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RESUMO

Este artigo contribui para as discussoes sobre o papel da gestdo de pessoas nos processos de mudanca
organizacional, mostrando como a adogdo de determinadas orientagdes podem diminuir os efeitos da
polarizacdo perceptiva entre o passado e o futuro que € uma das causas dos fenébmenos de resisténcia a
mudanca e estresse nos processos de mudancga organizacional. Para isso, associamse as teméticas da
administracdo das mudancas organizacionais e da gestdo de pessoas, analisadas em uma perspectiva
dialética da evolucdo. Discute-se o0 paradoxo entre as dimensdes “ passado” e “futuro” nas organizagdes
e 0s seus efeitos no que se refere a gestéo das mudangas. Analisase um estudo de caso com o objetivo
de avancar a discussdo do modelo transformacional de gestdo de pessoas, mostrando como os efeitos
do paradoxo “passado versus futuro” foram evitados em uma organizacdo que implementou mudancas
por meio de estratégias adaptativas por meio das quais os individuos puderam utilizar os meios de agéo
e cognicao desenvolvidos na estrutura organizacional anterior para se identificar e se enggjar em um
novo projeto de organizacao.

PALAVRAS-CHAVE
Gestéo de pessoas, gestdo das mudancgas, paradoxos organizacionais, resisténcia a mudancgas.

ABSTRACT

We intend to contribute to the discussions of the role of people management in the processes of
organizational changes, showing that the adoption of certain premises of people management has the
potential for decreasing the effects of “ past versus future paradox”’ , one of the causes of resistance to
change and stress in change processes. For that, we associate in this article the themes of change
management and people management, analyzed in a dialectical perspective of social evolution. W
discuss the paradox constituted by the “ past” and “ future” dimensions of reality and its effects related
to the management of changes. Through a case study, we advance the discussions of the
Transformational Model of Human Resources Management, showing how an organization managed to
avoid the effects of the paradox discussed implementing changes through adaptive strategies, through
which the individual used the means of action and cognition developed in the previous organizational

structure to be identified and engaged with the building of a new organization.

KEYWORDS
Human Resources Management, Change Management, Organizational Paradoxes, change resistance.
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INTRODUCAO

Um dos temas atuais da area de estudos organizacionais é a transicdo entre 0 modelo industrial e o
modelo pos-industrial de producdo, no qual afonte de produtividade é ligada a geracdo, processamento,
acumulacdo e utilizacdo do conhecimento, cujo processo é apoiado pela tecnologia. Neste contexto de
transicdo, 0 tema “mudanca organizacional” ressurge com vigor no cenario académico, a0 mesmo
tempo em que se salientam suas relacbes com a gestdo de pessoas. Atualmente, muitos autores
discutem as transformacOes nas organizacoes, destacando as ambiglidades e contradicdes que se
instauram neste cenario de transicdo (como, por exemplo, Castells, 1999; De Masi, 2000; Lovelace,
Shapiro e Weingart, 2001; Woodman et al., 2001).

Neste artigo tratamos das formas como os individuos reconstroem o sentido de seu trabalho a
partir das transformagdes que vivenciam em seu cotidiano. Partindo do conceito de paradoxo passado
versus futuro, retratado pela literatura, discute-se o modelo transformacional de gestdo de pessoas,
associado a uma visdo dialética da evolucdo social. O objetivo é contribuir com as discussdes sobre o
papel da gestdo de pessoas nos processos de mudanca organizacional, mostrando como a adocdo de
determinadas orientactes de gestédo podem diminuir os efeitos nefastos da polarizagdo perceptiva entre
0 passado e o futuro, uma das causas dos fendmenos de resisténcia e estresse nos processos de mudanca

organizacional .

REFERENCIAL TEORICO

Os estudos sobr e 0s par adoxos or ganizacionais e a per spectiva dial ética de anélise or ganizacional
A temética dos paradoxos organizacionais esta consolidada em teoria das organizages. Muitos
trabalhos sobre esse tema mostram que os individuos e grupos organizacionais costumam representar
suas experiéncias e a realidade complexa na qual se inserem a partir de um viés perceptivo. Como
sugere Lewis (2000), pode-se entender o paradoxo organizacional como uma representacdo, pelo
individuo ou pelo grupo, de suas experiéncias, sentimentos, crencas e interagdes por meio de dois
estados aparentemente inconsistentes, duas realidades opostas e aparentemente inconciliaveis. A
tendéncia a polarizagcdo € uma forma do individuo simplificar a realidade complexa e ambigua na qual

esta inserido, para que ele possa lidar com os diversos elementos a sua volta, principal mente aqueles
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aos quais é mais vulneravel. Conseqlientemente, individuos e grupos comegam a agir em funcéo dessa
percepcdo polarizada, que corresponde a sua representacdo subjetiva da realidade. Em organizagoes,
s80 descritos como paradoxos dualidades do tipo “autonomia e conformidade’, “novo e velho”,
“aprendizagem e mecanizacdo do trabalho” e “liberdade e vigilancia’ (Eisenhardt, 2000).

A temética dos paradoxos organizacionais ndo é recente. Por exemplo, Merton (1936) afirmou
em seu texto The Unanticipated Consequences of Purposive Social Action que toda acdo socia produz
consequéncias contraditorias, dado o fato de que para cada efeito desgjado de uma agdo, existe uma
serie de efeitos ndo previstos, que se contrapdem aos efeitos buscados pelos individuos ao agir. Essa
obra foi o ponto de partida para uma corrente tedrica importante que trata dos paradoxos
organizacionais, retomando os cléssicos para elaborar criticas relevantes a burocracia (Merton, 1950;
Selznick, 1955; Lawrence e Lorsch, 1967; Blau e Scott, 1970; McKinley e Scherer, 2000).

Além dessa corrente tedrica, a pesquisa de Vasconcel os (2004) identifica duas outras relevantes.
A primeira sao os estudos baseados no paradigma psicanalitico e psicodindmico, cujos autores retomam
estudos de Melanie Klein e Elliot Jacques, para citar alguns, revendo e atualizando estes trabalhos, com
base no conceito de paradoxos (por exemplo, Jacques, 1955; Dejours, 1987; Enriquez, 1991; Diamond,
1993; Kets de Vries, 1995; Hirschhorn, 1997; Frost e Robinson, 1999; Gabriel, 1999). A segunda
corrente sdo os estudos baseados na fenomerologia e no construtivismo, com base no interacionismo
simbdlico. Esses estudos retomam os trabalhos de Goffman, Peter Berger e Thomas Luckmann, entre
outros autores, e trabalham o conceito de paradoxos na aprendizagem organizacional, na formacéo da
identidade e na cultura organizacional (Goffman, 1959; Benson, 1977; Berger e Luckmann, 1989;
Poole e Van de Vem, 1989; Sabelis, 1996; Cameron e Quinn 1998; Wood, 2001; Myeong-Gu e Creed,
2002; Lewis e Lehler, 2003; Vasconcelos, Motta e Pinochet, 2003; Mascarenhas, Vasconcelos e Protil,
2004).

Diversos autores dessa Ultima corrente tedrica assimilam elementos da filosofia hegeliana ao
analisar as contradi¢Oes inerentes aos processos de mudanca organizacional. Esses autores assumem
uma visdo dialética da organizacdo ao discutir a mudanca como o movimento interno da contradicao.
Segundo a filosofia hegeliana, 0 paradoxo se expressa pela proposicdo “A e ndo A”, em uma
impossibilidade |6gica de se atribuir a um objeto duas qualidades opostas e mutuamente excludentes a0
mesmo tempo. O processo dialético acontece por meio dos paradoxos. 0 sujeito surge e se transforma
gracas a contradicdo de seus predicados, tornando-se outro pela negacéo interna dos mesmos. Uma

perspectiva dial ética de andlise estuda a construcéo social da realidade por meio do construto social, de
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suas contradicfes, da praxis social e da transformacdo do sistema socia original. A denominacéo
construto social se refere ao sistema produzido a partir de interagdes sociais dos individuos em busca
de seus interesses especificos. Esse sistema social € composto por diversos grupos e estruturas
interconectadas de forma mais ou menos auténoma, que produzem padrdes socio-culturais especificos e
lutam pela hegemonia de suas visdes de mundo.

Um exemplo seria uma organizacdo formada por subgrupos, cada qual com suas micro-
dindmicas ou subculturas particulares. As contradicdes e inconsisténcias percebidas dentro e entre esses
diversos subgrupos movem a praxis, que € a livre e criativa reconstrucdo do sistema social. Os
individuos insatisfeitos com as regras sdo agentes de mudanga em potencial, uma vez que subgrupos
organizacionais podem se movimentar no sentido de questionar o sistema e as regras hegemonicas e
agir politicamente no sentido de modificalas. S& as contradigbes perceptivas que, a0 causar
dissonancia cognitiva e incomodar esses agentes, geram a energia para a transformagéo do construto
socia inicial ou para a evolucdo dialética (Festinger, 1957; Benson, 1977; Kojeve, 1980; Poole e Van
de Ven, 1989; Sabelis, 1996; Davis, Maranville e Obloj, 1997; Myeong-Gu e Creed, 2002; Lewis e
Lehler, 2003). Com base nessa perspectiva de andlise social, a seguir € aprofundada a discussdo dos
processos de mudanga organizacional, conceituando o “paradoxo passado versus futuro” e mostrando

como essa contradicdo pode dificultar a praxis.

Par adoxos or ganizacionais e a polarizagdo “ passado ver sus futuro”

A transformagao dialética de um sistema social € um processo lento e continuo. A medida que a praxis
avanca e 0 novo sistema socia se afirma, sdo produzidas diversas rupturas com o sistema social

anterior, 0 que pode gerar novas contradicdes e polarizaces perceptivas nos individuos inseridos nos
diversos niveis do sistema. Por exemplo, a vaorizagdo de uma nova competéncia técnica na
organizacdo e a negacdo simultanea da competéncia anteriormente valorizada produz ambiguidades
perceptivas. O grupo detentor da competéncia técnica anteriormente valorizada e agora vista como
obsoleta freqUentemente percebe a organizacao, durante a transicdo do antigo sistema organizacional

para 0 novo, como um contexto no qual a sua competéncia técnica é ainda valorizada e a0 mesmo
tempo negada. Nesse caso, essa competéncia é associada simultaneamente ao vigor, ao futuro da
organizagdo, bem como @ seu passado e decadéncia. Trata-se do paradoxo organizacional do tipo
“passado versus futuro”, que causa freqlientemente aumento de estresse, resisténcia a mudanca e outras

reacOes. O individuo, ao ver progressivamente negado o valor a sua competéncia durante o processo de
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mudanca, vivencia um processo de negacdo simbdlica do que era a base de sua identidade e valor social
em um dado sistema, 0 que aumenta sua angUstia, levando-o muitas vezes a resistir ao “novo”, ao
“progresso” e ao “futuro”, apresentados muitas vezes de forma messianica (Festinger, 1957; Davis,
Maranville e Obloj, 1997; Machado-Da-Silva e Fernandes, 1999; Eisenhardt, 2000; Lewis, 2000;
Vasconcelos e Vasconcelos, 2000; Carvalho, 2002; Myeong-Gu e Creed, 2002; Mascarenhas e
Vasconcel os, 2004).

Marshall Berman (1988), a0 descrever em seu livro a sensagdo de ruptura gerada pela
implantacdo de uma nova ordem social, utiliza a frase de Marx “tudo que é solido desmancha no ar”.
Dessa forma, anos de praxis, valores e competéncias técnicas podem ter o seu valor negado
rapidamente em mudangas organizacionais bruscas que, em nome do progresso, rompem com O
passado e a histéria da organizagdo de forma abrupta, gerando contradi¢des e paradoxos no sistema
organizacional. Berman cita ainda Baudelaire, ao falar dos paradoxos do progresso e da modernidade
em seu ensaio “Heroismo da Vida Moderna’:

Deixo de lado a questdo de saber se, pelo continuo refinamento da humanidade, proporciona mente aos
prazeres que se lhe oferecem, o progresso indefinido ndo vem a & a mais cruel e engenhosa tortura; se,
procedendo como o faz pela sua autonegacdo, o0 progresso ndo viria a ser uma forma de suicidio
permanentemente renovada e se, enclausurado no circulo de fogo dalégica divina, o progresso ndo seria como 0
escorpido que se fere com a sua propria cauda — progresso, esse eterno desiderato que € o seu préprio desespero
(BERMAN, 1988, p. 75).

A transformacdo aportada pelo progresso na perspectiva modernista é trazida pela sua continua
autonegacdo, ou contradicdo l6gica, o paradoxo que faz nascer a angustia Para Baudeaire,
compreender esta transformacdo da modernidade e reconstruir o sentido a partir de i, do trabalho e da
vida por meio da autonegacdo € a arte de “reconstruir a S mesmo em meio a angustia e a beleza do
caos’. Assim, caos e confusdo fazem parte dessa caminhada de transicdo de um sistema para o outro,
onde o sentido € reconstruido. E f&cil, porém, o individuo se perder nesse caminho. A tarefa podera ser
menos &dua se ele for gudado a lidar com as contradi¢des e paradoxos proprios a reconstrucdo do
sentido e de sua identidade (Antunes, 1999). Caso contrario, o individuo pode ficar preso a crises de
angustia provocadas por sua impossibilidade de se libertar de representagdes paradoxais e polarizagtes
para fazer a sintese de seu conhecimento. A seguir é mostrada que a reconstrucdo do sentido do
trabalho pode ser facilitada ou dificultada, dependendo do modelo de gestéo de pessoas adotado.
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Mudanca Organizacional e a Gestdo de Pessoas

Neste momento, é importante abordar o0 conceito de “modelo de gestdo de pessoas’ adotado neste
artigo. Tratarse de um recurso tedrico e metodoldgico, uma abstracdo Gtil a andlise das diversas
maneiras como a gestdo de pessoas acontece em diferentes contextos. O modelo de gestdo de pessoas €
um conceito amplo que diz respeito & maneira como os individuos se estruturam para orientar e
gerenciar 0 comportamento humano no ambiente organizacional. Esse conceito incorpora aspectos
politicos, ideol6gicos, sociais e comportamentais (Fischer, 2002; Mascarenhas e Vasconcel os, 2004).

Observam-se diferentes préticas de gestdo de pessoas em organizagdes que passam por amplos
processos de mudanca. Dependendo das préticas adotadas, polariza-se o discurso entre “passado e
futuro”, e a reacdo dos individuos face a mudanca assume aspectos de panico, evasdo e negacdo da
realidade (Caldas, 2000). Nesse contexto, a polarizagdo “passado versus futuro” atrapalha a transicéo
de sistemas sdcio-técnicos. Associamos essas préticas a0 modelo instrumental de gestdo de pessoas,
gue pode ser representado pelo dilema da modernizacdo de Fausto, narrado por Goethe (1962).

O mito de Fausto é um arquétipo que nos permite entender bem alguns aspectos significativos
da gestdo da mudanca em muitas organizagdes contemporaneas. O personagem de Goethe é animado
pelo sonho da modernizagédo e do progresso, reunindo assim o ideal romantico de desenvolvimento com
0 ideal épico de uma nova ordem e de uma nova sociedade construidas a partir de nada, por meio do
plangiamento e da aplicacdo de uma racionaidade superior. A fim de criar o seu “admiravel mundo
novo”, Fausto vende a sua alma em troca do acesso irrestrito a0 conhecimento e a sabedoria. Dessa
forma, o0 “projeto faustico de mudanca” requer a ruptura com o passado, pois se baseia ha imposi¢ao de
uma racionalidade perfeita e impecavel a um mundo medieval, considerado imperfeito (Marlowe,
1994).

O modelo instrumental de gestdo de pessoas pressupde a existéncia de uma racionalidade
superior, ou sgja, um método melhor de interpretacéo da realidade e decisdo. Diante da necessidade de
uma mudanca, o problema que se coloca aos gestores € como fazer com que os individuos adotem a
forma de representacdo da realidade e de decisdo consideradas melhores pelos diretores da empresa.
Segundo esse modelo, a variedade cultural na organizac&o precisa ser reduzida na medida em que os
individuos devem adotar os mesmos critérios e a mesma légica de agdo da direcdo. 1sso garante a
homogeneizacdo das decisdes e dos comportamentos na empresa, reduzindo as incertezas e garantindo
a consecucdo das estratégias. Segundo Visdo da gestéo de pessoas, 0s individuos sdo considerados

seres utilitaristas e condicionaveis por meio de agdes baseadas no conceito de estimulo-resposta e em
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técnicas behavioristas. Os profissionais de RH consideram que sgja possivel induzir os individuos a
adotar os comportamentos esperados, medindo as suas respostas aos estimulos dados, comparando-as
aos investimentos realizados (Schuler, 1987; Besseyre des Horts, 1988; Martory e Crozet, 1988, Peretti,
1990; Brabet, 1993).

Em outra proposicdo, os individuos podem enfrentar as situagcBes de mudanca com realismo
para encontrar solucdes criativas, na dificil tarefa de lidar com os paradoxos e a autonegacado trazidos
pela transformacéo. Trata-se do modelo transformacional de gestdo de pessoas, segundo o qual se gera
0 novo a partir do passado, em uma continuidade que engloba rupturas e contradicfes, mas que lida
com esses fendbmenos. Na perspectiva transformaciona de gestdo de pessoas, concebe-se o futuro como
uma continuidade do passado, recombinando-se e expandindo seus conteidos e dimensdes, e lidando
com as contradigdes como parte do processo evolutivo. Trata-se da reconstru¢cdo do sentido da
realidade, como narram autores que tratam da importancia dos sentidos do trabalho para os individuos
(Antunes, 1999; Morin, Tonelli e Pliopas, 2003). O modelo transformaciona assume a ambivaléncia e
a contradicdo interna, os aspectos psiquicos, a complexidade dos processos de sociadizagdo e
fendbmenos simbdlicos e inconscientes nas organi zagoes.

O modelo transformaciona ressalta o processo diaético de construcdo e desconstrucdo que
constitui a evolugdo das organizagOes, o que salienta a importancia da perspectiva dialética de andlise
organizacional, que discutimos no inicio deste artigo. Esse modelo propfe a extensdo da participacdo
dos atores sociais no processo de decisdo, tendo em vista que um nimero maior de individuos dotados
de maior autonomia deve estar envolvido na evolugdo dos sistemas organizacionais. Os tedricos desse
model o propdem solugdes que consideram a agéo dos individuos sob uma 6tica menos racionalizada. A
mudanca implica numa dialética da ordem e da desordem que coibe a implantagdo autoritéria de
programas rigidos. Propde-se assim um tipo de “gestdo da desordem”, dos aspectos contraditorios que
caracterizam uma realidade social sempre mutavel e caracterizada por paradoxos. Ac¢des de observacdo
social, projetos negociados de forma provisdria, estruturagdo de espagos transitorios de experimentacdo
socid e de pesguisa-acdo sdo propostos neste modelo (Storey e Sisson, 1989; Blyton e Turnbull, 1992;
Brabet, 1993; Apel, 1994; Schein e Kets de Vries, 2000; Vasconcelos e Vasconcel os, 2001).

Em relacdo a conducdo da mudanca transformacional, é possivel destacar a necessidade da
administragdo dos sentidos. No contexto de transicdo de sistemas socio-técnicos, o lider deve garantir
que o desequilibrio psiquico causado pelas transformacdes no ambiente tenha suas consequéncias

minimizadas nos individuos. 1sso requer a administracéo do significado das mudangas organizacionais,
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isto é de como as mudancas serdo interpretadas pelos individuos e como elas vao influenciar na
construgdo dos novos padres de identidade. Esse é o processo segundo o qual o lider influencia na
definicdo da realidade dos liderados. Esse processo se caracteriza pela articulacéo da experiéncia e dos
sentidos compartilhados do grupo socia de forma a viabilizar determinados modos de acdo. Neste
processo, 0 relacionamento entre lider e seguidor € marcado pela necessidade existente ou pela
solicitacdo do seguidor em potencial. Este tipo de lideranca se caracteriza pelo conhecimento, por parte
do lider, das necessidades intrinsecas do liderado para que aconteca a satisfagdo motivaciona oue
permite a acdo (Smircich e Morgan, 1982; Bergamini, 1994; Bergamini, 1998). A andlise do caso neste
artigo a seguir permite avancar as discussdes sobre as relagdes entre a gestdo de pessoas e a gestdo das

mudangas, segundo as premissas do modelo transformacional.

ASPECTOSMETODOLOGICOS

A pesqguisa foi baseada no método do estudo de caso, realizado em uma organizacdo que passava por
um amplo processo de mudanca na sua area de RH, por meio da reconfiguragdo das estruturas e da
implementacéo de um sistema de informacdes nos processos de administracdo de recursos humanos. O
estudo de caso foi definido por Yin (2001, p. 32) como “um questionamento empirico que investiga um
fenbmeno contemporaneo com seus contextos de vida real, quando as fronteiras entre o £ndmeno e
contexto ndo sdo claramente evidentes, e nos quais multiplas fontes de evidéncia sdo usadas’. Essa
estratégia de pesquisa foi escolhida a partir dos critérios definidos pelo autor, a fata de controle dos
fenbmenos analisados e a énfase em eventos contemporaneos e seu contexto. A qualidade do modelo
de estudo de caso pode ser julgada. Neste estudo, analisaram-se evidéncias relacionadas a trés unidades
de andlise: as percepcdes (1) dos executivos de RH, (2) dos demais funcionarios do RH, e (3) de outros
funcionérios da organizacdo, em varios nivels hierarquicos e &reas funcionais. Além disso, foram
utilizadas diversas fontes de evidéncias que se reforcaram mutuamente, 0 que evita 0 uso de
informagdes equivocadas e tendenciosas. Por fim, o relatorio preliminar do estudo foi discutido com os
informantes criticos identificados.

Adotou-se nesta pesquisa a logica indutiva, isto €, a tentativa de se contribuir com a teoria a
partir de dados e observacdes de campo. Dessa forma, o0 estudo de caso foi utilizado para a articulacéo

entre um conjunto particular de evidéncias e proposi¢des tedricas mais abrangentes, de forma a
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problematizé-las e enriquecé-las. Este estudo de caso ndo foi desenhado inicialmente com vistas a
presente discussdo. Entretanto, no decorrer do levantamento de dados, as dimensdes da gestédo de
pessoas analisadas neste artigo se mostraram de extrema relevancia ao entendimento do processo de
mudanca na organizacdo, o que justificava o levantamento adiciona de informacfes. Com esses dados
em maos, parecia-nos muito Util discuti-los em um trabalho especifico, articulando-os a um referencial
tedrico consagrado, com vistas a possiveis contribuicdes (Echeverria, 1989).

Os pesguisadores se dedicaram integralmente ao levantamento de dados durante quatro
semanas, de setembro e outubro de 2002, como parte da pesquisa de campo de uma dissertacéo de
mestrado. Foram gravadas 18 entrevistas semi-estruturadas, que duraram em média 2 horas cada uma.
As pessoas entrevistadas foram escolhidas no decorrer do periodo em campo, a medida que sua
relevancia aos processos estudados foi ficando clara ao pesquisador. Foram analisados também
documentos de materia de treinamento, comunicagdes internas e apresentacdes executivas de projetos.
Para que se apreendessem os padrdes de comportamento e interacdo entre 0s atores sociais envolvidos,
foram observados durante o periodo em campo diversos processos rel acionados ao projeto de mudancga,
como reunides para a tomada de decisdes e processos de treinamento de usuarios. No caso apresentado
e discutido a seguir, procuramos compreender 0 processo de mudanga como um todo por meio da
reconstrucdo histérica, possivel a partir da insercdo e intensa interacdo entre o0 pesquisador e 0s
membros da organizagdo durante o periodo de pesquisa. Foram investigadas as interpretacdes e reactes
dos atores organizacionais como forma de se construir um entendimento sobre aquela realidade: quais
eram 0S grupos organizacionais relevantes; como estes concebiam e reagiam as mudangas; como 0S
atores as interpretavam; se havia resisténcias as mudangas e como estes fendbmenos foram evitados; se
havia ambiguidades do tipo discurso versus prética na organizagdo, bem como seus efeitos. A pesguisa
foi realizada em um momento inicial de avaliagdo dos resultados do processo de mudancga, que tinha se

iniciado h& aproximadamente 18 meses.

RESULTADOSE DISCUSSAO
Infor matizagdo da gest&o de pessoas na Daimler Chrysler, Worth
A planta da DaimlerChrysler em Worth, Alemanha, fabrica veiculos comerciais e especiais, em um

ritmo de producéo de aproximadamente 82.000 unidades por ano. Conta com aproximadamente 9.000
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colaboradores, 450 em nivel gerencia. Objeto desta pesquisa, sua area de RH emprega 150
funcionérios e era tradicionalmente reconhecida como um departamento operacional, envolvido na
administracdo de muitos processos que ndo agregavam qualidade aos relacionamentos internos. Os
profissionais de RH interpretavam sua inser¢do na organizacdo como contraditoria: a0 mesmo tempo
em que pregavam a necessidade da inovacdo e flexibilizagdo, desempenhavam atividades mecanizadas
e assumiam posturas tradicionais. Uma mudanca na alta geréncia no final do ano de 2000 desencadeou
um processo abrangente de mudangas, que acabou reorganizando a gestéo de pessoas de forma a dar a
area de RH outra identidade. Essas mudancas incluiam profundas alteracdes na organizacdo social da
&rea, além daimplementac&o da tecnologia como suporte para os processos de gestao.

O projeto RYB.com (Reinvent your business.com) teve inicio com a iniciativa do novo gerente
de RH, recém-chegado de outras areas da empresa, que trouxe idéias de uma nova maneira de se pensar
as atividades de gestéo de pessoas, menos voltada para 0s aspectos técnicos e operacionais e mais
concentradas no desenvolvimento do relacioramento entre gerentes e subordinados e no encorajamento
de um perfil de funcionério mais autbnomo, questionador e politizado na organizacdo. As idéias do
novo gerente eram derivadas da percepcdo de que o0s processos de administracdo de pessoas deveriam
estar sob a responsabilidade dos lideres de equipes, ja que eram inerentes aos relacionamentos na
equipe. Esta era uma constatacéo difundida entre diversos lideres de equipe, como bem colocou um dos

entrevistados:

Antigamente, executivos da area técnica como eu se preocupavam exclusivamente com questoes
relacionadas a producdo, ao nlcleo de nossa responsabilidade. Era normamente um relacionamento de
especialistas com especialistas na area. Atualmente, esse perfil de executivo esta desgastado, e assumimos mais
responsabilidades, gastamos mais tempo lidando com questdes de relacionamento humano, questes mais
subjetivas que influenciam o andamento de nosso trabal ho.

Ao constatarem que a centralizagcdo e a intermediacdo dos processos de administracdo de
pessoas Evavam ao empobrecimento dos relacionamentos entre chefes e subordinados das diversas
&reas, surgiu a necessidade de se transformar efetivamente esses processos, para permitir que eles
fizessem parte congtitutiva das dindmicas dos grupos. Nesse processo, 0 RH deveria ainda assumir

novas responsabilidades. De acordo com um dos entrevistados,
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A filosofia era a de que o RH néo deveria ser importante somente por estar 14, mas sim por agregar
gualidade no relacionamento entre gestores, funcionarios e empresa. Dessa maneira, 0 RH deveria atuar ndo
como um centralizador de operagOes relativas a gestdo de pessoas, mas sm como um facilitador. Esses processos
s80 inerentes ao cotidiano dos gestores, e ndo deveriam ser de inteira responsabilidade da &rea de RH. Dar mais
poder a0 cliente e atuar como um suporte especiaizado foi a forma de possibilitar a0 RH uma atuagdo que
agregasse mais quaidade a gestdo de pessoas.

A implementac&o dessa nova filosofia de gestdo defendida pela alta geréncia requeria amplas e
profundas transformagdes em todas as estruturas e processos da &rea de RH, que foram implementadas
a partir do inicio de 2001, e se encontravam em avaliagcdo inicial no periodo de levantamento desses
dados. Em relacdo aos processos da area, eles foram totalmente econfigurados, acentuando-se a
atuacdo consultiva dos profissionais de RH. Um amplo sistema de auto-atendimento foi utilizado como
ferramenta para a informatizacdo dos processos administrativos de gestdo de pessoas, de cujas tarefas
repetitivas os analistas de RH foram liberados. Esse sistema gerou também um novo fluxo de
informagdes que passou a ser utilizado pelos profissionais de RH para o suporte especializado as
guestbes de gestédo de pessoas, agora organizados em uma sofisticada central de atendimento. Em
resumo, informatizaram- se os processos de administragdo de recursos humanos, os profissionais de RH
deixaram de intermediar a operacionalizagdo dos servigos de gestéo de pessoas, que passaram a ser
responsabilidade direta dos lideres, em interacdo com seus subordinados. O sistema de auto-
atendimento passou a ser a ferramenta para essas atividades de gestéo de pessoas, enquanto a érea de
RH passou a desempenhar atividades de prestacdo de servigos especializados, em suporte aos processos
operacionalizados pelos lideres de equipes. Ao se reorganizar, a area de RH incentivava a troca de
informagdes e a negociagdo de interesses pessoals e organizacionais entre chefes e subordinados,
enriquecendo os relacionamentos, diminuindo as distancias entre os individuos e promovendo um perfil

mais politizado e autdbnomo na organizacdo.

Processo de mudanca

O projeto RYB.com foi uma iniciativa da nova alta geréncia de recursos humanos da organizacao.
Entretanto, iniciativa vinha ao encontro da insatisfagdo de parcela importante dos funcionarios da
&rea, 0s mais antigos, que ndo estavam satisfeitos com o sentido que davam tradicionalmente ao seu
trabalho. Segundo esses profissionais, sua atuacdo era limitada, muitas vezes, a procedimentos
operacionais burocréticos nos quais ndo viam um significado relevante. Este grupo interpretava sua

insercdo na organizacdo de maneira negativa, associando-a a manutencdo e operacionalizacdo de

© RAE- éetronica- v. 5, n. 1, Art. 2, jan./jun. 2006 www.rae.com.br/eletronica



GESTAO DO PARADOXO “PASSADO VERSUS FUTURO”: UMA VISAO TRANSFORMACIONAL DA GESTAO DE
PESSOAS
Isabella Freitas Gouveia de Vasconcelos - André Ofenhejm Mascarenhas - Flavio Carvalho de Vasconcel os

processos secundérios de suporte. Como afirmou um dos funcionérios da érea, “ha bastante tempo os
profissionais mais antigos da area se queixavam da maneira como o RH estava organizado. Esses
funciondrios constituem a estrutura bésica da &rea, sdo aqueles que influenciam diretamente o trabalho
dagueles mais novos, ou daqueles que ficam temporariamente na area’’.

Percebendo essa insatisfacéo, uma das primeiras providéncias do novo gerente de RH foi criar o
cargo de Supervisor de Estratégias e Processos a ele subordinado e responsavel pelo plangjamento e
implementacdo das mudancas estratégicas que a area demandava. Para esse cargo, o gerente escolheu
um individuo que se destacava como 0 portavoz da parcela insatisfeita de funcionarios do RH,
descontentes com o perfil burocratizado da area. Esse individuo havia emergido como lider do grupo de
descontent es devido as suas capacidades como articulador politico e grande conhecedor da tecnologia.
Havia sido ele, inclusive, que had algum tempo alardeava os potenciais beneficios da implementagdo dos
sistemas de auto-atendimento a gestdo de pessoas e a &rea de RH especificamente. Seu papel foi
essencia no que dizia respeito a administracdo dos sentidos das mudancas, isto €, a maneira como 0s
individuos interpretariam as mudancas. Elas ndo deveriam ser interpretadas como uma ruptura abrupta
com 0 passado organizacional, mas sim como uma oportunidade para que cada um contribuisse de
forma efetiva, por meio de suas competéncias, a transformacdo de sua insercdo na organizacao.
Segundo um analista de RH:

O projeto ndo foi apresentado a equipe como uma solugdo para a diminuicdo de pessoas, 0 que os gjudou
e motivou a aceitar aidéia. O projeto foi apresentado com uma maneira de se transformar a natureza do trabaho
na equipe, de mais burocrético e centrado na continuidade de processos para um trabalho mais consultivo, ce

resolucéo de problemas por meio da informacdo disponibilizada pelos sistemas.

A escolha do lider informal para a conducéo das mudancgas foi fundamental para ressaltar a
abertura da organizacdo em ouvir os individuos e dar espago a sua participacdo no projeto. Apesar da
amplitude e da profundidade das mudancas, 0 processo de reconfiguracdo da gestédo de pessoas na
organizacdo foi marcado pela disposicdo dos grupos da &rea de RH, diretamente afetados, construindo
uma nova inser¢do na organizacao e transformando seu trabalho. Durante o processo de plangjamento
das mudancas, nos primeiros dez meses de 2001, foram realizados semin&rios e inlmeras reunides nas
quais os novos padrdes de organizacdo eram exaustivamente discutidos e negociados. O fato de

poderem participar ativamente do processo de mudanga, formando grupos de trabalho e negociando
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significados, definindo em conjunto novos perfis de trabalho, métodos e processos, foi fundamental
para a construgao de uma nova inser¢do profissional na organizagéo. A corduc&o do projeto permitiu se
construissem novos sentidos para o trabalho na &rea de RH, 0 que aconteceu a partir da negociacéo
intensa de interesses e perspectivas da realidade dos diversos atores sociais. A ata geréncia de RH
permitiu de fato que ainteragdo e negociacdo entre os individuos fossem a base para aidentificagdo dos
novos parametros de organizacdo da area, dando-lhes direito a voz e participacéo efetiva. Segundo um

dos entrevistados,

A partir do cartdo verde do chefe para a implementacéo do projeto, nos fizemos algumas telas e as
apresentamos em um workshop da area, em que os supervisores foram responsabilizados pela geracéo deidéias e
mapeamento de processos e melhorias que poderiam ser implementados por meio da Tl. Apés um periodo de
guatro a seis semanas, quando as equipes tinham uma idéia de seus processos e das possiveis melhorias,
passamos entdo a buscar pessoas capacitadas para a programacao das telas e sistemas.

O projeto de informatizacdo foi viabilizado por meio da participagdo intensa dos funcionérios mais antigos da
area, que sdo os “formadores de opinido”. Se esses funciondrios ndo gostassem das novas ferramentas, elas
dificilmente seriam bem sucedidas no time inteiro. Essas pessoas trabalharam em parceria com a equipe de Tl-
RH (equipe formada por profissionais de Tl e RH especialmente para a conducéo do projeto) para formatar
ferramentas que realmente viessem a facilitar o trabalho na &rea. Nesse processo, esses funcionérios também
influenciaram os outros a participarem ativamente das mudangas. Com o envolvimento dessas pessoas, ficou

mais facil demonstrar o potencial das ferramentas e efetivamente introduzi-1as na equipe.

Enquanto as novas tarefas, processos e perfis da area eram negociados pelos profissionais de
RH, havia a necessidade de se viabilizar a implementacéo da tecnologia para dar suporte aos novos
fluxos de trabalho. A equipe de RH solicitou a area de Tl da empresa que desse 0 suporte necessario ao
desenvolvimento dessa tecnologia. Para surpresa de todos, a &rea de Tl se recusou a dar esse suporte, o
que forgou a equipe de RH, em conjunto, a buscar profissionais em outros lugares e formar uma equipe
de TI-RH que pudesse implementar seu projeto. O fato de terem que desenvolver o projeto em equipe e
vencer os obstaculos de implementagcdo impostos pela area de Tl uniu esses individuos em torno de
objetivos comuns e reforcou ainda mais a importancia dos processos de negociagdo para a busca de
solucgBes para a &rea. A area entdo passou a buscar estudantes capacitados fora da empresa para formar

uma equipe paralela especializada.
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A transformacdo da gestdo de pessoas na organizacdo teve como resultado uma profunda
reconfiguragdo do modelo de trabalho. Permitiu-se, por meio do envolvimento de todos os atores
sociais relevantes nos processos de plangamento e implementacdo, que se construissem novos
significados ao trabalho na érea de RH, significados esses que representavam aqueles individuos um
avanco significativo em relacdo aos sentidos dados ao seu trabalho no passado. De uma area
reconhecida como operacional e burocrética, os profissionais de RH construiram uma nova inser¢éo na
organizagdo baseada na prestacdo de servicos especializados. Passaram a inovar e contribuir
efetivamente para as dinamicas organizacionais, sendo reconhecidos por isso. Como resumiram
analistas de RH, o portal Persona [sistema de auto-atendimento] € uma grande ferramenta que atualmente

proporciona todos os tipos de informacdo tanto a &rea de RH quanto aos clientes. Antigamente tudo era paper
work. Atuamente ndo h&d mais tanto trabalho burocréatico e rotineiro, a ndo ser alguns processos mais especificos,
como aqueles relacionados ao sindicato. Meu trabalho esta baseado em (...) questdes consultivas, como

administracdo de sal&rios nas areas, desenvolvimento de carreira, etc.

N&o houve grandes resisténcias ao projeto RYB.com. O projeto foi recebido com entusiasmo porque 0s
profissionais de RH sentiam a necessidade de mudar. H& muito tempo a érea era considerada um problema na
empresa, era um centro de custo. Atualmente a &rea de RH € considerada das mais inovadoras da empresa, € isso
€ muito bom para os funcionarios e para a motivagéo da equipe. Mas a situacdo foi extraordinaria, para nos.
Havia um sentimento latente na &rea, um desgo de mudanga, ja que era claro que a organizagdo estava
equivocada.

CONCLUSOES: O PARADOXO “PASSADO VERSUS FUTURO” E A GESTAO DE PESSOAS

Podemos andlisar a mudanca organizacional descrita por meio da perspectiva diaética. Ao
entendermos a organizacdo como um construto social, percebemos que ela € composta por diversos
grupos autdnomos, mas interconectados. Os profissionais de RH s&0 um desses grupos, e interagem
constantemente com outros de forma a produzir interpretacdes culturais especificas, como os sentidos
coletivos que dio a0 seu trabalho e a sua insercdo na organizacdo. Pode-se perceber que essas
interpretacBes geravam contradicdes perceptivas entre os profissionais de RH, que moveram a praxis.
Reconhecida como uma érea operacional e burocratizada, esses profissionais se defrontavam com o

paradoxo de pregar a necessidade de inovacdo e flexibilizagdo na organizacdo, mas assumiam,
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simultaneamente, posturas tradicionais e desempenhavam atividades mecanizadas. Essa contradicéo
perceptiva, que podemos classificar como um paradoxo do tipo discurso versus pratica, incomodava 0s
individuos e impulsionou a reconstrucdo daguele sistema social. Dessa forma, os atores sociais
envolveram se em um processo de transformacao do sistema, de forma a diminuir o desconforto gerado
por esse paradoxo perceptivo.

Em processos de transformacdo do sistema social como esse, 0 surgimento do paradoxo
“passado versus futuro” pode dificultar a praxis e a agdo dos individuos. Os projetos fausticos de
mudanca organizacional rompem abruptamente com os sentidos construidos pelos atores sociais e
atribuidos as suas experiéncias, que viabilizavam os arranjos de poder e a constru¢éo de identidades
consolidadas no sistema até entdo, comprometendo o envolvimento dos individuos com a evolugdo do
sistema organizacional. Ao ignorarem os padrdes socio-culturais consolidados e imporem as diretrizes
de mudanca de baixo para cima, esses projetos excluem os atores sociais relevantes do processo de
continua desconstrucao e reconstrucdo dos sistemas sociais nos quais se encontram inseridos. Em uma
outra proposi o, pode-se gerar o0 novo a partir do passado, em uma continuidade que envolve rupturas
e contradicdes, mas que lida com esses fenbmenos como parte do processo de evolucdo dialética. De
fato, a gestdo de pessoas pode favorecer ou dificultar o processo de evolugdo organizacional.

O caso discutido nos fornece elementos importantes para pensarmos as relacfes entre a
mudanca organizaciona e a gestdo de pessoas. Segundo o0 modelo transformacional, a mudanca € vista
COMO uma crise ndo regressiva, superada pela consolidagcdo de um novo sistema social construido a
partir do construto anterior, que oferece a Unica experiéncia humana disponivel para a consolidacéo do
novo. Nesta perspectiva, 0 passado ndo se contrapfe necessariamerte ao futuro, mas € base de sua
construcao. No processo de mudanca apresentado neste artigo, a organizagdo permitiu a implementagdo
de uma estratégia adaptativa, que implicou um diagnostico anterior do sistema socia a partir do qual se
elaborou um espaco de transitoriedade. Esse espaco € uma estrutura de transicdo que permite que 0s
atores sociais reconstruam os sentidos individuais e coletivos para o trabalho a partir do contexto
anterior, por meio da negociacao de interesses e interpretacoes.

O espaco de transitoriedade criado na organizacdo estudada é um exemplo de estratégia
adaptativa. Por meio dessa estrutura, a resisténcia ao novo modelo diminuiu a medida que foram dadas
possibilidades de agdo aos individuos para construirem o “novo” a partir de suas competéncias antigas.
A definicéo dos novos perfis e tarefas, 0 desenho das novas estruturas e processos, por exemplo, foram

debatidos e definidos em conjunto. Os individuos estavam insatisfeitos com o antigo perfil de sua érea
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e de seu trabalho, mas, a partir de suas competéncias anteriores, puderam negociar estruturas e
redesenhar seu novo contexto, adaptando-se progressivamente a ele. Nesse processo, tiveram ainda que
negociar e gerir conflitos para aimplementacdo do seu projeto quando a &rea de Tl serecusou a guda-
los.

Em uma mudanca do porte do projeto discutido neste artigo, torna-se fundamental o estimulo a
formacdo de uma estrutura em que os padrdes de interacdo socia regqueridos no contexto em formacéo
possam ser negociados. Nesse caso a histéria da organizagcdo que segundo o modelo de mudancgas
fausticas é fruto de um sistema obsoleto a ser destruido, passa a ser vista como fornecedora dos
“insumos’ humanos e materiais que permitem a constru¢do do novo sistema. E isso mesmo frente a
uma situacdo na.qual foram consolidadas préticas muito diversas das anteriores. O passado e 0 conjunto
de habilidades e relacionamentos desenvolvidos pela organizacdo em sua historia forneceram, portanto,
0s ativos estratégicos necessarios a construcdo do seu futuro. Segundo esse modelo de gestéo das
mudancas, a atencdo as redes informais de interacéo social e de poder também tem papel fundamental
no sucesso de programas de mudanca organizacional. A anomia, ou segja, a incapacidade de reconstituir
um novo universo de normas e interagdes é freqlientemente a consequiéncia de uma mudanca radical na
estrutura de poder e nas relagdes cotidianas de trabalho, levando freqlientemente ao fracasso de
programas de mudanca organizacional fausticos. Nao podendo consolidar aliangas politicas vitoriosas
na nova organizagdo como o faziam na antiga organizagdo, 0s atores sociais ndo aceitariam o fracasso e
resistiriam a fim de preservar os meios sociais de manutencéo de Seu Sucesso.

Ao analisarmos a mudanca descrita neste artigo, € possivel sugerirmos a importancia dos
padrbes de lideranca nesse processo. VEé-se que a organizacao escolheu como responsavel pelo projeto
um individuo reconhecido como lider politico e porta-voz dos funcionarios de RH. No caso analisado, a
atuacdo desse individuo aproximou-se de um padréo transformacional, que se caracteriza pela
influéncia do lider na definicdo da realidade dos liderados. Esse processo foi marcado pela articulagdo
entre as necessidades motivacionais e a experiéncia do grupo social de forma aviabilizar novos modos
de atuacéo e significacdo. Esse individuo administrou a formacdo do novo contexto de trabalho de
forma a permitir que as mudangas fossem interpretadas pelos individuos como oportunidades para o
crescimento profissional do grupo, de forma a aumentar sua valorizagdo na organizacdo. Dessa
maneira, sob alideranca do padréo transformacional, os espacos de transitoriedade permitiram que as
mudancas fossem interpretadas positivamente, de maneira que se diminuisse a percepcdo de

polarizacéo entre a identidade passada e aquela a ser formada no futuro, incerta.
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A transicdo do contexto socio-econémico industrial para o pos-industrial faz com que a gestao
das pessoas esteja intimamente associada a temética da gestdo das mudancgas. A andise do caso sugere
que questdes como a reconstrucdo de significados pelos individuos em contextos de mudancas de suas
condices de trabalho tem grande importéncia nas discussdes sobre a gestdo de pessoas nas
organizacOes. N&o é mais possivel discutirmos a gestdo de pessoas sem termos como um dos focos de
atencdo os processos de mudancas e as maneiras como os individuos e grupos interagem e negociam
significados para a constru¢éo de novas dinamicas organizacionais. A partir do conceito de paradoxo
organizacional e da visdo dial ética de evolugdo social, sugerimos que a dissonancia entre o passado e 0
futuro da organizacdo e seus efeitos nefastos a gestéo das mudancgas podem ser minimizados por meio

da adocéo de premissas do modelo transformacional de gestdo de pessoas.
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