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Gest4o estrategica de pessoas,
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RESUMO

Nildes R. Pitombo Leite
Lindolfo Galvéo de Albuquerque

Neste artigo, tem-se como principal objetivo investigar as peculia-
ridades do contrato psicoldgico na gestao estratégica de pessoas em
quatro unidades da Vale, com estruturas organizacionais distantes
dos grandes centros urbanos. Caracteriza-se como pesquisa quali-
tativa, exploratoria, baseada em estudo de caso unico, cujo nivel
proposto para a analise é o organizacional. Com a deliberagdo de
buscar respostas a questdo de quais sdo as peculiaridades do con-
trato psicologico na gestio estratégica de pessoas dessa empresa,
especificamente nas unidades de Paragominas, Itabira, Serra dos
Carajas e Canad dos Carajas, foi realizado um levantamento de
campo envolvendo diretores, gerentes, profissionais de Recursos
Humanos, supervisores e coordenadores. Os dados primarios foram
coletados por meio de entrevistas em profundidade e observagdes
nas areas operacionais e analisados por meio da analise de contetido;
os secundarios, por meio de analise de documentos. Seus resultados
demonstram que a estrutura organizacional dessas unidades favore-
ce a manutengdo de um contrato cooperativo e relacional de busca
de desenvolvimento da solidariedade, sustentado por valores que
ajudam a criar a identidade organizacional e tendem a aproximar
as pessoas em todas as circunstancias.

Palavras-chave: gestio estratégica de pessoas, comprometimento

organizacional, contrato psicoldgico.

1. INTRODUCAO

A gestéo estratégica de pessoas nas organizagdes desperta interesse recor-
rente ¢ desafiador para os pesquisadores contemporaneos, diante da crescente
descoberta da necessidade de valorizag@o do capital humano como fonte de valor
e de competitividade organizacional (ALBUQUERQUE, 1999; ULRICH, 2000;
MARTIN-ALCAZAR, ROMERO-FERNANDEZ ¢ SANCHES-GARDEY,
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2005 e 2008; MASCARENHAS, 2008; ALBUQUERQUE ¢
LEITE, 2009; LENGNICK-HALL et al., 2009).

Integrando a gestio estratégica de pessoas, 0 comprome-
timento organizacional tem enfrentado dificuldades quanto a
conceituacdo ¢ ao enquadramento tedrico. Todavia, pode-se
expressar a existéncia de consenso acerca de sua multidimensio-
nalidade, presente em qualquer vinculo, com forga diferenciada.

Dentre as possibilidades de vinculos na gestao estratégica
de pessoas, o contrato psicoldgico encontra-se imbricado na
dindmica das organizac¢des ocupadas em estreitar as relagdes do
individuo com o ambiente de trabalho, considerado o elemento
que liga empregado-organizagdo, de tal forma que, quando
violado, esses empregados podem apresentar queda em seu
comprometimento com os objetivos da organizacao.

Foi considerada como critério de escolha do universo des-
ta pesquisa a estrutura organizacional (departamentalizagdo
e atribuicdes) para gerenciar a infraestrutura necessaria a
instala¢do das pessoas em dada regido, distante dos grandes
centros urbanos, criada ou adaptada pelas organizagdes para o
funcionamento de unidades operacionais nela instaladas, com
afinalidade de maximizar os recursos disponiveis nessa regido,
aqui denominada de estrutura organizacional remota.

Neste artigo, tem-se como principal objetivo investigar as
peculiaridades do contrato psicoldgico na gestdo estratégica de
pessoas em quatro unidades de uma empresa com estrutura or-
ganizacional remota. Assim, a questdo de pesquisa formulada é:
* Quais sdo as peculiaridades do contrato psicologico na gestao

estratégica de pessoas da Vale, especificamente das unidades
de Paragominas, Itabira, Carajas ¢ Canad dos Carajas?

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta breve fundamentagao tedrica objetiva-se gerar sub-
sidio ao roteiro de levantamento de campo, assim como a dis-
cussdo dos resultados nele encontrados, em trés categorias de
analise deste artigo, definidas a priori: gestao estratégica de pes-
soas, comprometimento organizacional e contrato psicoldgico.

De acordo com Mascarenhas (2008), a gestdo de pessoas
pode ser conceituada como mobilizagdo, orientagdo, dire-
cionamento e administragdo do fator humano no ambiente
organizacional, observando-se as diversidades dessa gestdo
em diferentes contextos organizacionais. Tais observagdes
encontram-se alinhadas com o que foi elucidado por Davel
e Vergara (2001), incluindo, além da constante renovacdo na
forma de pensar atuag@o e interagdo humanas na organizacao,
o fato de as politicas e praticas depararem-se, incessantemente,
com unicidade, pluralidade e subjetividade humanas.

A expressdo gestdo de pessoas, segundo Ruas (2004), tenta
traduzir as dimensdes da complexidade em torno da adminis-
tracdo de pessoas e explicitar que a origem da transi¢do de
gestdo de recursos humanos para gestdo de pessoas reside na
consciéncia da importancia dessas pessoas na organizagdo. Na
gestdo estratégica de pessoas, conforme indicado por Martin-

-Alcéazar, Romero-Fernandez ¢ Sanches-Gardey (2008), estdo
contempladas politicas, praticas e filosofias globais, envolvendo
a forca de trabalho e as questdes sociais, constituintes dos
elementos centrais da estratégia.

A estratégia de gestdo de pessoas descreve a orientagdo
imprimida pela organizagdo no que se refere a gestdo do fator
humano e propicia coesdo ao conjunto de praticas por meio
das quais essa gestdo ¢ implementada. As politicas descrevem
a coordenagdo dessas praticas, com vistas ao alcance dos
objetivos ligados a for¢a de trabalho (MARTIN-ALCAZAR,
ROMERO-FERNANDEZ ¢ SANCHES-GARDEY, 2005).

Entretanto, como alerta Dutra (2004), o baixo nivel de
consciéncia com que a maior parte das organizagdes reage as
pressoes para rever a forma de gerir pessoas podera provocar
o uso inadequado de conceitos ¢ ferramentas e, em conse-
quéncia, acarretar efeitos indesejaveis como desarticulagdo
conceitual entre discurso e pratica; exploracdo do trabalhador
comprometido, sem contrapartida de valoriza¢do; descolamento
estratégico entre modelo de gestdo de pessoas ¢ compromisso
com objetivos estratégicos da organizacdo; desarticulagdo com
as pessoas em relacdo a suas expectativas e necessidades.

Como possibilidade de encaminhamento desses efeitos para
solugdes adequadas, a gestdo de pessoas tem sido apontada
como uma das fungdes-chave para o desenvolvimento e im-
plementagao de respostas estratégicas, abrangendo principios,
conceitos, politicas, praticas e prioridades; estratégias de acdo
de gestores e empregados (DUTRA, 2002; CASADO, 2007,
MASCARENHAS, 2008; ALBUQUERQUE e LEITE, 2009;
LENGNICK-HALL et al., 2009).

Tanto no que se refere as politicas quanto as praticas, a
inquietagdo critica acerca de pressupostos, comprometimentos,
prioridades e fronteiras que podem permear um debate sobre
gesto estratégica de pessoas e aumentar o nivel de consciéncia
(DUTRA, 2004) ¢ trazida por Mascarenhas (2008). O autor
adverte que a apropriacdo seletiva de referenciais teéricos de
outras subareas em administragdo — tais como comportamento
organizacional, teoria das organizagdes e estratégia — devera
ser pensada em termos de suas implica¢des para a forma de
revisar a gestdo de pessoas.

Como forma de tornar o processo estratégico mais interativo
e continuo, estimulando comunicagio, aprendizado e compro-
metimento das pessoas, ¢ exigida, na formulagdo da estratégia
organizacional, participa¢do mais ampla de colaboradores de
diferentes niveis hierarquicos. Nesse contexto, a participacdo
dos profissionais de recursos humanos (RH) € vista por diversos
autores como parte de um novo papel desses profissionais, no
qual a consciéncia adequada ¢ também considerada relevante
para a transicdo (BECKER, HUSELID e ULRICH, 2001;
ALBUQUERQUE, 2002).

Sob a perspectiva das mudangas nos resultados da orga-
nizagdo, compreender o significado da gestdo estratégica de
pessoas implica admitir que, quando as organizag¢des passam
por transformagdes que levem a esse processo estratégico, os
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executivos de RH as ajudam a identificar um processo para
administrarem a mudanc¢a (ULRICH, 1998; LEITE e ALBU-
QUERQUIE, 2009).

A gestdo de pessoas ¢ caracterizada por Dutra (2002) como
um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo
de expectativas entre pessoa-organizagio, de modo que ambas
possam realiza-las ao longo do tempo. Simultanecamente,
essa caracterizagdo entrelaca elementos das trés categorias de
analise aqui predefinidas. Nessa perspectiva, as organizagdes
bem-sucedidas ja reconhecem que incrementos na qualidade e
flexibilidade requerem niveis de comprometimento, responsa-
bilidade e conhecimento por parte da forga de trabalho, que ndo
podem ser obtidos por coergdo ou por melhorias superficiais
nas politicas de recursos humanos (DERTOUZOS, 1991). Es-
ses autores reconhecem a relevancia do comprometimento da
forca de trabalho das organizagdes, assim como a necessidade
de estabelecimento de contratos psicologicos adequados para
empregado-organizagdo, de modo a assegurar a conciliagdo
dessas expectativas.

No comprometimento organizacional, o ponto em comum
das definicdes ¢ ser um estado psicoldgico que caracteriza a
rela¢do individuo-organizac¢do. O que as diferencia é a natu-
reza desse estado. O comprometimento, entdo, ¢ um vinculo
do trabalhador com os objetivos e interesses da organizacao,
estabelecido e perpetuado por intermédio de pressdes normati-
vas (BECKER, 1960; GOULDNER, 1960; SALANCIK, 1977,
MOWDAY, STEERS e PORTER, 1979; MOWDAY, PORTER
e STEERS, 1982; WIENER, 1982; ALLEN e MEYER, 1990;
DESSLER, 1996).

No Brasil, esse construto recebeu de Bastos (1994) varios
significados, dentre eles os de engajamento, agregamento ¢ en-
volvimento, caracterizados por sentimentos ou reagdes afetivas
positivas. Salientadas por Bastos et al. (2008), as diferencas
entre as defini¢des estdo relacionadas aos detalhes relativos a
natureza ou a origem da for¢a que direciona o comportamento
humano nas organizagdes, relembrando-se a necessidade de
tratar o comprometimento a partir dos indicadores comporta-
mentais ou de processos que vinculam o individuo a um curso
especifico de agdo.

Retornando ao ber¢o dos estudos sobre esse construto,
destaque-se que foi desenvolvido por Meyer e Allen (1991 e
1997) o modelo tridimensional, que diferencia e analisa trés
bases do comprometimento: afetiva, instrumental e normativa.

A base do vinculo afetivo salienta a natureza emocional que
pode unir individuo-organizagdo, em fung¢do do atendimento
de expectativas e necessidades pessoais, e é expressa por in-
termédio de sentimentos de afeto, gostar e desejar esforgar-se
em prol da organizagdo. Nesse sentido, 0 comprometimento
organizacional pode ser considerado uma realizagao, a qual os
individuos podem encaminhar-se.

A base de natureza instrumental enfatiza uma avalia¢do
dos custos associados a sair e, portanto, envolve um calculo
de perdas e ganhos nas trocas que o individuo faz com a orga-

nizagdo. Nessa base, o individuo age movido por necessidade
e escassez de alternativas imediatas de emprego e, ndo neces-
sariamente, por querer ou estar disposto a esforgar-se em prol
da organizagdo.

Abase do vinculo normativo refere-se a introjeco, por parte
do individuo, de valores e padrdes culturais da organizagéo,
ensejando o sentimento de obrigagdo moral que pode garantir o
desenvolvimento eficiente de certas atividades na organizacao,
mas, ndo necessariamente, seu desenvolvimento eficaz.

Wiener (1982) ressalta o carater controlador contido na
defini¢do de comprometimento (que faz com que os valores
e objetivos organizacionais sejam aceitos), denominado de
normativo-instrumental e oriundo da cultura organizacional.
Observe-se o que Walton (1997) alerta acerca do pressuposto
desse modelo de controle, que resulta em baixo comprometi-
mento do funcionario. O autor ressalta que, na estratégia de
comprometimento, esperam-se mudancas nas responsabilidades
individuais, a medida que as condi¢des mudem e as equipes, ndo
os individuos, sejam as unidades organizacionais responsaveis
pelo desempenho. Em linha, atente-se para Albuquerque (1999) e
para os desafios da evolugdo do conceito de gestao de pessoas,
por meio da mudanca da estratégia de controle para a estraté-
gia do comprometimento, sugerindo, em ultima instancia, uma
deliberacdo de mudanga comportamental nas organizagdes.

A expressdo contrato psicologico aqui € elucidada confron-
tando-se diferentes concepgdes para seu delineamento dentro
de uma organizac¢io. Cunhada por Argyris (1960), a expressao
refere-se as expectativas no relacionamento organizacional,
mais notadamente, a obrigagdes, valores ¢ aspiragdes mutuas,
que o contrato formal de emprego néo é suficiente para descre-
ver. Kolb (1978) define-a como um relacionamento mutavel,
dindmico, portanto, continuamente renegociado, ao tempo em
que ¢ vista por Handy (1978) como vinculo psicossocial, com
origem nas necessidades individuais e coletivas.

Sob a 6tica de Schein (1982), trata-se de um conjunto ndo
explicitado de expectativas, abarcando direitos, deveres e privi-
1égios entre trabalhador-organizagdo. Oliveira (1999) explicita
que empregador-empregado podem apresentar visdes diferen-
tes sobre seus termos e corrobora Kolb na ideia de mudangas
através dos tempos. Rousseau (1995) sugere que tal contrato ¢
acordo ndo escrito que atua na estruturagdo do comportamento
humano e de suas atitudes, dependendo dos fatores confianga e
aceitagdo. Morrison ¢ Robinson (1997) concebem a ideia desse
contrato como crengas acerca de reciprocas obrigagdes entre
empregado-organizacdo. Menegon e Casado (2006) afastam
a possibilidade de esse contrato ser considerado como crenga
individual, na medida em que ele ¢ passivel de modificagdes,
tanto pela organiza¢do como pelo individuo.

Na linha classificatdria, Handy (1978) denomina-o como
calculista, tendo como base a troca explicita de bens e dinheiro
pelos servigos prestados ou promogao, oportunidades sociais e,
até mesmo, o proprio trabalho; ou como cooperativo, partindo
da identificagdo do individuo com as metas da organizagao até
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seu poder na selecdo dessas metas, com maior liberdade na
escolha dos meios para atingi-la. MacNeil (1985) defende-o
como acordos: transacional ou que apresente termos de troca
bem definidos, normalmente monetarios, especificos e com
tempo de duracdo determinado; relacional, cujos termos sdo
mais abstratos, tendem a ndo apresentar facil monetarizagdo e
dizem respeito a relagdo individuo-organizagao.

A possibilidade de balanceamento entre os acordos relacio-
nal e transacional, fortemente influenciado pelos beneficios e
praticas de gestdo de pessoas que a organizacdo apresente, é
defendida por Guzzo ¢ Noonan (1994).

Considerem-se, ainda, nessa discussio: subjetividade, espe-
cificidade e singularidade dos termos do contrato psicoldgico
para cada empregado, representados por elementos concre-
tos ou abstratos de uma relagdo de troca entre empregado-
-organizagdo. Isso ¢ corroborado por Millward e Brewerton
(2000), que refor¢am essa relagdo de troca desde o processo de
recrutamento/sele¢do, prolongando-se durante todo o vinculo
empregado-organizagio, de acordo com Lester e Kickul (2001),
obedecendo as especificidades de cada caso. Anbreu e Silva
(2006) sugerem que cada realidade e interpretacdo individual
podem gerar contrato psicologico proprio e singular.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Na primeira fase desta pesquisa, procurou-se facilitar o
tratamento dos dados, por intermédio do que Vergara (2005)
considera grade fechada para a defini¢ao das categorias para
analise, elegendo-se, a priori, trés categorias de analise, com
base em Bardin (1977) e Vergara (2007), as quais serviram
também de roteiro para este levantamento bibliografico: gestdo
estratégica de pessoas, comprometimento organizacional e con-
trato psicologico. Na medida em que se mostraram pertinentes a
objetivo e problemas da pesquisa e alinhadas a fundamentag@o
tedrica, buscou-se identificar, no material selecionado em cada
unidade, elementos a serem integrados a essas categorias.

A medida que a pesquisa de campo avangava, novas ca-
tegorias de analise surgiram e procedeu-se a seu rearranjo
durante o andamento. Vergara (2005) considera que essas
novas categorias fazem parte da grade aberta. Ao estabelecer
o conjunto final de categorias e considerar o possivel rearranjo,
formou-se, entdo, o que a autora considera como grade mista,
podendo-se considerar que, para esta pesquisa, foi utilizada a
grade mista de categorias.

Na segunda fase, com a delibera¢do de buscar respostas a
questdo de quais as peculiaridades do contrato psicoldgico na
gestdo estratégica de pessoas da Vale, especificamente das uni-
dades de Paragominas, Itabira, Serra dos Carajas e Canaa dos
Carajas, realizou-se um levantamento de campo, por meio de
entrevistas em profundidade e observagdes. Esse levantamento
envolveu diretores, gerentes, profissionais de RH, supervisores
e coordenadores, perfazendo um total de 44 entrevistados,
assim distribuidos: 17 em Paragominas; sete em Itabira; dez

em Serra dos Carajas e dez em Canad dos Carajas. Para tanto,
utilizaram-se os instrumentos extraidos da primeira fase, assim
como se fez uma pesquisa documental, por meio de documentos
fornecidos pelas quatro unidades pesquisadas.

No campo, o conceito de estudo de caso toma por base as
caracteristicas tecnicamente expostas por Yin (2005), em que
os resultados se baseiam em varias fontes de evidéncias, com os
dados convergindo em formato de tridngulo e beneficiando-se
do desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para con-
duzir a coleta e a analise de dados. Nesse formato, conforme
recomendado por Eisenhard (1989), esta pesquisa utilizou
a combinacdo de entrevistas em profundidade, observagdes
sistematicas / assistematicas e analise de documentos sobre as
especificidades das quatro unidades pesquisadas.

A analise de contetido de entrevistas e observagdes apoiou-
-se em procedimentos interpretativos, pertinentes a abordagem
qualitativa. Nesse ponto, o problema de pesquisa foi resgatado e
os resultados obtidos foram confrontados com as teorias. Esco-
lheu-se, complementarmente, contar o nimero de vezes que as
palavras-tema estiveram presentes ou ausentes nas entrevistas
de cada unidade, sem contar a ocorréncia de sua repeticdo no
conteudo de uma mesma entrevista. Para tanto, considerou-se
o que ¢ dito por Bardin (1977): na andlise qualitativa, a pre-
senca ou auséncia de uma dada caracteristica de contetido ou
de um conjunto de caracteristicas num determinado fragmento
de mensagem ¢ o que se leva em consideragdo, ao tempo em
que, na analise quantitativa, o que serve de informagdo ¢ a
frequéncia com que surgem certas caracteristicas do conteudo.

4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A Companhia Vale do Rio Doce, recém-denominada Vale,
tem como visdo “ser a maior empresa de mineragdo do mundo
e superar os padrdes consagrados de exceléncia em pesquisa,
desenvolvimento, implantagdo de projetos e operagdo de
seus negocios” (VALE, 2008). Seus valores declarados sdo:
“transparéncia e ética; exceléncia de desempenho; espirito
desenvolvimentista; responsabilidade econdmica, social e
ambiental; respeito a vida; respeito a diversidade; orgulho de
ser Vale” (VALE, 2008).

As areas remotas ¢ inicialmente precarias constituem ca-
racteristicas da Vale, inerentes a propria natureza do negocio
de mineragdo. Os investimentos em criagdo e¢/ou adaptacgdo da
infraestrutura necessaria a operagdo fazem parte do escopo dos
projetos de cada unidade instalada nessas areas remotas, distan-
tes dos grandes centros urbanos, classificadas como: remota;
remota e isolada; remota, isolada e confinada; dependendo
da complexidade para operacionalizacdo das atividades, das
modalidades de fixagdo dos empregados e suas familias, bem
como do grau de dificuldade de acesso. Nesse contexto, as
unidades pesquisadas foram: Paragominas, Serra dos Carajas
¢ Canad dos Carajas, todas elas situadas na regido norte do
pais, no estado do Para, e Itabira, no estado de Minas Gerais.
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Paragominas ¢ considerada uma unidade nova, remota,
isolada e ndo confinada. Localizada no sudeste do Para, explora
bauxita em mina a céu aberto. Sua nova concepgdo envolve
adaptagdes e melhorias da infraestrutura existente na cidade
de Paragominas, inserindo as residéncias dos empregados e
familiares na comunidade.

Itabira é considerada uma unidade antiga, remota, atual-
mente ndo isolada e ndo confinada. Sua concepgdo envolveu
a criagdo subsidiada da infraestrutura da cidade de Itabira,
localizada no centro de Minas Gerais, uma vez que existia
apenas o povoado. A unidade explora minério de ferro em
mina subterranea.

Serra dos Carajas, localizada no sul/sudeste do Para, ¢
considerada uma unidade antiga, remota, isolada e confinada.
Explora ferro e manganés em minas a céu aberto. Sua con-
cepgdo envolveu a criagdo de toda a infraestrutura necessaria
a operagdo, incluindo o ntcleo residencial para abrigar os
empregados e seus familiares, com acesso controlado.

Canad dos Carajas, localizada no sul/sudeste do Para, ¢
considerada uma unidade nova, remota, semi-isolada e se-
miconfinada, uma vez que tem acesso, criado pela Vale, para
Serra dos Carajas. Explora cobre a céu aberto ¢ a unidade ¢
responsavel pela criagao subsidiada da infraestrutura da cidade.

Natabela 1, consta a relagio presenca-auséncia de palavras-
-tema, extraidas das entrevistas nas quatro unidades, na primeira
categoria de analise — gestdo estratégica de pessoas.

Observam-se, na unidade Paragominas, auséncias nao
despreziveis nas palavras-tema 1, 3, 6 ¢ 7, na medida em que
podem denotar visdo desfavoravel dos entrevistados com rela-
¢do a alguns aspectos da gestdo, passiveis de investigagdo. As
presencas totalizadoras nas palavras-tema 1 e 5 e expressivas
nas 2 ¢ 4 atestam a visdo favoravel que os entrevistados tém
dos aspectos nelas contidos.

Na unidade Itabira salientam-se presengas totalitarias nas
palavras-tema 1, 5 e 7 e expressivas nas 1, 2, 3,4, 6 e 7, ates-
tando a visdo favoravel que os entrevistados tém dos aspectos
ligados a gestéo.

Na unidade Serra dos Carajas observam-se presengas to-
talizadoras nas palavras-tema 1, 3, 4, 5 e 7, expressivas nas 1
e 2, denotando visao favoravel nessa categoria. As auséncias
constatadas nas palavras-tema 6 e 7 merecem investigagao para
a compreensao das razdes.

Quanto a unidade Canaa dos Carajas, ha presencas totalita-
rias das palavras-tema 1 ¢ 5, expressivas da 7 e significativas
das 1, 2, 3, 4 ¢ 7, sugerindo visdo positiva dos entrevistados.
As auséncias observadas na palavra-tema 6 sdo expressivas ¢
convidam a investigac@o para a compreensao das razdes.

No quadro 1 s2o apresentados os segmentos do contetido
das entrevistas em todas as quatro unidades, o que pode auxiliar
na compreensdo dos dados exibidos na tabela 1.

As diretrizes de gestdo de pessoas vém da corporagdo. A
unidade Paragominas tem a liberdade de lidar com suas espe-

Tabela 1

Gestao Estratégica de Pessoas:
Presenga-Auséncia de Palavras-Tema nas Entrevistas

Palavras-Tema

Unidades

Serra dos
Carajas

Canaa dos

Itabira Carajés

Paragominas

1. Evidéncia de valorizagio de opinides para obter resultados e 13-04 06-01 09-01 08-02
valorizag&o do trabalho. 17-00 07-00 10-00 10-00
2. Reconhecimento da necessidade de aprendizagem/
reaprendizagem em relagéo ao trabalho. 16-01 06-01 09-01 08-02
3. Estimulo ao desenvolvimento pessoal e profissional na propria 1403 06-01 10-00 08-02
organizagao.
4. Disponibilizagdo de incentivos vinculados a
resultados obtidos pela equipe. 16-01 06-01 10:00 08-02
5. Reconhecimento: as pessoas sdo capazes de
desenvolvimento, confianga e colaboragéo. 1700 07-00 10:00 10-00
6. Caracteristicas: atrair e reter pessoas de alto
potencial e qualificagao para o trabalho. 12:05 05-02 07-03 04-06
o aesendies s reiotarabagio v g5 0t 00) 62
p ' 630 cos grup 11-06 07-00 10-00 09-01

organizacionais.
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Quadro 1

Categoria de Analise: Gestao Estratégica de Pessoas
Segmentos do Conteudo das Entrevistas por Unidades

Paragominas Itabira

¢ “O programa de aprendizes na unidade a enche de juventude
e vida.”

* “Avalorizagdo dos empregados e as politicas de gestdo de
pessoas da Vale favorecem o comprometimento.”

¢ “Aunidade tem a liberdade de lidar com suas
especificidades.”

¢ “Os gestores sdo os principais responsaveis no trato dos
conflitos, facilitam o dialogo e estimulam seu exercicio
permanente.”

Serra dos Carajas

+  “Aadogéo da estratégia de desenvolvimento usando as
pessoas da regido, considerada como desenvolvimento
responsavel, tem como meta buscar ao maximo as pessoas
locais.”

+  “Ha metas claras de desenvolver os fornecedores de
Parauapebas, Maraba e Belém e manter o didlogo entre as
comunidades.”

+ “Acriagao de centro de tecnologia mineral para criar o polo de
formag&o alinhado ao negécio é uma realidade.”

+  “Preparar as pessoas para ocuparem cargos mais altos é tao
gostoso quanto produzir. Todos crescem juntos.”

+  “Mesclar velhos e novos supervisores é ponto forte para
0 mapeamento dos destaques da gestao. Os resultados
comprovam.”

“A orientagdo basica vem de um RH corporativo, mas o que
¢ especifico os gestores tém autonomia para incrementar. O
perfil aqui € muito mais voltado para as pessoas. A facilidade
atual de acesso a Belo Horizonte tem ajudado nas agdes de
desenvolvimento.”

‘A facilitagdo na resolugéo de conflitos esta ligada a
autonomia dos gestores.”

“As pessoas sao estimuladas ao desenvolvimento de carreira
e ndo ha registro de queda de produtividade dos individuos ou
grupos que se deslocam para estudar.”

“A gestdo tem sido trabalhada na estratégia de comunicacéo,
com pratica diaria. A interdependéncia tem sido o caminho.”

Canaa dos Carajas

‘A forma de gestéo é simples, porque sd se ocupa em fazer
com que as pessoas deem o que tém de melhor e, em geral,
elas querem isso. A proximidade com a operacdo da mina
facilita.”

“A promogao de pessoas da terra, desde aprendizes aos
cargos mais altos, serve de estimulos e séo possibilidades
visiveis.”

“As acdes dos gestores s@o adotadas a cada necessidade
de gerenciamento entre as areas. Eles sao os principais
responsaveis no trato dos conflitos.”

“Servir gerencialmente, aqui, significa dar recursos, orientar/
nortear e obter resultados como consequéncia.”

“Gerenciar as pessoas aqui &, sobretudo, entender que a
parte técnica é facil de aprender e o cuidado maior reside nas
competéncias interpessoais.”

‘A empresa investe em treinamento dentro da unidade e em
visitas técnicas para outras unidades, inclusive fora do Pais.”

cificidades. As a¢des de desenvolvimento sdo traduzidas nas
praticas de treinamento e no papel de reeducar, encontrado no
bojo das atividades dos gestores, repassando valores da Com-
panhia, facilitando o equilibrio entre trabalho, familia, educa-
¢do e saude, construindo cultura de humanizagio e inserindo
valorizagdo, consideragio, felicidade e realizag@o as atividades
diarias. Os entrevistados enfatizam que isso vem contribuindo
para mudangas no nivel de consciéncia da populagdo e para a
oportunidade de alocagdo de mao de obra da propria regido na
operagdo da unidade.

A unidade Itabira ¢ antiga, mas seus integrantes tém em
média 12 anos de unidade. No passado, ela era composta pela
Vila de Engenheiros, afastada. Hoje, a cidade propicia maior
aproximacdo. A evolug¢ao da relagdo com a comunidade é per-
cebida pelos entrevistados como clara, saindo do paternalismo
para uma relagdo mais madura, autonoma e bilateral.

O grande diferencial de Serra dos Carajas ¢ a capacidade
de mobilizagdo das pessoas. Ha significativa requisicdo de
atividades em equipe e intensificada necessidade de interagdes
entre elas. As agdes dos gestores sdo consideradas facilitadoras
e os desafios, impulsionadores. A possibilidade de evolugio das
pessoas, desde a fase de aprendizes até a ocupagdo de niveis
gerenciais, ¢ considerada atrativa. A gestdo participativa facilita
o desenvolvimento das pessoas, além de minimizar conflitos
com a comunidade. O estimulo para estudar ja redunda em
elevagdo da escolaridade das pessoas da regido atingindo 50%
de universitarios, 90% de técnicos ¢ 100% de nivel médio.

Na unidade Canaa dos Carajas, os entrevistados afirmam
que a parceria com a prefeitura é um projeto de sustentabilidade
digno de ser visto como modelo a ser seguido, o que contribui
para facilitar a relagdo da empresa com a comunidade e di-
minuir os problemas de adaptagdo a estrutura local. Formar e
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qualificar a mao de obra regional, com todo o risco de perdé-la,
ainda é considerada a estratégia mais adequada, podendo vir a
solucionar problemas futuros de atragio, adaptagdo, retengéo e
desenvolvimento. Na tabela 2 apresenta-se a relagdo presenga-
-auséncia de palavras-tema, extraidas das entrevistas nas quatro
unidades, na segunda categoria de analise — comprometimento
organizacional.

Na unidade Paragominas notam-se as presengas totalizadoras
nas palavras-tema 3 e 8, e expressivas nas 4, 5, 6 e 7, atestando
a percepcao favoravel dos entrevistados. As auséncias registra-
das nas palavras-tema 1 e 2 merecem, entretanto, investigagao.

Observam-se, na unidade Itabira, presencas totalitarias
nas palavras-tema 2, 4, 5, 6, 7 ¢ 8, e expressivas nas 1 e 3,
mostrando a visdo favoravel dos entrevistados nessa catego-
ria. No entanto, as auséncias em uma das palavras-tema sio
merecedoras de atengdo.

Registram-se, na unidade Serra dos Carajas, presengas
totalizadoras nas palavras-tema 1, 2, 5, 6, 7 ¢ 8, e expressivas
na 3, denotando a visdo favoravel que os entrevistados tém
dos aspectos nelas contidos. Todavia, as auséncias observadas
nas palavras-tema 4 (em ambas as palavras-tema) e 8 (em uma
das palavras-tema) merecem investigagao para a compreensao
das razoes.

Na unidade Canad dos Carajés, constatam-se presencas
totalitarias nas palavras-tema 5, 6 ¢ 8, expressivas nas 1, 2, 3,
4 ¢ 7, denotando visdo positiva dos entrevistados. No entanto,

as auséncias observadas nas palavras-tema 4 ¢ 8 (em uma das
palavras-tema de cada) sdo expressivas e convidam a investi-
gacgdo para compreensio das razdes.

No quadro 2 sio apresentados os segmentos do conteudo
das entrevistas em todas as quatro unidades, o que pode auxiliar
na compreensdo dos dados mostrados na tabela 2.

Em Paragominas, o comprometimento ¢ exaltado pelo or-
gulho, considerado incontestavel pelos entrevistados. Eles
salientam que a unidade trouxe perspectiva voltada para um
clima de trabalho propicio ao desenvolvimento dos talentos
das pessoas, com seguranga e responsabilidade. Aproximacao
com a comunidade, valorizagdo dos empregados e politicas de
gestdo de pessoas favorecem o comprometimento.

Naunidade de Itabira, os entrevistados afirmam que o orgu-
lho é fortemente percebido internamente, conforme patenteado
em pesquisas de clima organizacional. Eles enfatizam que os
empregados terceirizados e estudantes da regido veem como
alvo estimulante para seu desempenho a possibilidade de vestir
acamisa da Vale. O comprometimento é evidenciado pelo grau
de participago, envolvimento, engajamento, cooperagdo e
responsabilidade com os objetivos organizacionais.

Para os entrevistados em Serra dos Carajas, o empenho
caminha junto com o orgulho e, quanto mais as pessoas se
empenham, mais sentem orgulho pelo que veem acontecer. O
envolvimento das equipes na superag@o dos obstaculos também
caminha junto com o comprometimento. O incentivo a parti-

Tabela 2

Comprometimento Organizacional:
Presenca-Auséncia de Palavras-Tema nas Entrevistas

Palavras-Tema

Unidades

Serra dos
Carajas

Canaa dos

ltabira Carajas

Paragominas

1. Estimulo a participagéo dos empregados. 15-02 06-01 10-00 09-01
2. Estimulo ao envolvimento dos empregados com os objetivos ) ] i i
organizacionais. 14-03 07-00 10-00 09-01
3. Estimulo ao comprometimento dos empregados com os objetivos : ’ i i
organizacionais. 17-00 06-01 09-01 09-01
4. Comunicagéo de expectativas: empregados-organizagéo; 16-01 07-00 06-04 07-03
organizagao-empregados. 16-01 04-03 07-03 09-01
5. Encorajamento para os empregados assumirem responsabilidade i : i i
sobre suas acoes. 16-01 07-00 10-00 10-00
6. Encorajamer]to ao quajamento das pessoas aos objetivos e as 16-01 07-00 10-00 10-00
metas organizacionais.
7. Encorajamento ao dispéndio de esforgos de modo que as i : i i
pessoas permanegam nessa organizagao. 16-01 07-00 10-00 09-01
8. Estimulo & cooperagdo; evidéncia de cooperagdo 17-00 07-00 08-02 07-03
' perageo; perageo. 17-00 07-00 10-00 10-00
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Quadro 2

Categoria de Analise: Comprometimento Organizacional
Segmentos do Conteudo das Entrevistas por Unidades

Paragominas ltabira

+  “Nesta unidade, prioritariamente a companhia abriu
as portas para o trabalho com as pessoas da regiao.

Esse desafio é devolvido com o0 empenho e o orgulho
demonstrados pelo brilho dos olhos das pessoas, ao falarem
de seu trabalho.”

¢ “Ha muito comprometimento de todos os antigos em formar
a turma. As pessoas que vieram de outras unidades tém
todo 0 empenho para fazer acontecer o crescimento da
unidade.”

+  “Os aprendizes entram muito motivados, com paixao pelo
que fazem e geram resultados cada vez melhores e maiores
em prol da unidade. O orgulho é demonstrado pelo fato de
entrarem na vida profissional por intermédio da Vale.”

«  “Por ser oferecido um clima de trabalho propicio ao
desenvolvimento dos talentos, as pessoas demonstram
continuamente seu empenho nas atividades diarias.”

«  “Ahistéria de muitos empregados € a histéria de Carajas.

O tamanho do orgulho é proporcional a grandiosidade do
sucesso. O empenho caminha junto e as caracteristicas do
ambiente favorecem.”

+  “As pessoas demonstram muito orgulho, estéo alinhadas
aos objetivos da empresa e querem vé-la como a primeira
do mundo. O empenho delas € indiscutivel e ha vibragéo
pelos resultados obtidos.”

+  “O orgulho esta estampado na fisionomia das pessoas. As
que sdo da regido, por trabalharem em uma empresa desse
porte; as que vieram de fora, por terem se adaptado e criado
as proprias estruturas; as que ja estdo ha muito tempo,

o orgulho de ter incrustado seu nome na histdria de uma
unidade considerada a maior mina de ferro a céu aberto do
mundo.”

«  “As pessoas demonstram orgulho em trabalhar na unidade.
Orgulho e empenho s&o causa e consequéncia € mostrar as
melhorias da unidade é emocionante. O clima fica leve.”

Serra dos Carajas Canaa dos Carajas

“Temos o orgulho como um valor, pois nos orgulhamos de
ser Vale quando sabemos que estamos construindo algo
que fara a diferenga.”

“Todos os gestores sdo competentes e comprometidos

com a melhoria da integrag&o entre as areas. O
comprometimento das pessoas de todos os escalées

atesta isso.”

“As pessoas criaram a companhia e elas tém muito orgulho.
Orgulho e empenho estédo entrelagados.”

“As pessoas nao trabalham aqui pensando em sair, mas
pensando em melhorar aqui dentro.”

“Na Ultima pesquisa de clima, o orgulho foi o item mais forte.
As pessoas trabalham com brilho nos olhos e o empenho é
percebido nos resultados que elas geram.”

“Aqui, a companhia abriu as portas para o trabalho com

as pessoas da regido. Esse desafio € devolvido com o
empenho e o orgulho demonstrados pela dedicagéo ao
trabalho.”

“A equipe técnica resolve muitas questdes para a unidade e
para a Companhia.”

“As agdes observadas nos resultados dos grupos de
trabalho séo carregadas de comprometimento.”

“Unidade nova, onde orgulho e empenho sdo mostrados
pelas pessoas da regido, por sentirem que estéo sendo
valorizadas.”

“As pessoas que vieram de outras unidades tém o desafio
de fixar-se fora de sua origem, também se orgulham quando
conseguem.”

cipagdo, ao envolvimento ¢ ao engajamento dos empregados
com relagdo aos objetivos organizacionais ocorre ao longo das
reunides e/ou da execucdo de projetos e tarefas.

Em Canaa dos Carajas, o comprometimento € resultante do
orgulho e do empenho exercido pelos individuos em favor da
organizag@o. Sossego ¢ a Unica mina de cobre da Vale e isso
também ¢ motivo de orgulho. Os que vém da regido o relacio-
nam a valorizagdo e ao preparo proporcionado pela unidade;
os que vém de fora, ao desafio de formar jovens inexperientes,
vendo-os progredir. Quanto mais eles se orgulham, mais se
comprometem com os resultados.

Na tabela 3 apresenta-se a relagdo presenga-auséncia de
palavras-tema, extraidas das entrevistas nas quatro unidades,
na terceira categoria de analise — contrato psicoldgico.

Verificam-se, na unidade Paragominas, presencas totalita-
rias nas palavras-tema 1, 2 e 3, e expressivas nas 1 e 8, atestando
apercepcao favoravel dos entrevistados. As auséncias registra-
das nas palavras-tema 3, 4, 5, 6, 7 ¢ 10, entretanto, merecem
investigag¢do. Notam-se, no entanto, auséncias marcantes nas
palavras-tema 9. As representadas por lideranca determina
e poder concentrado podem denotar a percepgdo dos entre-
vistados quanto a auséncia de estrutura centralizadora. Na
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Tabela 3

Contrato Psicolégico:
Presenca-Auséncia de Palavras-Tema nas Entrevistas

Unidades
Palavras-Tema : : Serra dos Canaé dos
Paragominas Itabira Caraiés Carajas

] i 16-01 07-00 08-02 10-00

1. Estimulo ao feedback; evidéncia do feedback. 17-00 07-00 10-00 10-00

2. Interagdes com os integrantes dos diversos escaldes. 17-00 06-01 06-04 08-02

3. Abertura: encorajamento para debates; ocorréncia de debates. ]?88 g;gg 1833 ?ggé

4.  Comunicagdo interpessoal entre areas. 15-02 04-03 06-04 06-04

5. Expressédo de emogdes. 13-04 06-01 06-04 08-02

6. Interface entre pensamento, sentimento e ag&o. 13-04 05-02 06-04 04-06

7. Tomada de decis@o em grupo. 15-02 06-01 08-02 08-02
8. Comportamento intergrupal, favorecendo o

trabalho em equipe. 16-01 07-00 06-04 10-00

9. \Valorizagao de: somente o que a lideranga 8382 (())g(()) 72 8;8:2 82(1)2

determina; iniciativa individual; poder concentrado na lideranga; 03-14 04-03 00-10 00-10

responsabilidade compartilhada. 1403 05-02 10-00 08-02

10. Constatacéo de valores: pelos quais se rege a 13-04 05-02 10-00 09-01

unidade; coeréncia entre valores e sistema de gestéo. 14-03 05-02 09-01 08-02

palavra-tema responsabilidade compartilhada, as presencas
apresentam-se confirmando o significado da auséncia mencio-
nada. Em iniciativa individual, observa-se quase uma diviséo,
denotando espago para entender o significado.

Na unidade Itabira observam-se presencas totalitarias nas
palavras-tema 1, 3 e 8, e expressivas nas 2, 5 e 7, demonstrando
a visdo favoravel que os entrevistados tém dos aspectos nelas
contidos. Destacam-se as auséncias nas palavras-tema 4, 6 ¢
10, merecedoras de ateng@o. Salienta-se, entretanto, a ausén-
cia marcante da palavra-tema 9, representada por lideranca
determina, o que pode denotar auséncia de estrutura rigida.
Nas palavras-tema iniciativa individual e responsabilidade
compartilhada, as presencas apresentam-se confirmando o
significado mencionado, sem descuido das auséncias registra-
das. Na palavra-tema poder concentrado nota-se quase uma
divis@o na percepgdo dos entrevistados, o que ndo se mostra
congruente com o que foi respondido na primeira palavra-tema
e confirmado nas outras.

No caso da unidade Serra dos Carajas, ha presencas tota-
lizadoras nas palavras-tema 1, 3 e 10, e expressivas nas 1, 7
e 10, denotando visdo favoravel dos entrevistados. Todavia,
as auséncias observadas nas palavras-tema 2, 4, 5, 6 ¢ 8 sdo
dignas de investiga¢do. Notam-se auséncias na palavra-tema 9,
representadas por lideran¢a determina e poder concentrado.

Do mesmo modo, as presengas nas palavras-tema responsabili-
dade compartilhada e iniciativa individual parecem mostrar
estrutura descentralizada.

Na unidade Canad dos Carajas observam-se presencgas to-
talitarias nas palavras-tema 1, 3 e 8, expressivas nas 2, 3, 5, 7
e 10, mostrando visdo positiva dos entrevistados. Contudo, as
auséncias observadas nas palavras-tema 4 ¢ 6 sdo expressivas
e convidam a investigacdo. Salientam-se auséncias totais nas
palavras-tema 9 representadas por lideranca determina e
poder concentrado. As presencas nas palavras-tema respon-
sabilidade compartilhada e iniciativa individual mostram-se
confirmatdrias da auséncia de poder centralizado, ndo obstante
o registro de auséncias nessas mesmas palavras.

Apresentam-se, no quadro 3, os segmentos do conteudo das
entrevistas em todas as quatro unidades, os quais podem auxiliar
na compreensdo dos dados mostrados na tabela 3.

Naunidade Paragominas as agdes de resolugdo de conflitos
sdo tratadas como incumbéncias dos gestores, que estabelecem
como critérios principais os valores de abertura e transparéncia
no trato das questdes, acarretando, na opinido dos entrevistados,
clima de confianga e comprometimento continuo. O contrato
psicologico explicita valores tais como transparéncia, abertura e
compromisso com saude, seguranga, meio ambiente e respeito
as individualidades.
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Quadro 3

Categoria de Analise: Contrato Psicolégico
Segmentos do Conteudo das Entrevistas por Unidades

Paragominas ltabira

+  “Aestrutura remota favorece a busca de colaboragdo, desde
a adaptacéo das pessoas a regiéo, até o ganho coletivo
como os resultados da unidade.”

«  “Aestrutura da unidade aproxima (diretores, gerentes,
supervisores e operadores). Todos s&o ouvidos e isso
contribui para a elaboragéo de um bom contrato.”

+  “Aautoridade para deixar de fazer uma atividade que
prejudique o meio ambiente, a salide e a seguranga é
compreendida e utilizada por todos os escaldes.”

*  “Precisa ser trabalhada a cultura local. A cidade
Paragominas tem uma historia diferente com relagéo ao
meio ambiente e a Vale tem papel importante na reeducagao
ambiental. A integragéo entre a empresa € a comunidade é
um ponto que vem sendo tratado com cuidado.”

*  “Os individuos mudam com a organizagéo. Existem
estimulos e significativa requisi¢éo de atividades entre
individuos e grupos; grupos e organizagdo. A tecnologia,
em suas diversas dimensoes, vem contribuindo com a
diminui¢édo do isolamento.”

+  “Ha um alinhamento das pessoas no agir, forma de pensar,
desafios, com as mudangas constantes. Elas se sentem
donas do negdcio e usam a criatividade. Nao tém medo de
errar.”

«  “Asolidariedade € um valor forte. Os gestores tém
oportunidade de transmitir isso e o clima s6 melhora. Os
valores mais evidenciados no cotidiano s&o seguranga, meio
ambiente e comunicagdo com a comunidade.”

Serra dos Carajas Canaa dos Carajas

“Reunides de feedback mostram para nos que atingir metas
é consequeéncia. O objetivo central € o empregado. O foco
no trabalho com solidariedade é perseguido continuamente.”
“A estrutura remota, e relativamente proxima nos dias atuais,
oferece mais vantagens para que as pessoas se retenham

na unidade. Elas podem participar dos rumos da organizacéo
dentro da unidade e isso as estimula a contribuir perenemente
com a construgao e o ajustamento do contrato.”

“A cultura do respeito € que desenvolve, trata os conflitos

e amadurece as pessoas. Os resultados numéricos
continuam, mas ndo a qualquer custo.”

“E preciso confiar nas pessoas, em suas competéncias e
habilidades. A perspectiva de que a perfeigao seja igual

a ambiente saudavel, de modo que as pessoas tenham
vontade de voltar no dia seguinte € o que nos fortalece.”

“A estratégia de preparar mao de obra, servigos e formadores
de bens da propria regido é agao facilitadora para que a
elaboragéo do contrato psicoldgico seja mais prodigiosa.”

“A estrutura contribui facilitando para que as pessoas
possam querer permanecer na unidade, favorecendo a
responsabilidade compartilhada e mantendo o contrato em
decorréncia de motivagdes das pessoas para contribuir.”

“O trabalho de conscientizagéo é feito desde a entrada das
pessoas e, como elas dao respostas rapidas, a incorpora¢éo
dos valores da unidade é também rapida. Ja é percebido o
trabalho com transparéncia e feedback constante.”

“Os valores nao séo tdo diferentes da realidade da maioria
dos funcionarios. No passado as pessoas da regiéo nao
tinham a ideia de meio ambiente e sustentabilidade.”

Os entrevistados consideram que os conflitos sociais ¢ de
adaptagdo em Itabira sdo menores, quando comparados com
outras unidades da Vale. O impacto é quase inexistente para
retenc¢do de talentos. Nessa unidade, ¢ nitida a mudanga de
cultura de competicdo para colaboracdo. A solidariedade ¢
considerada um valor forte. O codigo de ética, assinado como
representag@o simbolica para o alinhamento entre o discurso e
a pratica, intenciona demonstrar que hierarquia ¢ diferente de
barreira. Como resultante, o lucro com o respeito as pessoas e ao
meio ambiente ¢ declarado, inclusive, no ato de desligar alguém.

Na unidade Serra dos Carajas, os entrevistados salientam
que, pelos nucleos de moradia isolados, o contrato psicoldgico
¢ percebido dentro e fora do ambiente de trabalho. As pessoas
contratadas na regido moram em Parauapebas e representam
70%. Em ambas as circunstancias, essa estrutura remota ¢
tida como solidaria e aproximadora, o que contribui para seus

resultados globais. Os dados apontam a percep¢éo de um am-
biente competitivo e de intensa busca por resultados rapidos, o
que, em algumas circunstancias, pode gerar mais conflito que
sinergia. Visando minimizar tal questdo, a corporagdo adota
um modelo de relacionamento matricial que busca maximizar
a sinergia e minimizar os conflitos entre os processos opera-
cionais e corporativos.

Em Canad dos Carajas, os entrevistados afirmam que as
pessoas contribuem para uma boa contratagdo psicoldgica,
essencialmente porque elas querem contribuir, pois sentem
gratiddo pelo que a estrutura proporciona para elas ¢ para a
regido com: a naturalidade hierarquica; a confianga depositada
nas maos de quem dirige equipamentos complexos; o conforto
proporcionado nesses equipamentos; a forma de obter resul-
tados respeitando o meio ambiente, as pessoas e a diversidade
cultural.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste ponto da-se o cruzamento das trés categorias de
analise deste artigo — gestdo estratégica de pessoas, compro-
metimento organizacional e contrato psicolégico — definidas a
priori, identificadas no material selecionado em cada unidade
e, detalhadas nas tabelas 1, 2 ¢ 3 e nos quadros 1, 2 ¢ 3. Com
a fundamentag@o tedrica, observou-se que os elementos des-
sas categorias permitem a conciliagdo e o entrelagamento de
expectativas entre empregado-organizagao.

No que tange a primeira categoria, elucide-se que foram
evidenciados, nas quatro unidades, pontos abordados por:

» Davel e Vergara (2001), alertando para a renovagao da forma
de pensar a atuacdo ¢ a interagdo humanas na organizagio;

* Ruas (2004), chamando a atencdo para a importancia das
pessoas;

» Mascarenhas (2008), observando a diversidade de gestdo de
pessoas em diferentes contextos organizacionais.

Torna-se relevante elucidar, ainda, que o conceito de com-
prometimento organizacional corresponde, nesta pesquisa, as
bases que vinculam individuo-organizagdo, as quais podem
tanto estimular esse individuo a despender esfor¢os em prol
da organiza¢do quanto reduzir a probabilidade de que ele ve-
nha a abandoné-la, relembrando-se o modelo tridimensional
desenvolvido por Meyer e Allen (1991 ¢ 1997).

Relembre-se que o modo como essas bases atuam, tanto para
o individuo quanto para a organizagdo, depende do contrato
psicoldgico estabelecido entre ambos. Enfatize-se o predomi-
nio do tipo de contrato cooperativo, apontado pelo resultado
desta pesquisa, mostrado por Handy (1978) como o que parte
da identificacdo do individuo com as metas da organizagdo
até seu poder na sele¢do dessas metas, com maior liberdade
na escolha dos meios para atingi-la. Segundo MacNeil (1985),
tal contrato apresenta-se como relacional, cujos termos dizem
respeito a relagdo individuo-organizagao.

Nessas quatro unidades, os contratos psicoldgicos vao além
das necessidades basicas ¢ tendem a enriquecer, em multiplos
aspectos, o trabalho dos empregados e suas vidas além do
trabalho, conforme apontado por Guzzo e Noonan (1994)
e reforcado pelos dados da pesquisa. Tais dados mostram a
existéncia de valores que conduzem ao significado relacional,
com evidéncia marcante de sinergia, solidariedade e confianga
no trato com o transacional.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Salientam-se os dados desta pesquisa, nessas quatro unida-
des distantes dos grandes centros urbanos, mostrando chefias e
colegas de todas as areas e/ou da mesma area que estimulam:
feedbacks, debates, engajamento, cooperagdo, valorizacdo do
trabalho, reconhecimento pela capacidade de desenvolvimento,
confiabilidade e colaboragdo. Tais dados mostram-se facilitados

pelas caracteristicas remotas, isoladas e/ou confinadas, confor-
me evidenciado nos quadros 1, 2 e 3.

A exigéncia de participagdo mais ampla de colaboradores
de diferentes niveis hierarquicos na formulagdo da estratégia
organizacional, ensejada por diversos autores na fundamen-
tagdo teorica deste artigo, ¢ percebida nas quatro unidades,
conforme descrito a seguir.

Visando propiciar a reteng@o de talentos em todos os niveis,
no futuro da unidade Paragominas hd, além do programa de
aprendizes, uma estratégia de colocar o lider como dono do
negocio ¢ isso tem mantido o estimulo para troca de conheci-
mento na formagao profissional.

Em Itabira, a autonomia dos gestores para tratar as especi-
ficidades da unidade e desenvolver as pessoas ajuda a retengao
espontanea. Ademais, a estratégia de comunicagdo interna
e extensiva a comunidade, aliada a de focar a educagio, faz
com que, atualmente, 43% do quadro tenham curso superior
completo e apenas 10% ndo tenham o segundo grau completo.

Na unidade Serra dos Carajas, a acdo de incentivar a parti-
cipagdo, em todos os niveis, desde 0 momento do ingresso, tem
propiciado um ambiente favoravel a interacdo, ao treinamento,
a capacitagdo e a integragdo funcional, o que, em consequén-
cia, tende a contribuir para o ganho com a diminui¢@o da ro-
tatividade.

Em Canaa dos Carajas, as pessoas s3o mais jovens e assu-
mem responsabilidades mais rapidamente, em todos os niveis.
A preparacdo para que elas possam fazer isso é continua. A
estratégia com os aprendizes é de preparar mao de obra regio-
nal com a visdo de obter promoc¢des até os cargos gerenciais,
notadamente supervisao.

Salienta-se que as bases de vinculos encontradas nessas
quatro unidades foram as que se inserem na perspectiva afe-
tiva preconizada pela literatura da fundamentacdo tedrica.
Nessas unidades, responsabilidade compartilhada em grupos
¢ destaque incentivado e comprometimento com os objetivos
organizacionais ¢ estimulado.

Em todas essas unidades foi observado esfor¢o organiza-
cional para atrair, desenvolver e reter pessoas, considerando a
capitalizagdo das competéncias individuais que agregam valor
aos grupos, unidades ¢ organizacdo. Sobressaem-se aquelas
unidades que ja estdo empreendendo a¢des com a perspectiva
futura de amenizar as dificuldades de reter tais pessoas nas
regides, formando, desde ja, a méo de obra nativa, a exemplo
de Paragominas e Canad dos Carajas, unidades mais novas da
organizag@o.

Respeitando-se as limitagdes do método e acreditando-se
no potencial de contribui¢des para futuras pesquisas, os re-
sultados desta pesquisa demonstram que as peculiaridades na
estratégia de gestdo de pessoas dessas unidades favorecem a
manuten¢do de um contrato psicoldgico cooperativo/relacional,
com desenvolvimento da solidariedade e sustentado por valores
que ajudam a criar identidade organizacional, incrementar o
comprometimento e aproximar as pessoas. ¢
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B Strategic personnel management, commitment and psychological contracts: the Vale case

<

E The main objective of this study was to investigate the features of psychological contracts, in connection with the

[ strategic management of people in four Vale units with organizational structures that are far removed from major

g urban centers. It is a qualitative and exploratory study analyzed at the organizational level, based on a single case

study. A field survey involving directors, managers, HR professionals, supervisors and coordinators was implemented
to collect data, through interviews and observations, in the operating areas of the company’s units in Paragominas,
Itabira, Serra dos Carajas and Canaa dos Carajas. Data were analyzed using content analysis and, secondarily, through
document analysis. Results show that the organizational structure of these units helps to maintain a cooperative and
interpersonal psychological contract, aimed at developing solidarity and underpinned by values that foster the creation
of organizational identity and tending to bring people together under all circumstances.

Keywords: strategic personnel management, organizational commitment, psychological contract.
Gestion estratégica de personas, compromiso y contrato psicolégico: el caso Vale

El principal objetivo en este articulo es investigar las peculiaridades del contrato psicoldgico en la gestion estratégica
de personas en cuatro unidades de Vale, con estructuras organizacionales distantes de los grandes centros urbanos. Se
caracteriza como investigacion cualitativa, exploratoria, basada en estudio de caso tinico, y el nivel propuesto para
analisis es el organizacional. Con la intencion de entender cuales son las peculiaridades del contrato psicologico en
la gestion estratégica de personas de esa empresa, especificamente en las unidades de Paragominas, Itabira, Serra dos
Carajas y Canai dos Carajas, se realiz6 un estudio de campo con directores, gerentes, profesionales de recursos huma-
nos, supervisores y coordinadores. Se recolectaron los datos primarios por medio de entrevistas en profundidad y de
observaciones en las areas operativas; se aplicd a dichos datos el analisis de contenido, y para los datos secundarios,
el analisis de documentos. Los resultados muestran que la estructura organizacional de dichas unidades contribuye al
mantenimiento de un contrato de cooperacion y de relacion que busca el desarrollo de la solidaridad, basado en valo-
res que ayudan a crear la identidad de la organizacion y tienden a acercar a las personas en todas las circunstancias.

RESUMEN

Palabras clave: gestion estratégica de personas, compromiso organizacional, contrato psicoldgico.
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