Impactos da privatizacao na gestao de pessoas
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O objetivo neste artigo é enfocar aspectos do processo de
privatizacdo de uma empresa do setor ferroviario de carga em
Montes Claros (estado de Minas Gerais, Brasil) quanto a gestéo e
praticas de Recursos Humanos, identificando se as mudancgas
configuram uma nova forma de atuacgdo qualitativamente diferente
das antes adotadas. O estudo constitui-se de pesquisa descritiva
gualitativa em que foram utilizados depoimentos, andlise
documental da empresa e levantamento bibliogréafico para pesquisa
dos conteudos. Os resultados apontam para maiores exigéncias da
organizacao em relacdo ao perfil dos profissionais que passam, em
consequéncia, a buscar permanentemente melhor qualificacéo e
adaptacédo ao novo quadro. Por parte da organizacéo, percebe-se a
compreensdo de que o elemento humano é fator de importante
diferenciacdo no mercado, passando a exigir resultados, estabelecer
relacdo mais profissional e diferenciadora do desempenho
individual, além de atribuir as pessoas maiores responsabilidades.
Na prética, as a¢fes de Recursos Humanos néo se diferenciam das
tradicionalmente utilizadas, as quais privilegiam o negécio da
empresa em detrimento do atendimento as expectativas dos
empregados. Assim, continuam a existir queixas relativas a néo-
valoriza¢do e ao nao-reconhecimento do trabalho e a falta de
seguranca em relagéo ao futuro na empresa.
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tivo de identificar as mudancas ocorridas na Gestdo de Pessoas em empresaais, Brasil.
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sil), apds a privatizacio, isto é, a concedsdo direito de  tura econdmica trouxe a tona a avaliacdo depreciativa da ori-
exploragéo do transporte ferroviario de carga. entacéo dominante até o inicio dos anos 1990.

A discusséao insere-se no bojo da recente reorganizacao pela Nesse momento, a abertura da economia brasileira encon-
gual as empresas vém passando no espago contemporaneo. Ranao sistema empresarial brasileiro enfrentando ameacas de-
a proposta de se fazer uma analise da gestéo e das praticacdeentes da hiperinflacao, alternando breves surtos de cresci-
Recursos Humanos, no contexto e sob os impactos daento com longos periodos de estagnac¢éo e incerteza.
privatizacdo, torna-se necessario a contextualizacdo, a partir As empresas brasileiras foram colocadas perante a concor-
de uma perspectiva histérica, do fendmen@ldhalizacdo  réncia dos produtos estrangeiros. Tornou-se necessario inovar,
nas economias capitalistas, o qual deu origem ao aumento @sando ao incremento da produtividade. Em relagédo a abertu-
namero de aquisicdes, fusbes e associacdes entre empresasa comercial da atualidade, Coutinho (1996) enfatiza a notavel

Em meio a esses acontecimentos, a area de Recursos Hapacidade de reestruturacao do sistema empresarial brasilei-
manos das organizacdes tornou-se alvo constante do apared; que adotou técnicas fiest-in-time terceirizou atividades,
mento denovas teoriase conceitos, em ritmo cada vez mais procurou também enxugar suas estruturas administrativas e
acelerado, concomitantes as discussfes e aos estudos sobogganizacionais, aprofundou-se na tendéncia de minimizagéo
flexibilizacdo dos sistemas administrativos, estruturados pardos niveis de endividamento e de acumulacéo de liquidez para
atingir prazos de entrega minimos e produtos personalizadosalizar ganhos de capital e juros.
visando atrair o consumidor e conquistar novos mercados. As empresas comegaram a passar, entéo, pelo processo de

Dentro desse novo contexto, o setor busca consolidar seaestruturagcéo do setor produtivo. A implementacéo de inova-
espaco, atuando como nucleo central do qual devem emangdes organizacionais, comojust-in-time o Total Quality
(ou no qual devem ser consolidadas) propostas que satisfac@ontrol (TQC) e a reengenharia, traduz os esfor¢cos no sentido
aos anseios e necessidades tanto da organizacdo quanto desonseguirem redu¢des de custo, diferenciacdo e melhoria
profissionais que nela atuam. Busca-se uma area de Recursizssqualidade dos produtos.

Humanos mais participativa que ajuste, conforme Ulrich (1998), No ambito do Estado prevaleceu a visdo de que as questdes
suas metas e préticas a estratégia empresarial como um toéssenciais eram a estabilizacdo do ambiente econémico e a si-
Ao desempenhar esse papel, o profissional da area de Recuorultdnea redugéo das contribui¢cdes a atuacdo do capital, no su-
sos Humanos torna-se, pouco a pouco, um parceiro estratégesto implicito de que a expansao produtiva resultaria da dina-
co, ajudando a garantir 0 sucesso e a aumentar a capacidadaenea de mercado. Essas questfes remetem a reforma do Estado
empresa de atingir suas metas. Nesse sentido, as praticasejespecificamente, de suas relagdes com a economia, levando o
Recursos Humanos constituem processos organizacionais qBais a engajar-se num esfor¢o conjugando ajuste fiscal e
podem ampliar as competéncias individuais e as capacidadpsvatizacdo como requisitos da estabilizacdo, da desregula-

da organizacao. mentacao e da liberalizagdo comercial — como passos essenci-
ais para a recuperacaoefeciénciaalocativa do mercado.

2. 0 CONTEXTO PRODUTIVO CONTEMPORANEO Ganhou, entéo, corpo e coesdo a idéia de Estado Minimo: a

E A INSERCAO BRASILEIRA sua construcdo correspondia a uma nova ordem internacional,

na qual os grandes blocos e a nova realidade econdmica impu-

Embora ndo seja um processo recente, a situacdo econdmham o fim de limites territoriais. Segundo tal concepc¢ao, o
ca atual sofreu forte impulso no pds-guerra, ao fim dos andsstado desempenharia apenas aquelas tarefas impossiveis de
19602). Vivenciou-se um periodo de intenso crescimento eserem transferidas para a sociedade civil, como a seguranca
pleno empregq que ficou conhecido comanos dourados publica, a distribuicdo da justica, a manutencao do equilibrio
guando o papel do Estado foi bastante expressivo, seja plargscial, entre outras atividades peculiares e intransferiveis. Essa
jando, seja fomentando a atividade econdmica. Foi nesse perjearticipacdo minima seria alcangada via privatizacéo.
do que se implementou o keynesianismo do Estado do bem- De acordo com Savas (1990, p.13), privatizacéo “ € o ato
estar social —Welfare State— e, em geral, da intervencdo e de reduzir o papel do governo, ou de dar maior importancia ao
da regulacgéo estatais nas questdes econémicas. setor privado numa atividade ou na propriedade de bens”. Con-

No final da década de 1960, o modelo de producdo em maskame esse autor, o processo de privatizacdo compreende uma
e a politica déVelfare Stateomegaram a mostrar evidentes forma de reduzir o dominio estatal sobre as relagdes socio-
sinais de sua fragilidade. Aos poucos, instaurou-se uma situaconémicas. Nessa linha, o objeto de estudo parece ser o Esta-
¢ao caracterizada por estagflacdo, instabilidade financeirado e as estatais, que funcionam como suas ferramentas de in-
gueda de produtividade, a qual foi agravada, nos anos 197f&rvencdo e que desaparecem no processo de privatizagao,
pela crise do petréleo. reduzindo o poder de interferéncia e determinacdo do Estado

Em meio a esseataclisma produtivo, as condi¢des brasi- sobre aquelas relagdes.
leiras demonstravam caracteristicas peculiares. A transicao da Ampliando o conceito, pode-se dizer que a privatizacéo se
politica de substituicdo de importa¢des para a politica de abansere em um processo de reorientacdo das fungdes do Estado
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e de fomento as praticas competitivas, estando incluida em prde privatizacéo, as organizacdes que dele fizeram parte passa-
grama de politica industrial (HANKE, 1988; PRADO, 1990). ram a praticar mudancas consideraveis nas rela¢des de traba-
A partir de meados da década de 1980, as privatizacddiso, decorrentes da mudanca de empregadores.
tornaram-se tema privilegiado de debate na sociedade brasilei- Essa area, até entédo relegada a aspectos meramente buro-
ra. O discurso, embora incipiente e precipitado, passou a deraticos, passou por mudangas significativas, tendo que se adap-
fender, amplamente, a desregulamentacdo e a desestatiza¢@io qualitativa e quantitativamente, as transformacdes em cur-
em quase todas as esferas de atuacédo do Estado na producém,. cabendo-lhe um posicionamento mais estratégico dentro
Em 1990, a privatizacdo passou a ser parte integrante ddas organizagdes.
reformas econdmicas iniciadas pelo governo do presidente Tal posicionamento pode ser comprovado pela preocupa-
Fernando Collor de Melo que, no proprio dia da posse, proecdo em desenvolver, ainda que em menor volume e de forma
mulgou a MP 155/1990, depois transformada na Lei 8.031fatropelada”, como ressalta Wood Jr. (1995), tarefas nao-roti-
1990, instituindo o Programa Nacional de Desestatizacdo. Aeiras, de carater mais amplo, intensificando o cuidado com o
Lei recoloca os objetivos gerais da desestatizac@o brasileiralemento que é fator de sucesso organizacional: o homem.
acentuando a retirada do Estado da economia, a reducdo da A quase totalidade das empresas, principalmente as publi-
divida publica, a concentracdo do Estado em atividades qums, era constituida, muitas vezes, de pessoas ndo adequada-
Ihe séo essenciais e a democratizag¢éo do capital das empressnte utilizadas e motivadas; por isso, a maior parte delas ad-
privatizadas. A magnitude e o escopo da privatizacdo foramministra hoje pesada heranca do passado: pessoas acomodadas
significadamente ampliados. e acostumadas a desempenho mediocre e burocratico, sem
As privatizacBes provocaram, em geral, alteracBes conseriatividade ou inovacado, preocupadas exclusivamente com a
deraveis nas rela¢des de trabalho decorrentes da troca de ewtina cotidiana e com sua permanéncia no emprego, submeti-
pregadores. Em primeiro lugar, todos os trabalhadores (indelas a uma cultura empresarial bitolada e estreita, com chefias
pendente do nivel hierarquico) eram empregados do Estadigualmente obtusas, mas situadas em posi¢des estratégicas na
sujeitos a diversos tipos de influéncias dos governos na din&rganizacdo — a ineficiéncia e a ineficicia personalizadas e
mica de suas rela¢gBes sociais. A complexidade burocratica dpstrificadas (PEREIRA, 1996).
areas de Recursos Humanos das estatais, no tocante a admis-Conforme descreve Ulrich (1998, p.66), surge entao a ne-
séo e demissao de pessoal, promoco6es, definicdo de alterac@essidade de profissionais de Recursos Humanos para equili-
salariais, negociagbes com empregados, etc., exemplifica abrar esse processo de mudancga, inovagéo e transformacéo com
gumas dessas influéncias. objetivos de continuidade, disciplina e estabilidade. O autor
ApGs as privatizagdes, serdo encontrados, nas empresagonta, ainda, quatro imagens que caracterizam o profissional
desestatizadas, empregados e representantes de proprietardiesRecursos Humanos do futuro: parceiro estratégico, especia-
estes mais autbnomos e isentos da forte influéncia governista administrativo, defensor dos funcionarios e agente da
mental que outrora ocorria. Um dos aspectos mais importantesudanca.
desse contexto é a propria inser¢cdo dos novos proprietarios no Passa-se, assim, a vivenciar uma area de Recursos Huma-
cenario. Eles e seus novos representantes, com maior intetes mais adaptativa ante as situagdes nas quais se encontra
nalizacdo do poder e com maior autonomia, terdo agora uenvolvida, cabendo-lhe um posicionamento mais proativo e
conjunto diferente e especifico de crengas, valores e principi@®ngruente com 0s objetivos organizacionais.
gue influenciardo as novas estratégias gerais da empresa Segundo Fischer (1992), atualmente a gestdo de Recursos
(PETTIGREW, 1990). Humanos no Brasil tem apresentado tendéncias modernizantes,
Esse novo quadro resultou na desestatiza¢édo de grande mddendo determinar, ainda, transformacg8es nas politicas e re-
mero de empresas publicas, o que as levou a rever suas estréédes de trabalho. E uma fase de transicdo, em que os mode-
gias, suas estruturas, seus valores e suas praticas, notadamésgeaplicados nédo estdo atendendo aos objetivos da area e os
na gestédo de Recursos Humanos. Esse Ultimo aspecto justifinavos ainda nédo estdo suficientemente amadurecidos para se-

a discusséo conceitual que sera tratada na sequéncia. rem incorporados em sua plenitude. A transformacao de pa-
drBes culturais e politicos depende de mudancas nos papéis do

2.1. A gestdo de recursos humanos trabalhador, do empresariado, do governo e da prépria socie-
dade.

Uma analise do cenério econdmico do Brasil nos dltimos Diante das transformacfes pelas quais passa uma empresa
anos, diante das transformacdes estruturais, dos reflexos dasdesestatizacdo, mudancas de acionistas, de diretorias e di-
constantes transformacdes sociais, econdmicas, politicas, cuhinuicdo do efetivo de trabalhadores —, bem como em face
turais e tecnoldgicas e das politicas desestatizantes, permie novas técnicas de gestéo e producéo, € que este trabalho
verificar como a realidade socioecondmica permeou o caratesera inserido, uma vez que cabera a area de Recursos Huma-
das mudancgas ocorridas nas politicas e préaticas de gestdordes um posicionamento mais dinamico dentro das organiza-
Recursos Humanos das empresas brasileiras. Com o progragtes. Percebe-se que essa area toma dimensao estratégica na

60 R.Adm., S&o Paulo, v.38, n.1, p.58-65, jan./fev./mar. 2003



IMPACTOS DA PRIVATIZAGAO NA GESTAO DE PESSOAS

estrutura da empresa, devendo ser capaz de dar resposta as navadisar a gestdo de Recursos Humanos em dois momentos
necessidades surgidas. distintos: antes da desestatizacdo e apds a desestatizagao.
Quando privatizadas, as organiza¢fes passam a adotar pro- O objetivo era descrever como as mudancas foram sen-
cedimentos com caracteristicas bastante comuns entre si. Umla delineadas e implementadas ao longo do procésso.
dessas medidas diz respeito aos substantivos cortes de pessecolha das pessoas foi feita ora de maneira intencional,
al. Embora esse seja um processo bem evidenciado nas orgaa de forma aleatéria, obedecendo a disponibilidade dos
nizacdes, principalmente nas que passam pelo processo éetrevistados.
desestatizacdo, poucos falam abertamente sobre ele. Até re-
centemente a literatura académica néo explorava assunto re-ANALISE DOS DADOS: ESTABELECENDO
ferente a reducéo de pessoal. Depois de estudos iniciais liga- RELACOES ENTRE OS RESULTADOS
dos ao declinio organizacional, novo fluxo de pesquisas pas-
sou a relacionar enxugamentos com o que se chama, no uni- O estudo dos impactos da privatizacdo na gestédo e nas
verso gerencial, ddownsizing,guando muitas empresas de praticas de Recursos Humanos da empresa pesquisada su-
renomado desempenho passaram a enxugar o quadro de pgsre comparacdes interessantes. O processo de desesta-
soal de forma quase permanente. tizacdo da RFFSA difere dos demais desde o inicio. Em
Os efeitos dos enxugamentos podem ser notados em wartude do grande volume de pendéncias e restricdes técni-
rias dimensdes, tanto no que tange a questédo do desempregs e juridicas, a primeira providéncia adotada foi a de con-
guanto no que diz respeito aos problemas socioeconémicogmtar, inicialmente, apenas o que se denom@eico B,
politicos que o desemprego acarreta a sociedade. Cabe @&go primeiro trabalho seria o de propor o modelo de
empresas, em consonancia com os seus especialistas de Resestatizacdo. Aprovado o modelo, seria conhecido e ava-
cursos Humanos, a adocdo de praticas em que os cortes,ligglo 0 objetivo da privatizacéo e, a partir dai, poderia ser
necessarios, sejam implementados cuidadosamente por me@ntratado dServico A, responsavel pela segunda avalia-
gue minimizem o nimero de pessoas a serem demitidas e gg&@o econdmico-financeira prevista na legislacao do Progra-
aumentem as chances de os individuos e suas comunidadea Nacional de Desestatizacéao.
recuperarem-se melhor e mais rapidamente do trauma do Em 1996, quando da privatizacéo da RFFSA, a Malha Cen-
enxugamento. tro-Leste tinha um quadro de pessoal de 7.771 empregados,
Diante da multiplicidade de papéis dos profissionais denimero que foi reduzido para 3.249 no final de 1997 e para
Recursos Humanos nessa nova concepc¢éo, torna-se imper&i300 em 2000. Essa reducéo de pessoal, conforme discursos
Vo que eles também sejam os responsaveis por estabelecer ulaaempresa, permite que a malha apresente melhores indices
tensdo inerente, que sejam, de um lado, parceiros estratégiaibs produtividade.

da organizacéo e, de outro, defensores dos funcionarios. Em relacdo a légica das mudancas, os depoimentos apon-
tam que a estratégia adotada logo apés a concesséo foi a de
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS reducéo de custos, uma vez que nao era possivel o aumento da

receita por meio do atendimento a enorme demanda ou da ofer-
Optou-se pelo método do estudo de caso, por considera-ta de novos servi¢os. Ainda que houvesse enorme demanda
mais adequado ao trabalho de pesquisa em perspectiva.  de transporte ferroviario, por razdes operacionais a empresa
Como afirmam Goode & Hatt (1960, p.423), o estudo deprivatizada ndo se encontrava em condi¢des de atendé-la, pois
caso é “um meio de se organizar os dados, preservando o cangéssimo estado da via permanente e do material rodante néo
ter unitario do objeto social estudado (...) uma técnica que coithe permitia aumentar, de imediato, o volume de cargas trans-
sidera qualquer unidade social como um todo”. Nesse sentidpprtadas. As mudancas concentraram-se, entdo, no primeiro
ele devera ser responsavel por captar dados suficientes pan@mento, na area operacional. Observou-se que, nessa area,
compor um quadro completo da unidade béasica de pesquisa flivam priorizadas a questdo da seguranca, a recuperacao de
projeto, no caso a empresa. equipamentos, a tentativa de regularizar o horéario dos trens e
A empresa estudada foi a Rede Ferroviaria Federal S./a alteracdo das escalas de trabalho dos maquinistas.
(RFFSA), em sua Malha Centro-Leste, mais especificamente a Esses fatos possibilitaram a area comercial, conforme opi-
Superintendéncia de Montes Claros (Superintendéncia Regioido dos supervisores, maiores flexibilidade e agilidade, uma
nal 2 — SR2), na qual estavam lotados 63 funcionarios. Ogez que muitas normas burocraticas foram eliminadas apos a
especialistas de Recursos Humanos estavam alocados em Bptivatizagao.
Horizonte. A amostra foi composta por 42 pessoas, sendo 37 O excesso de funcionarios e a alocacao de pessoal sem
da SR2 de Montes Claros e cinco integrantes da equipe dgvel de qualificagdo adequado para funcdes técnicas retrata-
Recursos Humanos da matriz da organizagéo. vam o despreparo para exercer fun¢des gerenciais. Somavam-
Consideradas conjuntamente e visando atender aos objesie a iSso as constantes intervengfdes governamentais na admi-
VOS propostos, as 37 entrevistas realizadas na SR2 permitiramstracéo da organizagédo, indicando funcionériospadri-
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nhamento, 0 que gerava rompimento de metas e objetivos déer uma posicdo bem menos visivel do que a area de treina-
empresa. mento da empresa. Os empregados passam por treinamentos
Tem inicio, entdo, uma nova fase de mudanca, agora mais instru¢des técnicas que Ihes possibilitam, prioritariamente,
centrada nas praticas de gestéo, nos Recursos Humanos emtansificar o trabalho com técnicas basicas de qualidade total.
cultura corporativa. A preocupacao central € a mudanca déom as novas nuancas dessas inovagdes, exige-se mais res-
mentalidade dos empregados, principalmente dos gerentggmnsabilidade e d4-se maior autonomia ao trabalhador, ao mes-
preparando-o0s para uma atuacao mais voltada para o mercauo tempo em que se demanda um profissional imbuido de ca-
e para o cliente. Prevalecem a descentralizagdo do procegsacidades e habilidades implicitas nos conceitos de multifuncio-
decisorio e maior grau de autonomia e de responsabilidade, malidade e polivaléncia — que, por enquanto, sdo apenas ten-
seja, uma postura empreendedora. O treinamento, foonal e déncias registradas —, pois a maioria das estratégias adotadas
the-joh visa somente permitir que essa postura se concretizgela area de Recursos Humanos, em relacdo aos trabalhadores
A tendéncia ao trabalho em grupo e & adocao de sistemas des niveis operacionais e administrativos, tende a orientar-se
gestao mais participativos ficou caracterizada, ao longo deste traesse sentido.
balho, como premissa importante na definicdo da nova concep- Atualmente, sob a gestéo privatizada, a empresa vem op-
¢do do sistema de Recursos Humanos da empresa. tando por essa estratégia que comeca a ser implantada. Ficou
A emergéncia de novo profissionalismo nos servicos prestalaro que a empresa tem interesse em co-participar dos pro-
dos, em virtude de mudancas na tecnologia, elevagao do nivel dessos.
trabalho e tendéncia de trabalho em grupo, conduzindo a um ope- No periodo antecedente a privatiza¢do, ndo se observava
rador multifuncional, torna as exigéncias educacionais e de foum programa de avaliacdo de desempenho. Hoje, apds a
mac¢ao um parametro fundamental do novo modelo de relacBesivatizacdo, a empresa vem estudando a sua implementacgéo
de trabalho e gestdo de Recursos Humanos nas empresas. de forma a integra-lo aos outros subsistemas de trabalho, in-
Observou-se ha organizacdo o entendimento de que 0s aatsive como subsidio para a remuneracdo varivel. Sobre esse
ministradores devem assumir 0 papel gestores de Recursaspecto, muitas sdo as queixas quanto as perdas salariais ocor-
Humanos, sendo atribuicdo da area a assessoria a esse traimas nos Ultimos anos.
lho. Em consonancia com essa posi¢do, Resende (1986) afir- A adocdo do Programa de Participacdo nos Resultados
ma que, quando os especialistas em Recursos Humanos estifiePR) tem sido recebida com entusiasmo pelos colaboradores,
rem desenvolvendo trabalhos que envolvam outras areas dae passaram a ter interesse pelas metas da empresa. Confor-
empresa, em condi¢do muito tipica de assessoria ou consuti@e Ulrich (1998), as empresas estdo aprendendo que dividir
interna, é de toda conveniéncia que o pessoal dessas areasssganhos econdmicos da consecuc¢do de metas funciona e aju-
usudrios ouclientes —participe de todo o processo, desde ada os funcionarios a permanecerem motivados para alcancar
elaboracdo do projeto até a aprovacéo final e a implantacdmetas cada vez mais dificeis. Quando os profissionais de Re-
Agindo assim, as possibilidades de sucesso na implementacéorsos Humanos ajudam os funcionérios a perceber que um
dos planos serdo muito maiores, porque 0S USUArios Sao qmrojeto ou um exercicio particularmente exigente resultara em
responséveis por eles e estardo mais comprometidos com i@orno econdmico para eles, a tendéncia é que trabalhem in-
resultados. E preciso, entretanto, que esse envolvimento se@nsamente. Com uma clara linha de mira entre o trabalho e a
efetivo e ndo s6 de aparéncia. recompensa, os funcionérios podem lidar melhor com o au-
Quanto aos subsistemas de Recursos Humanos, percebersento das demandas.
gue ha alteracdes no que se refere aos processos de recrutalNo caso do sistema de beneficios ndo foram observadas
mento e selecdo. Para os cargos administrativos tem sido ralteracdes significativas, embora alguns entrevistados tenham
crutada méo-de-obra especializada e de fora da empresa, conetatado que houve ganhos no plano de salde atual. O clima na
forma de estabelecer, com mais facilidade, uma nova culturampresa ainda se mantém tenso, uma vez que o salario e a
organizacional. Ndo ha mais a preocupac¢é@o em atender pedisegurancga no trabalho séo os aspectos que mais deixam o0s
dos internos ou privilegiar amigos e parentes de politicos. Osmpregados desmotivados.
programasraineesdemonstram ser uma alternativa na forma-  Quanto aos beneficios (medicina e seguranga no trabalho),
¢do de méo-de-obra qualificada e apta a atuar no segmento @é€nfase é dada ao esfor¢co da empresa na sistematizacdo de
Recursos Humanos da empresa. A utilizacdo de programas dquipamentos de seguranca e na reducdo dos acidentes ferro-
traineesnos processos de recrutamento indica, também, tendarios que, embora acontecam, tém apresentado indice menor
déncia de focar os sistemas de captacdo de Recursos Humadosque o da época da RFFSA.
em desenvolvimento. Os programas dessa natureza destinam- As mudancas tém resultado em construcéo de um perfil de
se, prioritariamente, a buscar profissionais de bom potencial jiabalhador com mais escolaridade, capacidade de trabalhar em
em inicio de carreira. grupo e maior comprometimento com os objetivos da empre-
Paradoxalmente, mesmo sendo considerado a mola propua, induzindo modificagbes nas politicas de gestdo de Recur-
sora do novo modelo, o processo de desenvolvimento passa&as Humanos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS da reforma do Estado; tudo isso levando a privatizacao de
empresas e as consequentes mudancgas em suas praticas de ges-
O estudo da RFFSA revelou que ela se caracterizava ant&n de pessoas.
da desestatizacao por praticas de gestéo anacrénicas — plane-A forma e a velocidade com que as organizages migram
jamento lento e burocrético, paternalismo e apadrinhament@ara as novas praticas de gestdo sdo muito variadas. Nao se
alta rotatividade da direcdo, falta de autonomia, cultura dencontra um critério capaz de associar diferentes tipos de em-
engenheira Por fim, havia, ainda, o grave problema da inge-presas a maior ou menor propensdo a mudanca. Em algumas
réncia politica, desviando a empresa de seus objetivos essenmiganizacdes, provavelmente naquelas mais expostas a compe-
ais. Em suma, o resultado do conjunto dessa situacao tornouitividade, o modelo transforma-se radicalmente; em outras,
RFFSA um modelo de estatal ineficiente, deficitaria e incapapreservam-se caracteristicas tradicionais com algumas altera-
de cumprir seus objetivos. ¢Bes ndo tdo estruturais, constituindo uma reforma daquilo que
Parece, pois, coerente, do ponto de vista historico, que &sa praticado até entao.
ferrovias voltem a ser controladas pela iniciativa privada. Di- No caso da RFFSA, foram verificados fatos interessantes.
ante da impossibilidade de o Estado promover investimentoskercebeu-se que, em virtude da administracéo estatal, cujo enfoque
mudancas, a desestatizacdo apareceu, entdo, como a solugéoRecursos Humanos era limitado e restrito ao chamado De-
possivel para se modernizar esse setor, cuja ineficiéncia comartamento de Pessoal, a fungdo Recursos Humanos era limitada
prometia a competitividade de alguns produtos, principalmena um papel pouco significativo, sem participagio no delineamen-
te ascommoditiesE dentro desse contexto que a RFFSA éto de estratégias e diretrizes globais da organizag&o.
incluida no Programa Nacional de Desestatizacdo. Segundo os Pdde-se constatar que aquilo que movimenta a formacgéo
entrevistados, sua desestatizacdo suscitou, ao contrario de @@ novo modelo séo os ajustes da empresa ao hovo ambiente
tras, menos resisténcia porque havia certa unanimidade quardompetitivo e que exigem novas politicas e praticas de gestédo
a ser essa a melhor solucao, ja que a ineficiéncia comprometi@ pessoas. O novo padréo de relagbes organizacionais trans-
seriamente a competitividade de outros setores. forma-se de estavel, paternalista e assistencial para instavel,
Como dito anteriormente, no referente a logica do procesprofissional e competitivo. O empregado deixa de seunm
so das mudangas, os depoimentos evidenciaram que a estrat®nario para transformar-se guarceiro. Em outras palavras,
gia adotada apds a concessao foi a de reducéo de custos, vistmudanga ndo ocorreu por iniciativa da fungcao Recursos Hu-
gue ndo era possivel o aumento da receita por meio do atendianos, mas veio de fora dela. No estudo de caso, esse carater
mento a enorme demanda ou do oferecimento de novos serdependente da gestdo de Recursos Humanos em relagédo as al-
¢os. As mudancas concentraram-se, entéo, inicialmente, na ateanativas mais globais vividas pela organizacdo é bastante
operacional. E, paralelamente, devido a essa impossibilidad®ridente.
de aumentar a receita, enfatizou-se a reducdo de custos. IssoNos Ultimos anos, em virtude do crescente processo de
foi alcangado pelo corte de pessoal, sendo a extingcdo de carggiebalizacdo dos negdcios e da gradativa exposicao a forte
o simbolo dessa politica. concorréncia mundial, as palavras de ordem passaram a ser
A intensificacdo da competitividade empresarial e as muprodutividade, qualidade e competitividade. A competitividade,
dancas no perfil da sociedade ocorridas na Ultima década gei@mo marca registrada de nossa sociedade, transfere-se para
ram um novo padrdo de gestédo de pessoas, diferenciado dacas- relacdes entre a empresa e as pessoas e, em decorréncia,
lo que se praticava até entdo nas organizacdes do Pais. Ess#re as pessoas. Nesse processo, qualguer funcéo ou area den-
constatacéo pode ser confirmada pela literatura consultadat® da empresa so se justificard pela sua efetiva contribuicao
pelo estudo de caso realizado no a&mbito deste trabalho. A prgpara os resultados finais do negdcio ou pela criagdo de valor
cupacao central desse novo padrao de gestao é a mudanc¢aldatro da organizacao.
mentalidade dos empregados, principalmente a dos gerentes, Assim, também a area de Recursos Humanos estéa forte-
preparando-os para atuacdo mais voltada para o mercado enente condicionada a essa efetiva contribuicdo. Essa nova
cliente. Passa a prevalecer a descentralizacdo do procegsustura tem levado a organizacdo pesquisada ao redimensio-
decisorio e maior grau de autonomia e de responsabilidade.namento e a redefinicdo total da area, por meio de conjunto de
E diante desse cenario que se vislumbra a analise dos meedidas e mudancas realmente notaveis, ndo s6 em sua estru-
sultados da pesquisa realizada, no que concerne ao funciortara, mas principalmente em sua filosofia e sua postura, no
mento da Superintendéncia Regional da RFFSA em Montesentido de transforma-la em verdadeiro centro de lucratividade.
Claros. Buscou-se apresentar como uma variavel externa -Mais do que isso, transforméa-la em uma aregomta, capaz
no caso, o processo de privatizacdo — pode afetar a gestéo edasconduzir a empresa para o seu futuro e para o seu destino,
praticas de Recursos Humanos. Durante o desenvolvimengerar riqueza e adicionar valor em plena era da informacéo e
do estudo, discutiram-se as varias instancias que propiciarado conhecimento.
essas transformacdes, dai a énfase dada a instdncia macro-Nesse sentido, a area de Recursos Humanos tem sob sua
politica, com detalhamento do cenario econdmico, da crise iesponsabilidade ndo so as atividades classicas (recrutamento,
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sele¢do, remuneracgéo, beneficios etc.), mas também o estabemprovada, j4 que as praticas que foram adotadas, embora
lecimento de parceria com outras areas fundamentais para piéo totalmente inovadoras, possibilitaram obter resultados, uma
gramas de qualidade, como formacdo de empreendedore&z que os funcionarios se sentem mais comprometidos com a
monitoracdo do clima organizacional, que passaram a serganizacao.

geridas com a assessoria da area de Recursos Humanos. A parceApesar de as praticas de gestdo adotadas apds a desestati-
ria desse setor com as demais areas funcionais € evidenciada ragdo ndo serem modernas, o resultado é positivo, pois antes
informagdes fornecidas pelos entrevistados que, de modo gerakio se percebia na empresa préatica de Recursos Humanos al-

percebem ser essa &rea consultada sobre, no minimo, a viabilidama.

de de implantacé@o de programas de toda a organizacao.

multiplos e ndo-exclusivos papéis.

passou a incorporar conceitos tidos conmmlernossem, con-

Ressalte-se que, em relacdo ao processo de privatizacao

Vérios autores confirmam a realidade apresentada, comagvenciado pela empresa estudada e por seus funcionérios, os
Ulrich (1998) que aponta a fun¢@o Recursos Humanos coms&entimentos se dividem entre um grande desafio pelo novo,
fundamental para o resultado da transformacéo, desempenharulgscando manter a empresa competitiva no mercado, e a per-

manéncia dos empregados em seus cargos, aliada a certa inse-

Em decorréncia desses fatores, a idéia de que, com o prguranca por causa de sua aquisi¢do por novo proprietario. Os
cesso de privatizagdo da RFFSA, a area de Recursos Humaremapregados sentem, assim, que é preciso mudar a postura ante

o trabalho, investindo em si proprios e mostrando que podem

tudo, alterar as praticasadicionais pode ser parcialmente trazer resultados efetivos ao crescimento da organiz@gao.
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ABSTRACT

Privatization impacts on the human resources management

The goal of this article was to focus on human resource practices and management during the privatization process
a rail cargo company in Montes Claros (Minas Gerais, Brazil), in an attempt to identify whether there were changes
that configure a new way of action. Interviews, document analyses and bibliographical searches were used fo
investigation of the contents of the dissertation. This study indicated that the organization started to have highe
demands for profile of their professionals which, in turn, start to always pursue better qualifications and try to adapt
to the new business force. From the organization point of view it could be perceived an understanding that the huma
element is an important factor for differentiation in the market. Consequently, the organization started to demanc
results, to establish a more professional and differentiating relationship for individual performances, in addition to
attributing more responsibilities to employees. The company, at the same time, transferred the same principles ¢
competitiveness, which rules the logic of the business world, to the life of the organization, privileging the company’s
business at the expense of attending the employees’ expectations. Thus, there were complaints from employees ab
lack of appreciation and recognition for their work and insecurity about their future in the company.

Uniterms : privatization, dismissal, downsizing, human resources management, human resources strategical management.

RESUMEN

Impactos de la privatizacién en la gestion de personas

El objetivo en ese articulo es el de enfocar aspectos del proceso de privatizacion de una empresa del sector ferrovie
de carga en Montes Claros (estado de Minas Gerais, Brasil) respecto a la gestion y practicas de Recursos Human
identificando si los cambios configuran una nueva manera de actuar, cualitativamente diferente de las antes adoptad
El estudio se constituye de una investigacion descriptiva cualitativa en la cual se utilizaron declaraciones, andlisi
documental de la empresa y recopilacion bibliogréfica para investigacion de contenidos. Los resultados apuntan hac
mayores exigencias de la organizacién con relacion al perfil de los profesionales que pasan, en consecuencia, a bus
permanentemente mejor calificacidn y adaptacion al nuevo cuadro. La organizacion, por su parte, comprende que
elemento humano es factor de importante diferenciacion en el mercado, con lo que pasa a exigir resultados, a estable
una relacion més profesional y diferenciadora del desempefio individual, ademas de atribuir a las persone
responsabilidades mayores. En realidad, los actos practicados en Recursos Humanos no se diferencian de los qu
practican tradicionalmente, que suelen favorecer el negocio de la empresa en detrimento de la atencién a las expectati
de los empleados. Asi, siguen existiendo quejas relativas a la ausencia de valoracion y de reconocimiento del trab:s
y a la falta de seguridad respecto al futuro dentro de la empresa.

Palabras clave : privatizacion, reduccion del cuadro de personal, despido, gestién de recursos humanos,
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