma contribuigéo
a Pettigrew e a Gutierrez

O modelo de Child & Smith, conhecido como Firm-in-
Sector, & composto por trés aspectos relevantes do setor
para a transformagéo organizacional: condicbes objeti-
vas, arena cognitiva e rede colaborativa.

O setor é constituido por um conjunto de condicdes
objetivas que podem criar pressées para a mudanca. A
viabilidade da organizacdo dependera da forma como ela
se comporta perante tais condi¢ées. As condi¢des obje-
tivas podem ser tecnolégicas, econdmicas, sociais e, até
mesmo, referir-se a concorrentes, fornecedores e gover-
no. Pode-se dizer que se parecem com o contexto ex-
terno de Pettigrew.

A arena cognitiva ¢ formada pelas representacées
mentais e percep¢des que a coalizao dominante faz do
ambiente. E o que Bowditch & Buono (1992) chamam de
ambiente percebido. Reflete a interpretacio subjetiva do
ambiente real que constitui, por sua vez, o ambiente obje-
tivo composto por entidades, objetos e condicées existen-

tes fora da organizago. Diferentes percepcdes do ambi-
ente competitivo podem resultar em diferentes estrate-
gias (Fiol & Huff, 1992). As percepcdes dos dirigentes
acabam sendo influenciadas por suas experiéncias passa-
das (Schwenk, 1988). Logo, é seguramente correto afir-
mar que a coalizio dominante, ao perceber as condi¢des
ambientais, filtra as informagées com base em seus valo-
res, suas crencas e sua cultura.

Muitos autores estao realizando estudos sobre o papel
dos processos cognitivos na formulacao estratégica (Fahey
& Narayanan, 1989). Corroborando, Ginsberg (1989)
complementa que atencéo cada vez maior tem sido dada
as cognic¢des dos dirigentes e as suas percepcoes sobre o
ambiente (Schwenk, 1988; Cossette & Audet, 1992; Eden,
Ackermann & Cropper, 1992; Fiol & Huff, 1992;
Laukkanen, 1994; Meindl, Stubbart & Porac, 1994,
Daniels, Chernatony & Johnson, 1995).

Gutierrez (p.98) reconhece a importancia do assunto,
tanto que sublinha: “... valoriza-se de maneira central as
diferentes percepcées e representacdes mentais dos ato-
res envolvidos nos processos de mudanca”. Mesmo por-
que o modelo por ele utilizado permite certo espaco para
a lideranca fazer suas escolhas estratégicas a luz de seu
feeling. No entanto, no modelo de Child & Smith as per-
cepgdes da coalizao dominante sdo muito mais valoriza-
das por meio da arena cognitiva, o que possibilita a
existéncia de um espaco de decisao definido e exercido
pela proépria coalizio dominante.

Se Gutierrez tivesse empregado o modelo Firm-in-
Sector, quando abordasse a estrutura de poder da empre-
sa, teria de discutir mais a fundo os mecanismos utilizados
para fluir as informagées. Em outras palavras, como efeti-
vamente se da o fluxo de informacdes entre a coalizio
dominante e os demais membros da organizaco.

Para Pettigrew, quem faz as escolhas estratégicas, de-
cidindo os rumos da organizacéo segundo suas percep-
¢Oes, ¢ a figura do lider. Na pesquisa de Gutierrez tal as-
pecto é facilmente identificado no primeiro periodo da
andlise (1980 a 1984); no segundo periodo (1985 a 1990),
porém, a figura do lider comeca a ser substituida por uma
coalizdo dominante, com a presenca nao apenas do presi-
dente e do diretor de RH, mas também do vice-presidente
de finangas e de informatica, dos trabalhadores e do sindi-
cato. Portanto, o segundo periodo est4 mais para Child &
Smith — coalizao dominante — do que propriamente para
Pettigrew — lideranca —, como ¢ confirmado pelo pro-
prio Gutierrez (p.101): “Apesar da crise brasileira, a em-
presa Autopecas fez importante esfor¢o de reconversao
visando atender, segundo a percepcdo dominante do
grupo dirigente, as novas exigéncias de qualidade e de
produtividade do mercado internacional. (.)E importan-
te realcar também que, apesar da pressdo crescente do
sindicato, a percep¢ao dominante do grupo dirigen-
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te da empresa Autopecas era, pelo menos até 1984, for-
temente influenciada pela visdo do Diretor de RH que
minimizava, no interior da organizagao, a importancia re-
lativa do ator sindical”.

O ltimo elemento do modelo de Child & Smith é a
rede colaborativa, a rede social de relacionamento da
empresa com seus fornecedores e demais atores, pela qual
trocam informacées. Sao canais para compartilhar infor-
macdes e recursos com colaboradores atuais e potenciais.
Mais uma vez, o modelo de Child & Smith serve para
complementar os argumentos de Gutierrez, pois a rede
colaborativa incorpora tranqiilamente a sua assertiva
(p.101) de que: “... a partir de 1986 o sindicato comegou
a participar de reunides periédicas com o vice-presidente
de financas, informéatica e RH, com o objetivo de encon-
trar solucbes para os problemas referentes a reciclagem
do pessoal. A adocao deste tipo de procedimento nao foi
possivel sem a importante mudanca de orientagao em ni-
vel de atividades, estrutura e politicas da funcédo RH”. As-
sim, fica evidente que no modelo Firm-in-Sector hé espa-
co para inserir todos os colaboradores como parte do pro-
cesso de mudanga e transformacao organizacional.

A principal contribuicao neste topico foi mostrar que o
modelo de Child & Smith se apresenta como uma alterna-
tiva para as possiveis deficiéncias, ndo do modelo de
Pettigrew, mas do caso em estudo. Em outras palavras, a
metodologia de Pettigrew n&o se encaixa perfeitamente
em todos os estudos de caso. No caso em estudo, pode-se
observar que a presenca de uma coalizao dominante era
muito maior do que a de um simples lider, figura central
em Pettigrew, principalmente no segundo periodo.

Observou-se também que as percepgdes por parte dos
dirigentes sao melhor elaboradas por Child e Child & Smith
do que por Pettigrew. Enfim, o que se pretendeu foi apre-
sentar uma discussao para complementar aquela realizada
por Gutierrez.

CONCLUSOES

Neste trabalho apresentou-se como contribuicao fun-
damental uma discussao do modelo contexto, contet-
do e processo, que tem como mentor maior Andrew
Pettigrew, & luz dos preceitos apresentados no estudo de
caso de Gutierrez (1996). Foi também examinado o mo-
delo de Child & Smith (1987) — condicdes objetivas,
arena cognitiva e rede colaborativa —, apreciando-
se a interface com Pettigrew.

Constatou-se, por exemplo, que Gutierrez tinha condi-
coes de se referir aos estudos de Child e Child & Smith,
uma vez que no inicio de seu texto afirma ter conhecimen-
to sobre eles. Poderia, pelo menos, mencionar em sua
andlise do segundo periodo que por ndo se tratar mais
apenas de um unico lider, mas de uma coalizao dominan-

te, 0 modelo de Child & Smith se aplicaria melhor. Mes-
mo nao abandonando sua linha de raciocinio poderia ter
feito isso, talvez em nota de rodapé.

Outro aspecto a ser mencionado refere-se a questao da
leitura que os dirigentes fazem das condicbes ambientais com
base em suas experiéncias de vida, crencas, valores e cultu-
ra. Gutierrez a discute sob o ponto de vista de Pettigrew,
por ser dele o modelo utilizado em sua analise. No entan-
to, poderia ter se referido também a Child & Smith quan-
do fala em arena cognitiva e, principalmente, a Child e
seu classico artigo (1972) citado por muitos por se tratar
de obra de referéncia para estudos de transformacao
organizacional que abordam aspectos ligados a cognicao
e a percepcao dos atores dominantes.

Momento singular no trabalho de Gutierrez é quando
descreve o instante em que os funcionarios e o sindicato
se tornam entes ativos no processo de mudanga. Tanto
Pettigrew quanto Child & Smith nao s6 possibilitam espa-
o para esse tipo de participagéo, como estimulam tais
situacdes. O mesmo nao se pode dizer sobre o esqueci-
mento de Gutierrez quanto a questao da cultura da organi-
zacdo, que merece espaco em Pettigrew.

Em sintese, o estudo de Gutierrez pode ser definido pe-
las palavras de Wood Jr., Curado & Campos (1994:77):
“Na sociedade contemporanea, as organizagbes devem in-
terpretar continuamente o ambiente, originando movimen-
tos internos de mudanca. O ponto-chave & a passagem de
uma postura passiva ou meramente reativa para uma postu-
ra pro-ativa. Essa passagem implica a constante manifesta-
¢, por parte dos lideres, de simbolos, valores e linguagem.
Dentro da organizacdo, ocorre uma socializacado continua
dos funcionarios, para internar os novos significados e con-
trolar comportamentos e performance. Na pratica, essa
passagem também significa a substituicao do controle coer-
citivo pelo controle via cultura organizacional”.

A analise macro aqui empreendida n&o se pautou ape-
nas na questdo levantada por Gutierrez sobre a funcao
RH, mas permitiu desenvolver um retrospecto de dois
modelos para o estudo das mudangas organizacionais muito
pouco utilizados no Brasil. Ainda que indiretamente, al-
guns autores nacionais comecam a divagar scbre os ele-
mentos que os modelos de Pettigrew e Child & Smith dis-
cutem, como se observa na sintese esquematica que Wood
Jr., Curado & Campos (1994) elaboraram.

Em suma, o texto de Gutierrez inicia um novo tempo
de estudos sobre mudanca organizacional, com visdo mais
contextualista em que passado, presente e futuro cami-
nham juntos para a melhor compreenséo das variaveis
externas e internas do ambiente organizacional. Gutierrez
consegue comprovar, assim, a importancia do modelo de
Pettigrew. Modelo ainda pouco estudado no Brasil, mas
que, com certeza, a partir de sua obra sera mais lembrado
pelos pesquisadores organizacionais brasileiros. 4
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RESUMO

O objetivo central neste artigo é ampliar a discussio sobre novos modelos para o estudo de mudancas
organizacionais, iniciada no Brasil a partir do trabalho de Gutierrez publicado na RAUSP (1996). Modelos
esses mais contextuais, histéricos e processuais das realidades interna e externa a organizacéo. A contribuicio
maior ¢ a tentativa de fazer uma interface entre o modelo de Pettigrew (contexto, contetido e processo) e o de
Child & Smith (condi¢es objetivas, arena cognitiva e rede colaborativa). Sao averiguados pontos fundamentais
da metodologia de Pettigrew nao-elaborados por Gutierrez, assim como momentos em que Child & Smith
seriam mais adequados do que Pettigrew. Nesse sentido, o texto de Gutierrez, somado a este, inicia um novo
tempo de estudos sobre mudanca organizacional, com visdo mais contextualista em que passado, presente e
futuro caminham juntos para a melhor compreenséo das variaveis externa e interna do ambiente organizacional.

Palavras-chave: contexto, contetdo, processo, condigdes objetivas, arena cognitiva, rede colaborativa,

ABSTRACT

The main purpose in this paper is to widen the discussion of new models to approach organizational change,
initiated in Brazil on the Gutierrez’s paper in RAUSP of jan./mar. 1996. These models are more contextual,
historic and processual of the organization’s internal and external realities. Its major contribution is the attempt
to accomplish an interface between Pettigrew’s models (context, content and process) and the one of Child &
Smith (objective conditions, cognitive arena, and collaborators’ net). Crucial issues in Pettigrew’s methodology
not elaborated by Gutierrez are investigated, as well as moments in which Child & Smith would be more
appropriate than Pettigrew. In this sense, Gutierrez’s text added up to this initiates a new period of studies
about organizational change with a more contextualist view in which past, present and future walk together to

a better understanding of the external and internal variables of organizational environment.

Uniterms: context, content, process, objective conditions, cognitive arena, collaborators net.
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