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RECURSOS HUMANOS: UMA RELEITURA CONTEXTUALlSTA

Resultados preliminares de uma pesquisa sobre a evolução do papel da função
Recursos Humanos, por meio do enfoque contextualista.

Preliminary findings of a research based on the evolution of the role of the
Human Resource function, through the contextualist approach.
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Revendo a literatura sobre a função Recursos Humanos (RH), consta-
ta-se que ela é essencialmente managerial. Isto quer dizer que a sua
preocupação principal é com a funcionalidade do sistema ou da

organização. Analisando-se sob essa perspectiva, a evolução da função
RH é considerada resposta a mudanças havidas no contexto externo.

Nesse sentido, vários autores têm se interessado na administração es-
tratégica de RHI, decadência organizacionaP, mudanças sociopolítico-eco-
nômicas e seus impactos sobre a empresa e função RH3etc. De fato, a pers-
pectiva managerial privilegia uma visão universal da função RH, que não
considera adequadamente nem a dinâmica organizacional nem a ação dos
membros da organização como atores. a fato de não se considerarem os
membros da organização, suas percepções, ações e estratégias, constitui
lacuna considerável para a compreensão das transformações da função
RH em uma organização. Para superar essa lacuna, acredita-se que a mu-
dança de perspectiva de análise possa ser interessante. Postula-se, assim,
uma análise que privilegia a dimensão do poder como elemento revelador
do jogo dinâmico de interação dos atores na organização.

Essa perspectiva de orientação mais sociológica, na linha de trabalhos
como os de Crozier e Fríedberg", Friedberg" e Gutierrez", mostra que o
estudo da evolução da função RH coloca em evidência a importância do
poder e das tomadas de decisões nas organizações. as diferentes modelos
de RH existentes nas diferentes organizações podem ser considerados
prioritariamente como resultantes de uma decisão do grupo dirigente e
não simplesmente como um estágio de desenvolvimento orientado para o
que seria um modelo melhor.

Nesta pesquisa, privilegia-se a dimensão do poder por meio do estudo
das decisões que buscam escolher os diferentes modelos da função RH.
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o REFERENCIAL TEÓRICO

Na pesquisa, a questão colocada foi: como são tomadas as decisões que
vão influenciar os processos de transformação da função RH no interior
da organização?

Para responder a essa questão, optou-se pela utilização do enfoque con-
textualista proposto por Pettigrew", que se refere à influência dos contex-
tos externos e internos sobre as mudanças estratégicas. Na sua referência à
dimensão do contexto, o autor salienta que o contexto não é simplesmente
um estimulador ambiental que condiciona as ações da organização. a con-
texto é, antes de tudo, o resultado complexo de estruturas e de ações (pro-
cessos).As ações (processos) não são somente limitadas pelo contexto, mas
o influenciam igualmente, seja no sentido de preservá-lo ou de mudá-lo.

As pesquisas de Pettigrew", realizadas no Center for Corporate Strategy
and Change, da Universidade de Warwick (Reino Unido), demonstraram
que "um fator-chave de sucesso nos processos de mudança estratégica era a capa-
cidade dos executivos de mobilizarem os contextos ao seu redor e, assim, conferi-
rem uma legitimidade às mudanças ".

Do ponto de vista operacional, Pettigrew propõe três conceitos de base,
que devem ser considerados de maneira interligada: o contexto (interno e
externo), o conteúdo e o processo. A articulação e integração desses concei-
tos será concretizada neste artigo através de uma leitura que privilegia o
referencial político de análise, elemento central da perspectiva contextua-
lista.

Em relação a esses três conceitos básicos do contextualismo, faz-se a
caracterização descrita a seguir.

a contexto externo refere-se ao contexto sociopolítico-econômico e com-
petitivo que caracterizou a evolução da sociedade brasileira nos anos 80.
a interno, à estrutura, à história, à cultura da empresa e aos aspectos polí-
ticos que vão influenciar as idéias e impulsões de mudança. Mais especifi-

RAE • V. 35 • n. 4 • Jul./Ago. 1995



RECURSOS HUMANOS: UMA RELEITURA CONTEXTUALlSTA

QUADRO 1
h< ''',

Tipologia d, !"'0c(elosde gestão de RH
Administração Adminisfração de Administração Estratégica
de Pessoal Recursos Humanos de Recursos Humanos

Concepção · Homus economicus ~ · Pessoa que busca · Pessoa como fonte
sobre a} · Homus sacia! o desenvolvimento de competênclas e
pessoas àe suas pútencia@ades recurso estratégico

Área de · Admijlistração e .•Desenv.olvimento da · Atividadés orientadas
açãO da controle ,de'aspectos função gerenciai coma para a obte nção dos
função RH jurídico-administrativo agente de,RH objetivos estratégicos

legais .' Atividades da função da empresa
RH servindo de apoio
aos gerentes, "

As polílipas · Inexistentes · Implícitas, algumas · Explícitas, normalmente
da função · Normalmente regras vezes tormanzacas formalizadas e em relação
RH e/ou procedimentos com os Objetivos estratég icos

sem artiçulação maior
cQIj1a política global
jJa empresa

Sistemas · Relacionados a · Baseado na utilização .'Sofisticados, principalmente
exigência~ legais e ao d.e várias técnicas de o sistema de informações

sobre pagamento de<salários administração ae RH mão-de-obra, articulado com a
realização dos objetivos

'e
estratégicos

Status · Subordinado a uma · Suhordihada a um · Subordinada ao principal
gerência média g,erentec,dealto rífvel executivo ou parte integrante

ou a um diretor de grupo dirigente ,
Fonte: GUTIÉRREZ, Luiz Homero Silva. Les transfarmatians de la ionction personne]: la
contribUti'on de l'applOche contextualisie, Bélgica: UC, 19·93 (tese de doutorado).

'" ' "'

camente, nesta pesquisa o
contexto interno refere-se a es-
tudos aprofundados sobre a
história e o funcionamento da
organização que foi objeto de
estudo.

O conteúdo refere-se ao te-
ma que é especificamente re-
lacionado com a mudança
que se quer estudar. No caso
desta pesquisa, as transforma-
ções dos diferentes modelos
de RH existentes na organiza-
ção que foi objeto do estudo.
Para a identificação dos dife-
rentes modelos da função RH
existentes na organização, ela-
borou-se, com base na revisão
da literatura nacional e inter-
nacional, a tipologia apresen-
tada sinteticamente no qua-
dro 1-

O processo refere-se à ação,
à reação e à inter-relação en-
tre os diferentes atores envol-
vidos no processo de mudan-
ça de determinada situação, para outra, melhor. No caso específico desta
pesquisa, o processo diz respeito ao estudo de algumas decisões estratégi-
cas de RH.

Coerentemente com a perspectiva contextualista adotada nesta pesqui-
sa, que valoriza a dimensão do poder e a dinâmica do processo de tomada
de decisões, formula-se a seguinte hipótese: "as transformações dos diferen-
tes modelos da função RH, evidenciadas por meio do estudo de suas decisões estra-
tégicas, dependem da maneira como os principais atores mobilizam os contextos
ao seu redor".

o ESTUDO EMPíRICO: OPERACIONAlIZAÇÃO 00 REFERENCIAL TEÓRICO

Em conformidade com o referencial teórico apresentado anteriormente,
consideraram-se os três elementos de base do contextualismo (contexto,
conteúdo e processo), com vistas à compreensão da dinâmica das mudanças
e das decisões relacionadas à gestão estratégica de RH. A articulação entre
os três elementos de base do contextualismo foi feita através do estudo de
caso de uma empresa comercial no Brasil, nos anos 80.

Foram selecionadas duas decisões que, segundo os responsáveis da fun-
ção RH e dirigentes desta empresa, foram, na década passada, as mais
importantes e estratégicas na administração de RH. A seleção dessas deci-
sões foi igualmente embasada nos indicadores de decisão estratégica pro-
postos por Mintzberg, assim como nas quatro condições de exercício do
poder formuladas por Nizet. Tais decisões orientam-se sobre os diferentes
modelos de RH que a empresa vivenciou naquela década. Dentre elas,
foram selecionadas a do ano de 1985, que se refere à aprovação e implanta-
ção de novas políticas de RH, e a de 1987, correspondente à promoção do
gerente de Recursos Humanos (GRH) a diretor de Recursos Humanos
(DRH).

Os principais atores nessas duas decisões foram os acionistas majoritá-
rios, o grupo de profissionais e o grupo da nova geração de membros da
família.
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Do ponto de vista metodológico, os dados utilizados para a descrição e
interpretação dos três elementos de base do contextualismo foram coletados
essencialmente a partir de duas fontes principais: arquivos e documentos
disponíveis sobre as decisões que são objeto deste estudo e entrevistas em
profundidade com dirigentes e funcionários envolvidos com tais decisões.

No que se refere ao tratamento dos dados, isto é, ao processo de análise
e de validação dos mesmos, utilizaram-se os princípios metodológicos da
pesquisa qualitativa desenvolvida por Miles e Huberman. De forma mais
específica, utilizou-se a "triangulação" como técnica principal no que
concerne à validação dos dados. Isto quer dizer que as informações obti-
das através das diferentes fontes ou técnicas foram sistematicamente
verificadas (cross checking).

o CONTEXTO

o fato de não se considerarem os
membros da organização, suas
percepções, ações e estratégias,
constitui lacuna considerável para
a compreensão das transformações
da função RH em uma organização.
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temo, a crise sociopolítico-econômica do início dos anos 80 acen-
tuou as manifestações populares. Em 1985, estas puseram fim à di-
tadura militar que ocupava o poder desde 1964.

O movimento sindical, um dos principais atores no processo de
redemocratização da sociedade brasileira, também vivenciou trans-
formações importantes. De maneira especial, o sindicato dos
comerciários da região onde estava situada a citada empresa, ao ter
eleita, em 1985, uma nova diretoria oriunda da oposição, passou a
exercer uma pressão mais intensa sobre as empresas situadas em
sua base territorial.

É, assim, dentro de todo esse contexto que a empresa decidiu
mudar a sua estrutura e seu modo de funcionamento. Nesse senti-
do, a partir de 1986 contratou vários profissionais para reforçar seu
projeto de "empresa familiar profissionalizada" .

A empresa teve um excelente Natal - uma grande data para o
comércio - em 1985. Também o primeiro semestre de 1986 foi mui-
to bom. Isto deveu-se não somente ao seu projeto de reorganização
interna mas também à explosão de consumo gerada pelo "Plano
Cruzado".

A superação da crise interna e o crescimento momentâneo da eco-
nomia valorizaram e reforçaram o projeto de profissionalização,
permitindo o ingresso de alguns membros da nova geração na "fa-
mília", por meio da ação coordenada entre os profissionais e os
acionistas majoritários.

o CONTEÚDO

A identificação dos diferentes modelos de RH existentes na
Empresa Comercial na década passada revelou a existência de
três modelos distintos de administração de RH (com base na
tipologia apresentada no quadro 1).

De 1980 a 1985, as características predominantes são do mo-
delo da "administração de pessoal", principalmente em função
da valorização do controle, da centralização, do nível hierár-
quico ocupado pela função RH, do seu envolvimento com as-
pectos burocráticos, rotineiros, e prioritariamente relacionados
à administração de contratos de trabalho e aos aspectos legais.

Este período, como já referido, corresponde ao do início da
crise interna, crise esta acelerada pelos problemas de sucessão
gerados pela morte súbita do presidente, e também pelas ques-
tões externas. A deterioração da economia motiva as manifes-
tações populares (em especial dos sindicatos) e acelera o fim do
regime militar.

Neste contexto, os acionistas majoritários que substituíram, na
Empresa Comercial, o ex-presidente tentaram reproduzir o antigo
sistema de gestão de RH, em particular o sistema que privilegia o
controle e os aspectos legais/ administrativos.

De 1985 a 1986, predomina o modelo de gestão de RH, em função
dos seguintes aspectos: ampliação da área de atuação da função RH,
objetivando apoiar o processo de profissionalização, priorização de
ações visando ao desenvolvimento gerencial, descentralização de
responsabilidades relativas à administração de RH, adoção de pro-
cessos e técnicas modernas dessa administração.

Em meio a uma conjuntura econômica difícil e ainda em função
da crise interna, marcada por ameaça de falência, a resposta da em-
presa veio na forma do Plano de Urgência, que, como já citado, não
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somente recuperou. a~.fiJlanças.da empresa como também lançou as
base de um sistema de gestão mais profíssíonalizadc. Não foi sem
efeitos sobre a funçãoRH .que esta nova proposição de sistema de
gestão se lançou: essa função. modernizou-se, valorizando
notadamente o desenvolviInento gerencial e a adoção de novos pro-
cessos de administração de Rf{. Essa mudança foi realizada em um
contexto macroeconômico favorávelIl'lano Cruzado) mas de inten-
sa ação sindiçal (fim do regime militar e renovação da liderança sin-
dical"pelega.").

De 1987 a 1990, é o modelo de administração estratégica de RH
que predomina. Isto, não somente em função da promoção do GRH
a DRH, mas também, e.principalmente, pela ampliação do espaço
de atuação daáreac:le.Rf{, na contribuição ao alcance dos objetivos
organizacionais. As políth::a~de Rf{ orientam-se explicitamente nesta
direção e visam à realização dos objetivos estratégicos da organiza-
ção através de uma concepção que valoriza a pessoa humana como
fonte de.potenciruidade~. e.recursoe~tratégico.

Foi durante .esse peJ:Í()c:loque essa empresa vivenciou grandes
transformações em sua estrutura e na maneira de administrar os
negócios, fOl'lllallzandotallloélll o ingresso de alguns membros da
nova geração.da "fanúlia".

o PROCESSO

Na ocasião da primeira decisão, em 1985, que envolvia a aprova-
ção e implantação de novas politicas de RH, a questão principal era
mudar um sistema de gestão que se mostrava inadequado face aos
novos desafios de um contexto difícil.

A fase inicial do processo de tomada de decisão, ou seja, o /I diag-
nóstico do problema" mostra, neste estudo, a habilidade do grupo
de profissionais em realçar a crise como uma oportunidade de mu-
dança do sistema de gestão (e de poder!) e de RH. '.

A fase de /I desenvolvimento de soluções" praticamente sé, resu-
me à discussão das novas'politicas de RH propostas pelo GRH. e
pelo diretor executivo. De fato, neste momento de transição na vida
da empresa, os pr<;lfi$sionais con.quistariam um espaço'importante
de poder na vida da organização.

A proposiçãO do GRH e do diretor executivo significava ,um ele-
mento importante no processo de transiç~o de um modelo de RH
centrado nos problemas de administração dos aspectoslegais e dos
contratos de trabalho para um outro modelo; centrado, agora, no
desenvolvimento e na utilização de técnicas modernas de adminis-
tração de RH. . '.

No .que se refere à fase de "seleção de soluçóes", observa-se que
os acionistas majoritários não chegaram a um consêaso em relação
à nova politica de RH. Mas dois deles, que ocupavam a posição de
vice-presidentes, apoiaram a proposição dessas ,novas politicas, e,
nesse sentido, valorizaram os aspectos relacionados à,consolidação
do processo de profissionalização, em um contexto competitivo e
ameaçador que evitaria o risco ( já vivenciado pela empresa!) de
centralizar o poder e as decisões em uma só pessoa. Por outro lado,
o acionista majoritário .que desempenhava o papel de presidente
tinha uma posição diferente: em períodos de crise, o ,poder deveria
ser centralizado e forte, de maneira a responder rapidamente às
demandas do meio ambiente.

Para fazer frente a esta última posição, o diretor executivo e o
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GRH, apoiados pelos vice-presidentes, argumentaram que a apro-
vação das novas políticas de RH significava não somente a continua-
ção de um processo de profissionalização mas também auxiliaria a
evitar a repetição do modelo de gestão centralizado que já se havia
mostrado perigoso na história recente da empresa.

Quanto ao grupo de profissionais (diretores), estes apoiaram de
maneira geral a nova política de RH, à medida que esta valorizava e
reforçava o processo de profissionalização, o que, segundo eles, era
a melhor maneira de evitar uma nova ameaça de falência, em um
contexto cada vez mais difícil e concorrencial.

Estes argumentos foram determinantes para a "aprovação e im-
plantação da decisão" das novas políticas de RH.

Para uma melhor compreensão desse processo de decisão, men-
cionar-se-ão os principais elementos do contexto.mobilizados pelos
atores, em seus esforços de influenciar tal processo.

Em primeiro lugar, o contexto ameaçador. Este elemento foi real-
çado pelo grupo de profissionais em um contexto de pós-crise (e de
quase falência!) vivido pela empresa, e no momento de confronto à
proposição das novas políticas de RH.

Em segundo lugar, a profissionalização do sistema de gestão, ele-
mento apresentado como o único meio de evitar a crise e a ameaça
de falência. E evidente que esta ênfase
foi dada pelo grupo de profissionais,
que ampliaram assim sua margem de
influência no sistema de poder da or-
ganização.

Passamos agora a tratar da segunda
decisão selecionada, ou seja, a de 1987,
que se refere à promoção do Gerente de
Recursos Humanos (GRH) a Diretor de
Recursos Humanos (DRH).

Os principais atores que participa-
ram formalmente desta decisão foram

Um fator-chave de sucesso nos
processos de mudança
estratégica era a capacidade dos
executivos de mobilizarem os
contextos ao seu redor e, assim,
conferirem uma legitimidade às
mudanças.

os acionistas majoritários e o diretor executivo. Entretanto, consta-
ta-se que, além destes, também partícíparamdo processo de toma-
da de decisão, embora de maneira informal, o grupo de diretores, o
GRH e os membros integrantes da nova geração de membros da
família.

Saliente-se que o processo de promoção do GRH ao nível de DRH
não ocorre isoladamente. A análise de documentos e entrevistas re-
vela a inserção da questão em um contexto mais amplo, onde a revi-
são da estrutura era colocada como uma das etapas de realização do
Plano Estratégico (P.E.) da organização. Tal plano visava a enfren-
tar, notadamente, a crise econômica e a agressividade da concorrên-
cia e dos sindicatos. Assim, além da mudança no nível da estrutura
(a promoção do GRH), a questão principal estava relacionada à mu-
dança no sistema de poder da organização e do sistema de adminis-
tração de RH. Este último passaria a ser orientado mais para as ques-
tões estratégicas relacionadas ao desenvolvimento de RH do que
para os aspectos de rotina e de controle.

No que se refere aos comportamentos e estratégias utilizados pelos
atores nas diferentes etapas do processo de decisão, observa-se que
na fase de diagnóstico do problema, o GRH e os membros da nova
geração tentaram, de várias maneiras, maximizar o problema, uma
vez que tinham um interesse particular na decisão em questão. O
principal argumento utilizado, com boa aceitação por parte dos ou-
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tros atores (principalmente. vice~presidentes e grupo de profíssio-
nais], era de que as "indefinições no nível do sistema de poder" da
organização poderiam gerar conseqüências negativas para o futuro
da empresa.

Quanto à fase de "desenvolvimento de soluções", o GRH alicu-
se aos membros da nova geração, visando a controlar e condicionar
as alternativas de decisão por meio da seguinte estratégia: os.mem-
bros da novag~raçãod~~f!nd~ri(lma proposição referente à promo-
ção do cargo de GRH.a DRH, enquanto que o GRH proporia a cria-
ção de /I unidades de negócios" .que víabilízassem o acesso da nova
geração a posições de poder mais relevantes na estrutura
organizacional.

Quanto à fase de 11seleção de soluções" I o presidente argumenta-
va que seria mais prudente não mexer na estrutura, em um contex-
to que recomendava cautela com despesas adicionais. Os dois ou-
trosvice-presidentes mostravam-se favoráveis à proposição de nova
estrutura feita pela maioria dos. profissionais e pela nova geração,
porque, segundoelesiístosignificaria uma clarificação importante
no que se referia às indefiniçõesde responsabilidades (e no sistema
de poder!).

O diretorexecutivoe·.a maioria ·dos.profissionais concordaram
com a promoção do GRf{ a DRH.Paraeles, isto significava não so-
mente a promoçllo de ll.ma pessoa mas também, e principalmente, a
valorização·da idéia de "profiSSionalização dos negócios" em uma
empresa familiar. Este grupo também enfatizava a necessidade de
sedarificar(ls responsabilidades de cada um, por meio da revisão
da estrutura organizacional.

Constata-se.ine entanto, que o di-
reter-de controle se opõe à promoção
do GRH a DRH em função do seu de-
sejo manifesto de coordenar, ele mes-
mo, a área de RH. Seus argumentos
eram de que a criação de um novo
cargo no nível da diretoria iria ocasi-
onar um custo adicional, em um con-
texto que recomendava cautela. Tais
argumentos encontraram apoio do
presidente da empresa, que era não
somente reticente quanto à promoção
do GRH a DRH mas também quanto

à participação crescente dos profissionais na estrutura de poder da
organização.

É daro que a posição do GRH divergia frontalmente daquela do
diretor de controle, uma vez que o GRH preferia ocupar uma posi-
ção no nível de diretoria. Assim,ele se utilizou de uma série de es-
tratégias, com o fim de sensibilizar os outros atores para o risco que
representaria privilegiar os aspectos de controle da gestão em detri-
mento do desenvolvimento de RH como elemento ..chave no pro-
cesso de profissionalização da empresa.

Finalmente, a fase de "escolha e implantação da decisão" mostra
que esta última posição, do GRH e de membros da nova geração,
foi aprovada pelos acionistas majoritários, com o apoio do diretor exe-
cutivo e da maioria dos profissionais, uma vez que, além de propor-
cionar o acesso da nova geração de membros da "família", permitia
também um certo "reequihbrio" no sistema de poder da empresa.

Os elementos do contexto mobilizados pelos atores, com a fina-

A profissionalização do sistema de
gestão foi o elemento apresentado
como o único meio de evitar a crise
e a ameaça de falência. É evidente
que esta ênfase foi dada pelo grupo
de profissionais, que ampliaram
assim sua margem de influência no
sistema de poder da organização.
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lidade de influenciar o processo de decisão, são descritos a seguir.
a primeiro elemento refere-se ao contexto ameaçador, do qual

vários aspectos foram mobilizados pelos diferentes atores, que, ain-
da, lhes deram um sentido próprio. Assim, o diretor executivo e o
grupo de diretores realçaram a crise econômica; o presidente e o
diretor de controle, a prudência necessária quanto ao controle de
despesas; o GRH e os membros da nova geração, a ameaça da con-
corrência e a necessidade de valorização do desenvolvimento de
.RH como um elemento estratégico distintivo.

a outro elemento, as indefinições de responsabilidades no nível
da direção, foi um aspecto bem presente no estudo da decisão em
questão, uma vez que, como visto, a ênfase e as estratégias utiliza-
das pelos diferentes atores convergiam para a classificação de res-
ponsabilidades de cada um, visando a saber quem decidiria o quê.
No caso em questão, os diferentes atores tentaram mobilizar a idéia
dê que as indefinições de responsabilidades poderiam prejudicar o
futuro da empresa.

Por último, a profissionalização dos negócios, elemento apresen-
tado não somente como o meio mais adequado para responder às
"ameaças" do contexto (como a ameaça de falência em 1985) mas
também de aproveitamento das oportunidades do mercado. Nesse
sentido, importância particular é atribuída ao fato de que se deve
realizar a profissionalização em uma empresa familiar. a processo
de ascensão dos membros da nova geração da "família" (em proces-
so coordenado por profissionais), prevista na revisão da estrutura
organizacional, serve bem para caracterizar esta idéia.

CONCLUSÃO
As duas decisões examinadas confirmam a hipótese formulada no iní-

cio deste trabalho, segundo a qual, tendo em vista as características e com-
ponentes principais dos contextos externo e interno, os diferentes mode-
los de RH existentes na Empresa Comercial, durante os anos 80, não
são frutos do acaso ou de um contexto neutro e apolítico. Nesta linha
de raciocínio, postula-se que a adoção de um ou outro modelo de
RH (em suas formas puras ou híbridas) por essa empresa, no con-
texto brasileiro daqueles anos, foi feita em função de interesses
"políticos" dos diferentes indivíduos ou grupos da organização.

Em suma, postula-se que não há modelo (de RH) neutro, mas
sim o que serve melhor ao(s) interesse(s) da(s) coalizão(zões)
dominante(s).

Cabe salientar que a identificação dos três modelos da função
RH aplicados em diferentes momentos da vida da empresa pode
induzir ao erro de se acreditar em uma" evolução natural" da fun-
ção RH, que passou do modelo da administração de pessoal à ad-
ministração estratégica de RH. No entanto, os dados obtidos pela
análise do contexto (externo e interno) são insuficientes para se
compreender os processos de transição entre os modelos. Nesse
sentido, e coerentemente com os princípios da análise contex-
tualista, verificou-se que o estudo das decisões relativas à gestão
estratégica de RH pode fornecer novas possibilidades de inter-
pretação e de compreensão destes processos de transição.

Viu-se no estudo de caso que tanto no processo de "aprovação
e implementação das novas políticas de RH" quanto no de "pro-
moção do GRH a DRH", os diferentes atores organizacionais tenta- O!~"~

ram realçar essencialmente estas três idéias, buscando a obten-
ção do apoio das pessoas: o contexto ameaçador; as indefinições da
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responsabilidade ao nível da direção; a profissionalização dos negócios.
Segundo Nizet et aI., é possível distinguir duas situações opostas de

poder, utilizadas para influenciar pessoas.
De um lado, existem os elementos do contexto que são mobilizados para

se obter uma cooperação baseada na pressão. No caso específico das deci-
sões analisadas nesta pesquisa, isto se refere ao contexto ameaçador, mo-
bilizado para realçar tanto os aspectos da crise econômica, da ameaça da
concorrência e dos sindicatos como a necessidade de se privilegiar os as-
pectos relacionados ao desenvolvimento da organização e de seus recur-
sos humanos. Refere-se também às indefinições de responsabilidade no
nível de direção, que poderiam prejudicar o futuro da organização.

Por outro lado, a mobilização de alguns elementos do contexto com vis-
tas à obtenção da adesão afetiva e voluntária de outros atores foi feita pela
legitimação. A idéia da "profissionalização dos negócios" caracteriza bem
esse tipo de estratégia, à medida que essa "profissionalização" é apresen-
tada não somente como oportunidade de desenvolvimento organizacional
e profissional mas também como sendo a resposta mais adequada às ne-
cessidades da empresa.

De fato, a distinção teórica entre essas duas espécies de estratégias de
poder (baseada sobre a pressão ou legitimação) significa uma certa sim-
plificação da análise. Isto porque, na prática, constata-se que esses dois
tipos de estratégias se apresentam normalmente de forma combinada.

É o caso, por exemplo, do "contexto ameaçador", que também oferece
"oportunidades", ou ainda, da "profissionalização dos negócios", apresen-
tada nas duas decisões não somente como o único meio de evitar a falên-
cia e a crise mas também como um instrumento de desenvolvimento orga-
nizacional e pessoal.

Enfim, pode-se concluir que, no primeiro caso, a "aprovação e a im-
plantação de novas políticas de RH" foi utilizada principalmente pelo grupo
de profissionais, no sentido de aumentar seu espaço de ação e de influên-
cia. Isto significa que o "modelo de gestão de RH" (que reforçava a idéia
de "profissionalização dos negócios por meio da aprovação e implantação
de novas políticas de RH") mostrou-se mais adequado em relação aos ob-
jetivos da profissionalização (e dos profissionais!) que o antigo modelo de
"administração de pessoal" (que valorizava o controle e a centralização
das decisões) mantido pelos acionistas majoritários.

No segundo caso, da decisão de promover o GRH a DRH, constata-se
igualmente a passagem de um modelo a outro, ou seja, a passagem de
modelo de administração de RH para o de administração estratégica de
RH. Isto acontece não somente em função da mudança do nível hierárqui-
co do responsável da função RH (que passa a se subordinar ao diretor
executivo e a participar em condições de igualdade com os demais direto-
res), mas também em função de outros elementos característicos deste
modelo.

Assim, por exemplo, no que se refere aos aspectos de controle, prevale-
ce a posição defendida pelo GRH e membros da nova geração de mem-
bros da "família", segundo a qual a concepção tradicional de controle de-
veria ser reavaliada, tendo-se em vista a realização dos objetivos e deci-
sões estratégicas (formuladas e explicitadas formalmente no P.E.).

Finalmente, o estudo das duas decisões estratégicas de RH mostrou que
diversos elementos do contexto foram mobilizados pelos diferentes atores
organizacionais com vistas a interesses distintos. Neste sentido, confirma-
se a hipótese inicial, de que os diferentes modelos de gestão de RH identi-
ficados na empresa estudada foram, de certa forma, escolhidos não por
acaso ou por um processo natural de evolução mas sim em função dos in-
teresses "políticos" de diferentes indivíduos e/ ou grupos da organização. O
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