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RESUMO

Este estudo investigou, na Companhia Vale do Rio Doce (CVRD), como os
funcionarios perceberam as mudangas ocorridas na empresa, as agdes da alta administragéo e
0 que ocorreu com os valores na organizagio apds o processo de privatizagdo. O objetivo final
da pesquisa foi verificar que valores norteiam as propostas administrativas da Vale apds a
privatizac¢do, e como se manifestam nas agdes € na postura dos agentes na sede da empresa.

O referencial tedrico incluiu mudan¢a organizacional, teoria dos valores e
responsabilidade das a¢des administrativas, para compreender o contexto atual da empresa
apOs a privatizagio. A pesquisa de campo foi concebida sob o paradigma do construtivismo,
em busca de percep¢Ges e sentimentos subjacentes e manifestos em entrevistas e questiondrios
a fim de explicitar os valores passados e presentes na organizacio e possibilidades de uma
nova realidade. Uma abordagem fenomenologica complementar favoreceu a insergdo da
autora no mundo da vida dessa organizag¢go, facilitando a fluéncia do didlogo para a apreensdo
de manifesta¢Ges e implica¢des dos valores das pessoas no processo de transigao.

As reflexdes finais indicam a necessidade de um trabalho organizacional que envolva
funcionarios e alta administragdo com o propodsito comum de redescoberta do significado
proprio da organizagdo. O Programa Vale Viver surge como uma tentativa nessa dire¢do. Os
valores “vestir a camisa”, “valorizar a prata da casa” e “vencer desafios” acompanham o
tempo de vida da cultura da Vale. O valor “vestir a camisa,” cujo significado ¢
compartilhamento auténtico, na atualidade € mais uma expectativa a ser retomada do que
uma vivéncia. O valor “vencer desafios” estd mais presente na area operacional e o valor
“valorizar a prata da casa” aparece mais relacionado a programas como o Banco de
Oportunidades, reavivado pelo Vale Viver. Nao significa que o Vale Viver seja a tnica saida
para a retomada da confianga, da elevagdo da auto-estima e de uma articulagdo empregados e
nova administragdo na construgdo de uma base comum de valores, mas ¢ a possibilidade mais
visivel no momento em que a retomada do espirito da VALE ¢é fundamental para essa nova

etapa de sua vida.

PALAVRAS-CHAVES: Mudanga organizacional; valores; possibilidades



ABSTRACT

This study has investigated how workers have perceived the changes that have
occurred at CVRD (Companhia Vale do Rio Doce) with regard to the attitudes of executive
officers and to other changes in terms of company values since the organization was
privatized. The main aim of this research work has been to verify the values that govern
CVRD’s administrative proposals after privatization, and how these are reflected in the
actions and positioning of the administration at company headquarters.

The theoretical referential includes organizational change, theory of values and
responsibility of administrative measures in order to understand the current context in which
the company finds itself in after the privatization. The fieldwork was conceived under a
constructivist paradigm, seeking to uncover perceptions and secondary feelings manifest
during interviews and the filling out of questionnaires in order to define past and present
values in the organization and the possibilities of a new reality. A complementary
phenomenological approach favored the insertion of the author inside the life of this
organization, paving the way for dialogs that might apprehend manifestations and
implications as to the values people uphold in the transition process.

Final deliberations indicate the need for organizational work that would involve
workers and directors getting together with the common goal of rediscovering the very
meaning of the organization. The Vale Viver Program has been brought about as an attempt to
proceed in this direction. Values such as “wear company colors”, “defend company assets”
and “overcome challenges” have always been present in the culture of CVRD. The value
“defend company colors,” which would involve true sharing, is today more the hope for a
renewal sometime in the future than an actual living experience in the present. The “overcome
challenges” value is more present in the operations area and the “defend company assets”
value, more closely linked to programs such as the Opportunity Bank, reactivated by Vale
Viver. This is not to say that Vale Viver is the only way to regain confidence, self-esteem and
the co-joining of workers and new administration in the construction of a common base of
values, but it is the most visible possibility at a time when a return to the spirit of CVRD

would be fundamental for this new stage in its existence.

KEY WORDS: Organizational change; values; possibilities
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INTRODUCAO

O Brasil, durante muitos anos, praticou uma politica intervencionista face a
necessidade de proteger a economia do impacto da grande depressdo, iniciada em 1929, e
também pela nd3o-disponibilidade de capital privado nacional para investimentos de
grande porte. Desde essa época, a participagdo do Estado na economia tornou-se mais
intensa.

Nao s6 o Brasil adotou o modelo intervencionista, mas quase todos os paises da
América Latina. Durante o periodo de 1930 a 1970, a estatizagdo da economia fez com
que a industrializagdo do pais crescesse. De acordo com a Secretaria de Controle das
Empresas Estatais — SEST, em Saravia (1988), somente entre 1960 ¢ 1970 surgiram 153
empresas publicas.

Na década de 80, apds 50 anos de intervengdo publica e crescimento continuo,
constituiu-se no Brasil uma economia industrial relativamente integrada pela agdo de
capitais estatais, associada aos capitais privados e estrangeiros. Nesse momento, o Brasil
j4 possuia mais de duzentas empresas estatais.

Fiori (1993) diz que com a crise internacional liderada pela politica monetaria
norte-americana, nos anos 80, o Estado brasileiro passou a estatizar a divida externa
privada, utilizando suas empresas estatais como captadoras de recursos, na forma de
empréstimos internacionais, permitindo assim adiar seus compromissos externos.

No final dos anos 80, no contexto da América Latina, somente o Brasil e o
Meéxico ndo abandonaram o ideal de desenvolvimento, apesar da faléncia fiscal do setor
publico e da falta de governabilidade macroeconoémica.

Com a queda do crescimento econdmico e o aprofundamento da recessdo ao longo
dos anos 80, a crise fiscal, devido a uma relagdo enorme de despesas de um lado ¢ poucos
recursos de outro, apareceu com forga mostrando a incapacidade do Estado de prover as
demandas sociais.

A crise de governabilidade surgiu diante da dificuldade de implementar-se as
decisdes politicas tomadas pelos governos, do déficit das contas publicas e da ineficiéncia
do modelo burocratico de administrar as organizagdes estatais. Com isso, o governo caiu

em descrédito.



Em 1985, o presidente José Sarney langa o IV Plano Nacional de
Desenvolvimento (1986 — 1989) que, tendo como principal objetivo a retomada do
desenvolvimento econdmico do pais, conferiu a iniciativa privada o papel de destaque.

A Nova Constituicio Federal, de 1988, manteve o regime de concessdo,
reiterando a exigéncia de maioria de capital nacional nas empresas de mineragdo. Os anos
de 1989 ¢ 1990 foram marcados por uma dréstica redugdo de demandas de servigos,
causada pelos problemas de recursos da Unido e por perdas com a inflagdo devido a
defasagem dos cronogramas de execugio.

Fiori (1993, p. 11) disse que “nesse contexto, entra em crise o regime autoritario,
procede-se a uma transi¢do democratica e adquirem forga crescente as velhas idéias
liberais”. Passou-se a discutir, entdo, como nova pauta politica: a desestatizagdo, a
reinser¢do no sistema internacional, a abertura da economia, a desregulamentagfo e a
privatizag&o.

Lustosa e Peci (1999) afirmaram que a politica de privatizagdo no Brasil ¢ vista,
também, como parte importante do processo de reformulagdo e recuperacdo da
capacidade de investimento e gerenciamento do Estado.

A crise mundial dos anos 80, associada as grandes transformagdes devido a
inovagdo tecnologica e a globalizagdo, fizeram surgir, no Brasil, um movimento de
flexibilizagdo e diminuig#o da participagdo do Estado na economia.

Segundo Saravia (1996), as razdes que impulsionaram a privatizagdo brasileira
podem ser divididas em conjunturais e estruturais.

As razdes de natureza conjuntural relacionaram-se a crise econdmica que o Brasil
passou durante os anos 80. A privatizagdo teve como objetivos a redugdo do déficit
publico e a tentativa de controlar a inflagdo. Por outro lado, a privatizag¢do contribuiu para
aumentar a credibilidade do governo nos dmbitos nacional e internacional, considerando-
se que o Brasil demonstrou necessidade de recorrer ao Fundo Monetario Internacional -
FMI para sanar parte de seus problemas econdmicos.

As razdes de natureza estrutural incluiram a ideologia do neoliberalismo tendendo
a fortalecer a confianga no mercado. Os exemplos dos governos Thatcher ¢ Reagan

contribuiram para fortificar os argumentos neoliberais.



Costa, Almeida e Filho (1993) afirmaram que a privatizagdo originou-se na
década de 70, a partir de um programa implementado pela Inglaterra e foi tomando uma
maior dimenséo a cada década em outros paises.

Savas (1987) e Hanke (1987) disseram que o interesse pela privatizagdo aumentou
tanto nos paises desenvolvidos quanto nos paises em desenvolvimento, e isso se
justificou devido a: pressdes cada vez mais intensas sobre os orgamentos publicos,
evidéncia de competitividade dos mercados privados, maior eficiéncia das organizacdes e
maior qualidade dos produtos e servigos a custos mais baixos. Num significado mais
amplo, privatizar passou a simbolizar uma forma nova de conhecer as necessidades de
uma sociedade e de repensar o papel do governo em supri-las.

A privatizagdo, como instrumento de descentralizagdo e diminui¢do do poder do
Estado, foi vista como uma marcante tendéncia da década de 90. Consistiu no processo
de transferéncia do controle aciondrio de empresas estatais para o setor privado, visando a
diminui¢do de gastos do governo nos ambitos federal, estadual e municipal, sob o
argumento de tornar a empresa mais competitiva num mercado globalizado.

No Brasil, o programa de privatizagdo intensificou-se a partir da criagdo do
Programa Nacional de Desestatizagdo — PND, por meio da Lei 8.031, de 1990, dando
prosseguimento ao que ja havia sido iniciado em 1979 pelo Programa Nacional de
Desburocratiza¢do. Pode-se dizer que a escolha do governo brasileiro se deu por cunho
ideoldgico e também por exigéncias dos organismos internacionais nos processos de
empréstimos concedidos ao nosso Pais.

A privatizagdo estd sendo vista como uma escolha em prol da reducdo da esfera de
influéncia do governo sob o risco da volta a um Estado selvagem, no qual apenas os
melhores sobrevivem e os necessitados sdo abandonados a sua propria sorte.

Como a privatizagdo ¢ um tema polémico, gera muita discorddncia quanto as
razdes pelas quais os paises a escolhem como caminho. Nesse panorama, observa-se a
presenga de dois blocos distintos: os que concordam e os que nfo concordam com a
privatizag@o.

Alguns processos de privatizagdo sfo mais traumaticos do que outros, até pela
grandiosidade e importancia de algumas dessas empresas para o Estado brasileiro. Porém,

em todas as privatiza¢des, encontra-se embutido um processo de mudanga organizacional



que, geralmente, vem acompanhada de profundas reformulagdes. Essas reformulag¢des
dizem respeito a revis@o de quase todas as politicas da empresa e, também, ao repensar de
alguns elementos da cultura organizacional, como por exemplo os valores.

Saurin (1993), em sua pesquisa, tratou da avaliagdo de empresas estatais com a
finalidade de privatizagdo. Apresentou uma sintese da disseminagdo da politica de
privatizagdo no mundo e uma andlise do programa de privatizagdo no Brasil. Definiu,
ainda, uma metodologia de avaliacdo de empresas estatais privatizaveis e apresentou um
estudo de caso — Caraiba Metais S/A.

Braga (1996) analisou os processos de privatizagdo da Usiminas e da Acesita.
Esses processos foram analisados em termos da preparagdo da venda, isto €, a situagéo
financeira, a realizagdo do leildo em si e os resultados obtidos nesses propdsitos. A
pesquisadora desenvolveu uma anélise dos principais problemas enfrentados pelo setor
siderurgico antes da privatizagéo.

Um outro trabalho foi realizado por Nevares (1997) sob o titulo “O impacto da
privatizac¢do na gestdo de recursos humanos: o caso CSN”. Nesse caso, a autora enfatizou
a analise da evolugdo da Politica de Recursos Humanos dessa empresa e a sua
conseqtiente adaptagdo ao processo de privatizagao.

Salama (1993) enfocou a mudanga cultural embutida na mudanga organizacional
induzida pelo processo de privatizagdo da Usina Siderdrgica de Minas Gerais - Usiminas.
A autora analisou a maneira pela qual os profissionais da Usiminas perceberam as
mudangas culturais que se verificaram quando da transi¢do da empresa que deixa de ser
propriedade do Estado e passa a propriedade particular.

Diante da pratica de privatizagdo adotada pelo atual governo brasileiro e dos
indicios de sua continuidade, ¢ possivel que estudos que tenham privilegiado este tema
desempenhem um papel relevante, contribuindo nfdo somente para a memoria de fatos e
relatos, mas favorecendo uma reflexdo critica da realidade.

Para Eco (1988), todo trabalho cientifico, na medida que contribui para o
desenvolvimento do conhecimento geral, tem sempre um valor positivo.

Com a crescente ideologia do neoliberalismo, houve um incremento dos processos

de privatizagdo e, como parte dessas idéias, esta a decisdo de privatizar a CVRD.



10

Nédo poderia ser diferente com relagdo ao processo de privatizagdo da CVRD.
Mesmo considerando que a Vale sempre foi inovadora em sua forma de gestdo, a
organizagdo vivencia dificuldades de adapta¢do a nova forma de atuar.

Portanto, o proposito do estudo foi o de verificar que valores norteiam as
propostas administrativas da Vale apos a privatizagdo, e como se manifestam nas ag¢des e
na postura dos agentes na sede da empresa.

Para tanto, a dissertagdo foi subdividida em duas partes distintas e
complementares:

— Partel: que se constitui do referencial tedrico, no qual baseia-se a andlise do tema
da pesquisa.

— Parte II: que se refere a pesquisa empirica, formalizada por um estudo de caso, no
Centro Corporativo - a sede da Companhia Vale do Rio Doce, situada no

Rio de Janetiro.
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1. O PROBLEMA

1.1 O contexto do estudo

Nio ha duvida de que vivemos uma época em que a mudanga € algo que faz parte
da rotina da nossa sociedade e, conseqiientemente, das organiza¢des. Nesse contexto,
foram raras as organiza¢des que ndo experimentaram a necessidade de implementar, de
modo continuado, programas, projetos, redefini¢des, reengenharias, reestruturagdes que
permitiram criar condi¢des de manter a sua competitividade e, muitas vezes, até mesmo a
sua sobrevivéncia. Varios autores arriscaram-se em definir os passos para uma mudanga
organizacional, muitas vezes com tanta certeza que nos deixaram atonitos. Mas esses
passos, geralmente, disseram respeito a revisdo de estratégias, de processos, de estruturas
e de sistemas de informacgdo, o que € importante, porém ficando esquecida a dimensio
maior de uma organizagdo que € o elemento humano, sem o qual nada disso pode
funcionar em harmonia.

As empresas, na pratica, ainda ndo véem os seus funciondrios como seres
humanos que sentem e pensam e, sim, como maquinas. Com essa visdo, as mudangas
tornam-se muito mais faceis de serem implementadas, mas muito mais dificeis de serem
bem-sucedidas. Por essa razdo, as mudangas de maneira geral falham.

Para a sobrevivéncia das empresas no mundo globalizado € em constante
mudanga, tornou-se imprescindivel que os administradores apresentem um
comportamento voltado para a obtengdo de resultados. Os elementos que passaram a ser
requeridos numa gestdo empreendedora sdo o conhecimento, a criatividade e a
informagdo, encontrados basicamente na forga de trabalho. Por isso, as empresas devem
preocupar-se com o seu corpo de funciondrios, pois € nele que se encontram esses
elementos. Devem trata-los com respeito e se preocuparem com que tipo de sentimento
eles nutrem pela organizagdo. Pode parecer que isso ndo tem importdncia, mas, ao
contrario disto, uma organiza¢do que possui funciondrios que partilhem sinceramente dos
seus objetivos pode atingir uma maior lucratividade, como também possuir um sentido
organizacional que faca com que a empresa seja considerada exemplo, trazendo retornos

em todos os niveis.
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O caso da Companhia Vale do Rio Doce ¢ o de uma empresa que teve, desde a
sua criagdo, um Otimo desempenho econdmico, mas que, por estratégia do Governo
Federal, foi privatizada.

A Companhia Vale do Rio Doce — CVRD passou por varias reformulagdes que,
certamente, causaram impactos nos seus funcionéarios. Em se tratando de uma empresa
que atua em parceria com tantas outras, € que possui representatividade no mercado
mundial, este estudo revestiu-se de significativa oportunidade e atualidade, porque pode
disponibilizar a outras organiza¢des que venham a participar do programa de privatiza¢io
do governo um relato rigoroso de experiéncias concretamente vivenciadas.

Mesmo considerando-se que a organiza¢do sempre teve como objetivo o resultado
e a eficiéncia, uma mudanga de sentido como a que ocorreu com a Vale certamente
demanda uma preocupagdo em trabalhar a cultura. O espirito existente em uma
organizagio e o contexto de atuagdo ndo permanecem os mesmos apds um processo de
reestruturagdo qualquer. Mesmo que exista um espirito forte e que venha se mantendo ha
anos sem interferéncia da alta diregao, isto é, mesmo que a cultura tenha sido construida
com base na pratica de agdes ao longo da vida organizacional € importante uma avaliagéo
do periodo pés-mudanga. Apos tantas mudangas, é muito provavel que as agdes tomem
rumos diferentes dos antertores € causem impactos diversos, abalando os valores e
crengas da organizagdo.

A Vale, a despeito de qualquer crise conjuntural ou estrutural, pareceu
permanecer forte, sauddvel e, mais do que isso, firme no mercado. Segundo documento
preparado pela organizagdo durante o processo de privatizagdo, a Companhia Vale do Rio
Doce é um exemplo de empresa com valores fortes que tem tido o poder de uniformizar o
seu comportamento ao longo do tempo. De acordo com o que esta escrito, existe uma
"cultura Vale" tdo marcante, que ¢, inclusive, reconhecida fora dos limites da empresa,
sendo os valores o elo entre os empregados, o negocio e a sociedade.

Em relatorio produzido pela organizagdo foi dito que a mesma possui uma
identidade consistente, com uma ideologia central, que vem perdurando ao longo de sua

vida, constituida por seu propdsito essencial e seus valores.
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O relatorio diz ainda que quanto mais firmes e compartithados pelo quadro de
funcionarios, mais esses valores tornam-se armas poderosas em época de crise e mais
significancia passam a ter na perenidade da empresa.

Os valores essenciais e crencas de uma organizacdo geralmente embasam as
decisdes empreendidas pela alta geréncia desta organizagfo. Isso ocorre quando os
valores integram realmente a cultura da empresa e ndo sdo somente declarados nos
manuais da organiza¢do. Caso contrario, ocorrerda uma disjun¢do entre os valores
declarados e os valores que aparecem nas a¢gdes administrativas.

Pelo que foi explanado no paragrafo acima, pode-se dizer que as agdes
administrativas retratam verdadeiramente os valores organizacionais, desde que esses
valores sejam respeitados por toda a organizagdo e também que tenham sido construidos
com a participagdo da maior parte de seus funcionarios.

1.2 Objetivos do estudo

O objetivo final da pesquisa foi verificar que valores norteiam as propostas
administrativas da Vale apos a privatizagdo, € como se manifestam nas a¢des e na postura
dos agentes na sede da empresa.

Objetivos intermediarios:

a- Identificar os valores organizacionais declarados pela Vale;

b- Levantar como ocorreu o processo de apreensdo e formulagdo dos seus valores
organizacionais;

c- Investigar possiveis manifesta¢cdes de estratégias administrativas empregadas pela
Vale, visando a aproximag¢do dos seus funcionarios de uma nova postura
organizacional presente em iniciativas atuais;

d- Analisar a possibilidade do estabelecimento de um didlogo entre o conjunto de
valores formulado em documento produzido no periodo da transi¢do e a postura
manifestada nas referidas iniciativas;

e- Apreender e explicitar o sentido fenomenologico dos valores organizacionais
encontrados na sede da empresa, a partir das manifesta¢des concretas dos mesmos na
dindmica organizacional, nas a¢des e na postura dos sujeitos entrevistados e

respondentes em geral.
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13 Relevincia

Dos processos de privatizacdo no Brasil, iniciados hd mais de sete anos, pouco se
soube a respeito das mudangas organizacionais. No levantamento feito sobre o tema,
foram encontrados estudos relacionados aos aspectos financeiros, econdmicos ¢ politicos
de algumas empresas privatizadas de porte andlogo ao da Companhia Vale do Rio Doce.

A existéncia de poucos trabalhos relacionados ao objetivo desta pesquisa e a
necessidade de uma maior preocupagdo com as implica¢des profissionais € humanas das
acOes administrativas, e com o sentido da postura dos agentes das empresas envolvidas
em processos dessa natureza, tornam este estudo relevante.

A presente pesquisa torna-se relevante, pois pode prevenir ou, pelo menos,
amenizar possiveis situa¢des desconfortdveis e até mesmo traumadticas para os
funcionarios da Vale e de outras organizagdes que venham a ser privatizadas. Pode
também clarificar as reag¢des e o engajamento de pessoas nos processos de mudanga e de
implementagdo, ajudando a detectar alguns pontos obscuros das situagdes vividas e que

ainda podem trazer duvidas para a Organizacdo e para as pessoas que a compdem.

14 Metodologia

Esta pesquisa qualitativa foi fundamentada no paradigma do construtivismo social
citado por Alves-Mazzoti (1998) e ampliada por uma abordagem fenomenoldgica
complementar, visando a apreensdo do sentido da organizagio apds a privatizacio.

O construtivismo social enfatiza a intencionalidade dos atos humanos e o “mundo
vivido” pelos sujeitos privilegiando as percepgdes dos autores. Os pressupostos basicos

do construtivismo estdo assim resumidos:

a) Uma ontologia relativista: as realidades existem sob a forma de multiplas constru¢des

mentais, locais e especificas, fundadas na experiéncia social de quem as formula.
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b) Epistemologia subjetiva: se as realidades existem apenas nas mentes dos sujeitos, a
subjetividade ¢ a unica forma de fazer vir a luz as construgdes mantidas pelos

individuos.

c¢) Metodologia hermenéutico-dialética: as construgdes individuais sdo provocadas e
refinadas através da hermenéutica e confrontadas dialeticamente, com o objetivo de
gerar uma ou mais constru¢des sobre as quais haja um significativo consenso entre os

respondentes.

O construtivismo € uma postura de pesquisa que visa a interpretar as agdes dos
individuos no mundo social e as maneiras pelas quais os individuos atribuem significado
aos fendmenos sociais. Em geral, os construtivistas dedicam-se a investigacdo de
fendmenos micro-sociais (uma escola, um hospital) sendo, portanto, método adequado
para um “estudo de caso”.

Embora o construtivismo social esteja incluido entre os métodos pds positivistas e
represente um avanc¢o consideravel quanto a postura social do pesquisador, € preciso
esclarecer que a retomada fenomenolédgica exige uma postura ainda mais radical, porque
o pesquisador ¢ parte do que ¢ pesquisado, ele esta envolvido (EASTERBY-SMITH;
THORPE; LOWE, 1999, p.27-33). Logo "a fenomenologia ndo deriva logicamente do
positivismo de nenhum modo" (1999, p. 24).

A escolha de uma abordagem fenomenolégica complementar deveu-se ao fato de
considerar-se que as pessoas agem em fungdo de suas crengas, percepgdes, sentimentos e
valores e que suas agdes tém sempre sentidos, além de significados. O sentido de uma
acdo ou de uma reag@o ndo ¢ buscado em dados, é considerado um fenémeno, pois se
mostra por si mesmo, porém veladamente. Por essa razio, uma abordagem
fenomenologica tornou-se oportuna para descobrir, para explicitar esse fendmeno do
sentido de uma agdo ou de uma reagdo dos envolvidos no processo enfocado.

Esta pesquisa eminentemente qualitativa descreve e interpreta a realidade
estudada. E, pois, descritiva, uma vez que expds algumas caracteristicas do processo de
privatizagio da Vale. E também explicativa, porque objetivou tornar inteligiveis os
valores que norteiam as propostas administrativas da Vale apds a privatizagio e, ainda,

esclarecer a forma como se manifestaram nas agdes e na postura dos agentes na sede da
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empresa. Considerando-se as caracteristicas da pesquisa, o retorno ao campo facilitou ao
pesquisador a oportunidade para exercer uma postura fenomenolodgica, caracterizada pela
inser¢do, ndo pela interveng@o. Além disso, favoreceu a retomada das entrevistas e dos
documentos, para apreender e avangar no proposito principal da investigagdo em busca
do sentido fenomenoldgico que circula entre os sujeitos, em especial com relagdo aos
valores.

Este estudo recorreu a fontes bibliograficas, documentais e a gravagdes
institucionais em video de acordo com a descrigéo a seguir. Recursos bibliograficos, pois
utilizou material acessivel ao publico em geral como livros, revistas, dissertagdes e textos
em rede eletronica que abordaram o tema em questio. Fontes documentais, pois serviu-se
de documentos conservados no interior de érgdos publicos e privados, aos quais o ptblico
em geral ndo tem acesso, tais como: registros, circulares internas, regulamentos internos
da organizagfo, correspondéncias sobre o processo de privatizagdo, revistas ou jornais de
circulacdo interna da Vale do Rio Doce.

Para a pesquisa de campo realizada com as pessoas escolhidas de acordo com
critérios preestabelecidos € que levaram em conta o envolvimento no problema
formulado, foram empregadas técnicas de entrevista semi-estruturadas e ndo estruturadas
visando a colher percep¢des e compartilhar vivéncias relatadas. Além disso, foram
empregados questionarios para levantamento de dados complementares, em busca de
respostas as questdes do estudo. Este estudo de caso da Companhia Vale do Rio Doce
concentrou-se nas percepgdes dos sujeitos sobre os impactos do processo de privatizagdo
ocorrido na empresa, sobre os sentimentos dos que passaram por essa experiéncia, sobre
lembrancas do passado e suas expectativas diante da nova realidade, das mudancas, das
preocupagdes e das implicagdes em termos de valores.

A metodologia de estudo de caso apresentou as caracteristicas das relagdes no
processo enfocado no interior da empresa, explicitando aquela realidade em suas
particularidades, buscando representd-la através de conceitos. Uma complementagéo
fenomenologica segue a proposta husserliana de colocar entre parénteses esse
conhecimento dado (DARTIGUES, 1973, p. 107) em busca da compreensdo do processo
de privatizagdo, enquanto essencialmente humano, a partir de uma inser¢do na ambiéncia

profissional e humana dos funciondrios, visando a uma contribuigdo complementar, cujos
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resultados se manifestam em explicitagdes compartilhadas com os funcionarios sobre
possiveis novos rumos na organizagao.

Na verdade, essa pequena contribui¢do da fenomenologia a esse estudo ¢
importante para recuperar a vida ao mundo dessas relagdes entre as pessoas na
organizagdo, porque, embora toda a significancia do conhecimento cientifico aparec¢a nos
conceitos, o0 mundo da ciéncia € abstrato, €, de acordo com Dartigues, "um mundo sem
vida" (1973, p. 77). O processo de privatizagdo, com todo o seu aparato juridico, as suas
implicagdes politicas, econdmico-financeiras e sociais, impacta os funcionarios
concretamente, tanto na dimensd@o profissional quanto pessoal, ele afeta as suas vidas
mudando a organizagdo que espera por uma transformagéo, por uma nova vida.

Os dados para a pesquisa foram coletados num processo interativo, durante o qual
o pesquisador retornou recorrentemente ao campo ao longo de toda a investigagdo,
sempre que foi julgado necessario. Em cada novo retorno ao campo, o pesquisador se
prop0s a assumir uma postura de inser¢do, visando a realizagdo de uma releitura
compartilhada das falas dos sujeitos, em busca do sentido fenomenoldgico dos valores
circulantes nas entrevistas.

Esses retornos ao campo favoreceram a possibilidade de validade, de
confiabilidade e de utilizacdo dos resultados para casos semelhantes, que segundo
Easterby-Smith, Thorpe e Lowe serdo conquistadas: com acesso aos conhecimentos ¢
significados dos respondentes; com oportunidades para observa¢des feitas por
pesquisadores diferentes em situacdes semelhantes - o que neste estudo foi obtido com a
abertura para que sujeitos se sentissem livres para assumir o papel de pesquisadores em
entrevistas ndo estruturadas que se transformaram em conversa; finalmente; com varias
situagdes de convivio que facilitem o detalhamento descritivo e possibilite o encontro de
pontos similares aos de outras organizagdes que desejarem reportar-se a este estudo
(1999, p.27-41).

Pelo exposto acima fica esclarecido que a pesquisa de campo baseou-se, em
grande parte, na observacdo direta. Anguera (1989, p. 126), ao descrever a observagio
ndo participante ¢ ao classifica-la em direta e indireta, cita autores que entendem a
observagdo direta como sendo uma categoria muito ampla e recorre a Beller, Derchseler e

Shafiro, Jersild e Meigs para argumentar que: “Compreende todas as formas de
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investigacdes feitas sobre o terreno em contato imediato com a realidade e se funda,
principalmente, na entrevista e no questionario”. Além disso, a autora considera a
observagdo direta como a principal técnica de pesquisa nas ciéncias sociais. Esclarece,
todavia, que a observagdo ocorre em paralelo a aplicacdo do conteudo da comunicagéo
verbal e escrita e que seu objeto sdo os gestos, as atitudes, a postura observada nos
contatos como, por exemplo, nas reagdes ndo verbais nos momentos de entrega dos
questionarios.

O emprego de recursos audiovisuais como meios de investigagdo encontra
respaldo em varios autores na atualidade. Denzin e Guba citam Saxton, Couch, Katovich
e Weiland para justificar a utiliza¢do de video tape como forma adequada de obtengédo de
dados para pesquisa. Esse procedimento também foi empregado neste estudo. Embora
alguns dos argumentos em favor desse recurso ndo se relacionem com as razdes para se
lancar mio de seu uso nesta pesquisa, por exemplo: maior controle das ocorréncias e
observagdo mais sistematica. Contudo, ha outros argumentos que foram validos neste
caso. O primeiro deles é que tal procedimento favorece a observagdo de um grande
numero de pessoas da empresa ao mesmo tempo em uma mesma e determinada situagdo
para todos. O segundo é a vantagem de se poder retornar a determinadas situagdes
diversas vezes, facilitando comparagdes e verificagdes de ag¢des e reag¢Ses, fisionomias e
gestos de muitas pessoas, o que seria impossivel ao vivo. Conforme dizem os autores,
essa pratica torna possivel observar “como eles operam gigantes burocracias”. O terceiro
argumento refere-se a possibilidade de buscar participantes para essas observagdes,
compartilhar com os sujeitos as observa¢des do pesquisador (DENZIN e LINCOLN,
1998, p. 91-92). A 1ltima vantagem dessa técnica percebida pelo autor deste estudo como
muito importante é o fato de se poder compreender melhor as percep¢des dos
funcionarios mais antigos, revendo momentos significativos vivenciados por eles no
passado da Empresa.

Na verdade, retomando-se a questdo do controle a qual se referem Denzin e Guba,
percebe-se que ela diz respeito a forma como foram obtidas as filmagens, isto €, durante e
para a propria pesquisa, conseqlientemente, uma forma de controle no sentido de decidir

que imagens obter, que situag¢des e pessoas enfocar a partir dos objetivos do pesquisador.
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Neste ponto, ¢ importante esclarecer que o procedimento adotado nesta pesquisa
ndo segue essa orientagdo, porém esta relacionado a descrigdo de Anguera, quando trata
da categoria de observagdo indireta. A autora cita, entre varios recursos passiveis de
emprego, os filmes, apresentando como principal caracteristica dos mesmos o fato de
“ndo haver nenhuma possibilidade de controle do pesquisador sobre a forma como foram
obtidos” (ANGUERA, 1989, p. 127). Foi justamente essa a alternativa adotada neste
estudo. A busca e a seleg@o de materiais ja existentes e disponibilizados pela organizagéo
foi o procedimento seguido nesta pesquisa, visando a uma melhor compreensdo de alguns
momentos ¢ situagdes considerados importantes pela propria empresa.

E oportuno mencionar ainda que, intencionalmente, o problema nio foi
inicialmente formulado como uma proposta acabada, visando a contribui¢do dos sujeitos
para complementa-lo e/ou delimitd-lo. Essa € uma postura coerente com o construtivismo
social, uma vez que "dados significam algo independente do pesquisador” e, ainda, pelo
fato de enfatizar, como dizem Easterby-Smith, Thorpe, Lowe (1999, p. 104), "a
especificacio dos objetivos" construindo-os com os participantes. E ainda coerente com a
abordagem fenomenoldgica complementar deste estudo, quando o pesquisador vai
seguindo "o movimento do acontecer”", para usar a expressdo feliz empregada por
Donzelli em suas palestras e aulas (1999) porque, além da postura de insergdo, justifica
Silva (1990, p. 188), este modo de pesquisar também ¢ um movimento que nio se vale de
pré-elaboragdo, mas de questdes originadas no convivio. Assumindo uma postura
fenomenologica, esse convivio corresponde a busca pelo em comum, isto €, uma relagdo
de indistingdo entre pesquisador e pesquisado na radicalizagdo de uma intersubjetividade.

Simultaneamente e com carater complementar a fase das entrevistas foi passado
um questiondrio a pessoas escolhidas compartilhadamente entre o pesquisador e
funcionarios que se interessaram pelo estudo. Esse questiondrio foi montado com o
objetivo de incluir os valores que a Vale declarava nos seus documentos, durante o
processo de preparagdo daquela organizacio para a privatizagdo, além de outros valores
organizacionais que foram encontrados em documentos publicados no periodo anterior a

privatizagio.
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1.5  Contexto, delimitacio e participantes

O estudo foi realizado no Centro Corporativo, assim chamada a sede da Vale do
Rio Doce, localizada no Rio de Janeiro. A escolha do Centro Corporativo como local de
estudo deveu-se ao fato de ser esse o lugar que centraliza as questdes de importancia da
organizagio € no qual sdo tomadas as decisdes mais importantes, podendo revelar valores
envolvidos € o sentido dos mesmos para a empresa como um todo.

Como alguns entrevistados demonstraram preocupacdo com o fato de a pesquisa
estar delimitada somente na sede da Vale e, com isso, poder ndo estar representando a
realidade da organizagdo, ¢ importante ressaltar que a parte também estd presente no
todo.

O universo da pesquisa foi constituido por funcionarios, incluindo os niveis
gerencial, técnico e administrativo, € por outras pessoas necessarias a clarificar o
problema em questao.

O tipo de amostragem utilizada foi a nfo probabilistica por acessibilidade e
também por tipicidade. Acessibilidade, em alguns casos, pela facilidade de acesso a elas e
tipicidade, pelo fato de que, em algumas situa¢des, foram escolhidos determinados
sujeitos considerados representativos para questdes especificas do enfoque deste estudo.
Também foi utilizada a técnica da "bola de neve" que, como diz Alves-Mazzoti, consiste
em identificar uns poucos sujeitos e pedir-lhes que indiquem outros, que, por sua vez,
indicardo outros, até que se atinja o ponto de redundancia. A redundancia diz respeito a
pesquisa qualitativa mas ndo inclui o momento da abordagem fenomenolégica.

O procedimento de escolha dos participantes da pesquisa se repetiu até que fosse
possivel perceber que ndo havia mais surgimento de novos dados que justificassem a
continuidade desta pratica, no que se refere a abordagem qualitativa tradicional e, com
relagdo a abordagem fenomenologica, até que fosse possivel considerar o didlogo com os

participantes suficiente para a apreensdo do sentido das agdes.

BIBLIOTECA MARIO HENRIQUE SIMONSEN
FUNDACAO GETULIQ VARGAS
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PARTE 1

1.  MUDANCA

1.1 Seu significado para a organizacio

Prestes Motta diz, no prefacio do livro de Freitas (1991, p. XI), que “as
organizagdes precisam ser compreendidas como representagdes de nossa humanidade,
tanto quanto o sdo a musica, a poesia, o cinema e as artes plasticas”.

Os fenomendlogos, esclarece Fraga (1999a) em suas aulas, disseram que as
organiza¢des precisam ser compreendidas em suas manifestacdes de nossa humanidade,
como a musica, a poesia, 0o cinema, ja que ndo trabalham com representa¢des da
realidade, mas com pessoas, com as vivéncias humanas . Por isso, "a reflexdo
fenomenologica vai buscar o que é, ndo a representagdo” (FRAGA, 1994, p. 406). Nzo ¢
proposito deste trabalho enveredar por discussdes filosoficas sobre o grau de
complexidade da questdo da compreensdo, apenas conferir que a importdncia de
compreender as organizagdes € apontada por estudiosos das mais diversas naturezas do
saber, ¢ esclarecer ainda que, para a fenomenologia, compreender ¢ apreender o sentido.
Por isso, ¢ uma complementagdo significativa a abordagem cientifica que conceitua,
explica, caracteriza uma organizagéo.

Quando uma organizagio € analisada, defronta-se com um mundo simbolicamente
construido, no qual podem estar presentes contradi¢des, dilemas, desejos, frustragdes e
outros valores.

Deal e Kennedy, citados por Freitas (1991, p. XXII), dizem que as mudangas
constantes, caracteristicas marcantes do tempo atual, geram uma incerteza grande a
respeito dos valores, abalando a confianga tanto na lideranga como no comprometimento
das pessoas. Por essa razdo, torna-se necessario enfatizar os valores e construir a
dimens@o simbolica nas organizagdes.

Para Gaudencio (1999), as mudangas nas organiza¢des devem comegar com a
preocupagdo em transformar as suas culturas. Essa transformacdo deve enfocar a um sé

tempo os valores, as rela¢des, 0s servigos e os produtos.
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N3o se transforma uma cultura por decreto. Como diz ainda Gaudencio (1999), a
luz de toda mundanca cultural de uma organizagdo deve comegar na cipula e chegar as
bases. E necessario que haja um alinhamento em diregio a objetivos operacionais
definidos.

Segundo Kotter (1999), a mudanga ganha for¢a quando se transforma na maneira
como se fazem as coisas, no momento em que se infiltra na corrente sanguinea do corpo
organizacional.

Conforme o pensamento de Kotter, a mudanga € muito mais sentida quando surge
de necessidade consciente, quando passa a ser vista como um outro modo de fazer as
coisas. Por outro lado, a imposi¢do da mudanga ¢ muito mais dificil de ser gerenciada,
mas ndo significa que ela seja maléfica.

A mudang¢a pode ocorrer de modo imperativo para uma organizacéo, isto €, ndo
depender de sua propria deciséo e, sim, por estratégia governamental, como no caso das
privatiza¢des, mas pode também ocorrer por necessidade de sobrevivéncia no mundo dos
negocios.

Na realidade, as empresas estatais convivem com um sentido de prote¢do muito
forte pelo fato de terem respaldo financeiro do Estado. Tavares (1991, p. 19) diz que “as
empresas estatais enfrentam momento de verdade quando estdo diante da iminéncia da
privatizagdo”. No caso das empresas estatais em vias de serem privatizadas, a
necessidade de auto-sustentacdo sem a dependéncia do Tesouro Nacional e de competir
no mercado nacional e internacional, exige profundas modificacbes na cultura
organizacional. Muitos administradores demonstram pouca preocupagdo com as
mudancas advindas dessas reestruturagdes e podem ter surpresas no tocante a varios
aspectos.

Pode-se dizer que cultura organizacional ¢ o conjunto de valores, crengas e
pressupostos, ritos, rituais e cerimdnias e herois.

Para Clarole, Sarita e Renesch John Editors (1995), toda cultura corporativa tem
sinais. Alguns sdo mais subitos do que outros. Estilos de comunicagdo, atitudes sobre
conflito no trabalho/familia e ética no trabalho sio todos sinais ndo oficiais, mas

largamente aceitos. Os sinais tomam forma de simbolos e rituais.
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Para Siqueira (1996), o conhecimento da cultura de uma organizagdo passou a ser
considerado essencial a viabilizac¢do das estratégias e dos processos de mudanga.

Para Freitas (1991, p. 15), “o que se entende por mudanga cultural ¢ a definigéo de
um outro rumo, uma nova maneira de fazer as coisas, alicer¢ada em novos valores,
simbolos e rituais”.

No caso da Companhia Vale do Rio Doce - CVRD, a organizagio deixa de ser
uma empresa estatal cujo compromisso era o de, pelo menos, auto-sustentagdo, para
assumir uma posi¢do de competitividade no mundo dos negdcios, isto é, nos mercados
nacional e internacional. Certamente, a mudan¢a cultural é um imperativo diante da
necessidade de um outro modo de atuar. Por outro lado, um olhar fenomenolégico
considerara a mudanca como inerente as mudangas juridicas e estruturais ocorridas na
Vale e, neste ponto, investigard que rumo, que sentido tomaram essas mudangas enquanto
impacto sobre as pessoas e, ainda, enquanto iniciativas e atitudes das pessoas.

Os valores que constituem a cultura de uma empresa néo s@o sempre aqueles que
sd0 expressos conscientemente nas reunides de suas cupulas, mas sim os que sdo vividos
por toda a organizagdo € que provém, em sua maioria, de niveis ndo conscientes. Esses
valores ¢ que sdo agredidos quando surgem propostas de mudangas, gerando alto nivel de
ansiedade, que, por sua vez, cria a resisténcia. Nessas circunstincias, perdem-se as
referéncias que conferem estabilidade e seguranca. Por isso, todo diagnostico da
psicologia institucional deve levar em conta a possiblidade de uma duplicidade de
mensagens dentro das organiza¢des. Se o consultor s6 atuar sobre os valores expressos
verbalmente, estara fadado ao fracasso. A leitura dos valores subjacentes requer grande
experiéncia interpretativa e prudéncia ainda maior.

Conceituam-se valores como crengas e conceitos basicos numa organizagdo.
Freitas (1991) considera que os valores formam o coragdo da cultura e estabelecem
padrdes que devem ser alcangados na organizagdo. Os valores representam a esséncia da
filosofia da organizagdo e, segundo alguns autores, influenciam o desenho de uma
organizagao.

Ao contrario do que afirma Freitas (1991), Schein (1985) diz que sdo os

pressupostos, e ndo os valores, os pontos centrais da cultura.
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Schein (1985) afirma ainda que, na organizagdo, o conjunto de pressupostos se
forma com base no que ¢ um produto bem-sucedido, no que desejam os consumidores € 0
mercado, nas fungdes importantes para a organiza¢do e em como as pessoas devem ser
administradas.

Por outro lado, acredita-se que as pessoas sdo responsaveis pela construgdo dos
valores existentes em uma organizacdo, ao longo de sua existéncia, de forma natural, e
essa construgdo € baseada na pratica repetitiva das a¢des da alta administragao.

Segundo Freitas (1991), os autores Posner, Kouzes e Schmidit, considerando
cultura organizacional como sendo valores compartilhados, realizam uma pesquisa com o
objetivo de investigar a importancia da ligagio entre valores pessoais e valores
organizacionais. Nas conclusdes da pesquisa, fica claro que os valores compartilhados
fazem diferencga e estdo relacionados com:

— Sentimentos de sucesso pessoal e de comprometimento organizacional
A compatibilidade entre os valores pessoais e os organizacionais tem levado diversos
administradores a experimentar significativos sentimentos de sucesso em suas vidas e
a desejar trabalhar longas horas para os seus empregadores.

— A autoconfian¢a no entendimento dos valores organizacionais
E possivel que, havendo uma congruéncia dos valores dos funcionarios com os da
organizacdo, exista mais energia para usar de influéncia nos valores de outras pessoas
que os cercam.

— O comportamento ético
Quanto maior a compatibilidade entre os valores pessoais € os organizacionais, maior
a tendéncia em concordar que os valores organizacionais sdo guiados, por altos
padrdes éticos.

— Os objetivos organizacionais
Torna-se mais facil obter compromisso dos funcionarios com os objetivos da

organizacdo se existir um alinhamento entre os valores pessoais e os da organizagdo.

Brown (1994) acrescenta que além dos valores compartilhados devem ser
consideradas as pressuposi¢des. Segundo o autor, pode-se concordar nos valores e

discordar nas pressuposigdes.

Ll i L o
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Para Freitas (1991), quanto maior for a durabilidade dos valores, mais forte sera
seu poder de penetracdo, e, com o processo de cristalizagdo, serdo desenvolvidos outros
elementos tais como ritos, rituais e cerimonias. Deal & Kennedy, citados por Freitas,
consideram que esses elementos sdo exemplos de atividades planejadas que tém
conseqiiéncias praticas e expressivas, tornando a cultura organizacional mais tangivel e
coesa. O autores véem ainda nos ritos, rituais e cerimdnias um papel muito importante
para tornar expressiva a cultura. Segundo Freitas (1991, p. 21), "os ritos, rituais e
cerimOnias atendem aos objetivos de integragdo, reconhecimento e inicio de formagdo de
uma organizagdo".

Considerando-se que os elementos culturais sdo fruto de um processo de formagéo
ao longo do tempo de existéncia de uma organizagdo, pode-se dizer que os
administradores ndo podem criar uma cultura, mas podem trabalhar para que os valores
da organizagdo sejam compartilhados pela maioria dos seus funcionarios.

Os ritos, os rituais e as cerimOnias fazem parte do processo de socializagdo de
uma organizagdo. Como parte da fase exploratéria da pesquisa, durante os primeiros
contatos com a organizagdo, foi possivel observar que na Vale, por exemplo, ha uma
cerimdnia que se realiza mensalmente para a comemora¢do dos aniversarios de cada més.

Nos processos de privatizagdo, além das consideragdes de ambito cultural, ndo se
pode deixar de citar a abordagem comportamental, a qual esclarecemos melhor no

proximo item.

1.2 Seu significado para as pessoas

Moura (1994) considera que as pessoas ndo apenas estdo despreparadas para a
mudanga, chegando algumas vezes a rejeita-la, ndo se dando conta de que mudanga é
uma constante em toda sociedade. Mas o que costuma explicar € que as pessoas nio
temem mudangas, temem a perda que elas possam implicar.

Utilizando a metafora da “obra”, pode-se dizer que as empresas publicas e
algumas empresas privadas funcionam, devido ao excesso de burocracia, como se as suas
estruturas fossem fundag¢des enormes servindo de base e estaticas. Um pouco desse “ser

estatico” das nossas organizagdes estdo em consonincia com o contexto externo que as
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engloba, ou seja, a sociedade brasileira, que ndo vé a mudanga como estado continuo de
ser e atuar. Como diz Barbosa (1999, p. 141), "nenhum significado se estabelece no
absoluto, mas sempre a partir das rela¢des internas do sistema englobante".

A organiza¢do empresarial ¢ um conjunto delimitado de interagdes humanas que
pode apresentar as caracteristicas que conseguimos identificar como sendo as da cultura.

No caso japonés, segundo Tavares (1991, p. 43), “a mudanga € o estado proprio
de ser das coisas, pessoas, processos, lugares, enfim, do mundo”. Por esse motivo, nas
organizagBes japonesas, a mudanga é permanente e, por isso menos, sentida. N&o
representa uma ruptura no modo de fazer as coisas.

Retornando a realidade japonesa, diz-se que, j& que sdo garantidas as relagdes de
pertinéncia, de inclusdo, de auto-respeito, de comunhdo de valores, de atendimento do
conjunto de objetivos e de localizagio precisa dos objetivos pessoais, no contexto dos
objetivos coletivos, ndo ha por que os funciondrios se apegarem as condigdes materiais da
vida e da organizagdo. Por isso, as suas resisténcias a mudanga sdo pouco operantes.

Mas, considerando-se que a cultura japonesa é peculiar, € normal que em outras
culturas as pessoas tenham sentimentos de perda num periodo de transi¢io de mudanga. E
normal temer o desconhecido. Segundo Scott e Jaffe (1994, p. 23), “¢ mais saudavel
manifestar e reconhecer uma perda quando ela acontece, para que os envolvidos possam
atravessar o processo de transi¢do mais rapidamente”.

Para Scott e Jaffe (1994), quando ocorre uma mudang¢a organizacional, os
funcionarios normalmente apresentam diferentes sentimentos de perda, tais como:
seguranga, no sentido de ndo saber mais se situar na organizagdo; competéncia, no
sentido de novas tarefas e o embarago causado pela ameaga de ndo saber executa-las;
relacionamentos, pois perdem o sentido de pertencimento a uma organizagdo; senso de
direcio, pois perdem o significado e a compreensdo do rumo; ferritério, pois ha um
sentimento claro de perda de pertencimento a um local de trabalho, incluindo os espagos
psicologico e fisico.

O funcionario que se sente seguro em relacdo a sua organizagdo tem mais
facilidade de ver assegurada a sua satude fisica, mental e emocional, o que possibilita um
ajustamento mais sadio ao ambiente de trabalho. E necessario que o funcionario sinta que

existe uma preocupa¢do com o seu bem-estar, com o que ele pensa em relagdo ao
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processo de mudanga, enfim com ele como ser humano. Neste ponto, a questdo da
singularidade comega a aparecer, estimulando a reflexdo sobre as pessoas na organizago.
Considerando-se o ser humano, "a preocupagdo com a singularidade é a postura que a
filosofia fenomenoldgica assume diante de questdes inerentes ao humano" (FRAGA,
1994, p. 322), o que este estudo pretende ndo esquecer, embora em uma dimensio ainda
muito singela.

A abordagem fenomenoldégica tem o objetivo de recuperar a essencialidade
humana que possibilita uma relagdo auténtica entre as pessoas/profissionais em uma
organizagdo. Como diz Fraga, “uma relagdo mais compreensiva do que a cooperagio e do
que a interdependéncia que ¢ a relagdio em comum” (1999b, p. 9), pois para a
fenomenologia "o homem ¢ social ndo apenas devido a sua espécie, a sua vontade, ao
aprendizado cultural ou por uma questdo axioldgica, mas por uma questdo ontoldgica,
uma questdo do ser" (1994, p. 380).

Num processo de mudanga organizacional, como no caso da privatiza¢do, os
conflitos entre decisores e trabalhadores, que ja existem normalmente, tornam-se mais
agudos, considerando-se que as relagdes de poder e autoridade sdo realgadas pela pouca
participagdo nas tomadas de decisdes consideradas importantes para o processo. Para
Kanaane (1995), a participagdo € o envolvimento dos individuos no processo de trabalho,
e ¢ um dos pontos primordiais para o alcance da integragdo com a produgdo. Nio é
diferente no caso de uma empresa passar por um periodo de reestruturagdo. A
transformagfo organizacional torna-se muito mais facil de ser administrada quando ha
participagdo de todos os envolvidos, ndo importando os seus niveis hierarquicos.

Kanaane (1995, p. 49) vem assinalando “o crescente interesse dos membros da
organizagdo em exercerem sua cidadania, no sentido de poderem compartilhar os
objetivos e as metas organizacionais e de, conseqiientemente, comprometerem-se com
tais realidades”.

Scott e Jaffe (1994) afirmam que, em uma empresa tradicional, a alta
administra¢do tem dificuldades de sustentagdo ao ter contato direto com as implica¢Ges
das mudangas. Normalmente, subestima o impacto que a mudanga tem em seus
funcionarios, tendendo a se isolar. A alta administragdo se sente traida quando os

funcionarios ndo reagem de forma positiva. Por outro lado, os funcionarios
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freqiientemente se sentem atacados ou traidos pelas mudangas anunciadas e,
normalmente, colocam-se em posi¢do de defesa. Muitos reagem com resisténcia, raiva,
frustragdo e confusio, tornando-se improdutivos.

Para Kotter (1999), pelo fato de se ter pouca experi€éncia na renovagdo
organizacional, até mesmo as pessoas mais capazes freqlientemente cometem pelo menos

um grande erro. Para o autor, sdo oito os erros possiveis de acontecer numa mudanga.

Erro niimero 1: Senso de urgéncia insuficiente

O maior equivoco que as pessoas cometem ao tentar mudar as empresas é
mergulhar no projeto sem estabelecer um alto senso de urgéncia nos gerentes e
funcionarios. Sem um senso de urgéncia, as pessoas ndo empreendem aquele esfor¢o
extra que geralmente ¢ essencial. Esse erro ¢ fatal porque as transformagfes nunca
atingem seus objetivos quando os niveis de complacéncia sdo altos. De modo geral, as
pessoas superestimam o quanto podem impulsionar grandes mudan¢as em uma
organizacdo e subestimam a dificuldade de retirar as pessoas do status quo. Elas sao
impacientes com as agdes preliminares, partindo o mais rapidamente possivel para o

projeto em si.

Erro numero 2: Falta de uma coalizio administrativa forte

Dizem que uma grande mudanga ¢ impossivel a menos que o presidente da
empresa oferega um apoio efetivo. Na maioria dos casos de sucesso, a coalizdo € sempre
forte - em termos de titulos formais, informagdes e experiéncia, reputagdes, relagdes e
capacidade de lideranga. Os projetos que ndo possuem uma coalizdo administrativa forte
podem apresentar um progresso aparente por um tempo. A falha aqui estd normalmente
associada a subestimag@o das dificuldades de produ¢do da mudanca e, assim, da

importancia de uma coalizZo forte.

Erro nimero 3: Subestimar o poder de visdo

A vis@o exerce uma fungdo importante na produgdo de uma mudanga util ao
ajudar a dirigir, alinhar e aspirar ag¢des por parte de um grande nimero de pessoas. Sem

uma visdo correta, um esfor¢o de transformagio pode ser facilmente dissolvido em uma
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lista de projetos confusos, incompativeis ¢ demorados, que levam a diregéo errada ou
simplesmente a lugar nenhum. Em muitas transformag¢des fracassadas, encontram-se
planos e projetos tentando fazer o papel da visdo. Uma regra util: sempre que vocé ndo
puder descrever a visdo que conduz uma iniciativa de mudang¢a em cinco minutos ou
menos, e obter uma reag¢do que signifique compreensdo e interesse, vocé tem um

problema.

Erro nimero 4: Comunicar a visio de forma eficiente

Sem uma comunicagdo confidvel sobre a mudanga, os coragdes e as mentes dos
funcionarios nunca serdo conquistados. A comunicagdo acontece tanto por meio de
palavras quanto de agdes. A Ultima é geralmente a forma mais poderosa. Nada prejudica
mais a mudanca do que individuos importantes que se comportam de forma incoerente
com a comunicagdo verbal. E isso é muito comum, até em algumas empresas bem

conceituadas.

Erro nimero 5: Permitir que obstaculos blogueiem a nova visio

A implementac¢do de uma grande mudanga de qualquer tipo requer a ag¢do de um
grande numero de pessoas. Em algumas ocasides, os obstaculos sdo apenas fruto da
imginagdo das pessoas, € 0 desafio € convencé-las de que ndo existem barreiras externas.
Contudo, em muitos casos, 0s bloqueios sdo bem reais. Toda vez que pessoas inteligentes
e bem-intencionadas evitam encarar os obstaculos, elas enfraquecem os funcionarios e

prejudicam a mudanga.

Erro niimero 6: Falhar na criacio de vitdrias a curto prazo

As verdadeiras transformagdes levam tempo. Esforgos complexos voltados para
estratégias de mudanga ou reestruturacdo dos negocios correm o risco de perder o
impulso se ndo houver metas a curto prazo a serem atingidas e comemoradas. A maioria
das pessoas ndo acompanhard a longa batalha se dentro de seis a dezoito meses ndo
encontrarem provas de que a jornada estd produzindo os resultados esperados. Sem
vitérias a curto prazo, muitos funciondrios desistirdo ou resistirio ativamente. Os

administradores simplesmente presumem que as boas coisas acontecerdo, ou ficam tio
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seduzidos por uma visdo grandiosa que ndo se preocupam com 0s acontecimentos a curto
prazo. Quando se torna evidente que os programas da qualidade ou os projetos de

transformago cultural serdo demorados, os niveis de urgéncia geralmente caem.

Erro numero 7: Declarar vitéria prematuramente

Apods alguns anos de muito trabalho, as pessoas podem se sentir tentadas a
declarar a vitéria do projeto de uma grande mudanga com a primeira melhora
consideravel no desempenho.

Erro numero 8: Ndo-ancoragem das mudancas na cultura organizacional

A mudanga ganha for¢a quando se transforma na "maneira como fazemos as
coisas por aqui”, no momento em que se infiltra na corrente sangiiinea do corpo
organizacional. E aqui que pessoas inteligentes erram o alvo quando sio insensiveis a
questdes culturais. Pessoas da area financeira economicamente orientadas e engenheiros
de natureza analitica podem achar que normas e valores sociais estdo muito fora de suas

realidades. Sendo assim, eles ignoram a cultura por sua conta e risco.

Para Gaudencio (1999), as mudangas podem ocorrer no pensar € no sentir. Se
ficarem apenas no racional, sdo efémeras. As mudangas na maneira de sentir sdo as que

alteram definitivamente a maneira de atuar.
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2. VALORES

Amor, pela sua propria natureza,

é algo indizivel,

e é, mais por esta razdo do que pela
sua raridade, que ele é

ndo somente apolitico mas
antipolitico

Amor, certamente, é a mais poderosa

de todas as for¢as antipoliticas

Hannah Arendt

Considerando-se que os valores representam a esséncia de qualquer organizagéo,
¢ fundamental apresentar a conceituagdo de valores segundo alguns autores escolhidos,
visando a apreensdo das diversas visdes de mundo como referencial para compreender a
singularidade dos valores das pessoas que instituem a empresa enfocada neste estudo.

Primeiramente, Hessen (1974) diz que ndo ha solu¢des conquistadas e firmes
quanto a ontologia dos valores. Tudo o que pode ser feito a respeito deles é simplesmente
tentar mostrar o seu contetdo e algumas conceituagdes.

Cabe ao ramo da filosofia chamado Axiologia estudar a teoria dos valores, cujos
conceitos basicos, langados por Lotze em 1881, foram, posteriormente, desenvolvidos
pelos filosofos alemdes Friedrich Nietzsche e Max Scheler.

Valores, na verdade, existem e sempre existirdo. Mas o estudo sistematizado da
teoria dos valores ou filosofia dos valores, pelo menos a parte da Axiologia que cuida dos
valores morais, foi iniciado na antigiiidade classica, com Socrates. Os objetivos de
Sécrates foram o combate ao relativismo € ao subjetivismo dos sofistas e a luta pela
objetividade dos valores éticos.

Seguiu-se a ele Platdo, que trilhou o caminho da metafisica, concebendo como
nucleo central de pensamento a Teoria das Idéias, que ndo deixou de ser uma Teoria de

Valores.
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Segundo Martins (1969), Aristoteles considera a esséncia das coisas o bem a que
todas tendem, necessariamente, na atualiza¢do de seu ser, com fim imanente a prépria
esséncia. Assim, afirma que o valor bem encontra-se na base de todas as coisas do
universo, assumindo, um carater cOsmico.

Na filosofia moderna, a contribui¢do de Kant foi a mais expressiva para a
Filosofia dos Valores. Sua posi¢do foi oposta & de Aristoteles: a idéia foi finalmente
deslocada do Cosmos para o dominio pessoal da consciéncia. Para o autor, o bem
representava o valor em geral e cada um chamava de bem o que apreciava e aprovava,
isto €, no que via valor objetivo.

Lotze foi o verdadeiro pai da moderna filosofia dos valores. Ele fez uma distingdo
clara e rigorosa entre valor e ser, contrapondo o mundo dos valores ao mundo do ser.

No mundo moderno, a retomada da nogdo subjetiva de bem aconteceu com
Hobbes, que considerou ser o valor de um homem, como o de todas as outras coisas, o
seu prego, isto €, o que podera ser pago pelo uso de suas faculdades. Portanto, o valor ndo
¢ mais entendido como absoluto, mas dependente da necessidade e do juizo de outro.

Nio ¢ possivel viver sem proferir constantemente juizos de valor. E da esséncia
do ser humano tanto conhecer e querer quanto valorar. Todo o querer pressupde valor.
Nio se pode querer sendo aquilo que de qualquer modo nos parega valioso e, como tal,
digno de ser desejado.

De acordo com Capalbo (1990), Nietzsche passa a interpretar a atividade
filoséfica como atividade da razdo preferencial de escolha da aceitagdo ou da recusa
diante da realidade. Trata-se de uma "atividade fundamentalmente valorativa",
permitindo-nos compreender por que hd visdes do mundo diferentes diante da realidade e
das a¢des humanas.

Scheler (1994) defende a teoria de que “o valor € apreendido por uma intuigdo
emotiva”. Considera também que a intuicdo € uma experiéncia vivida por um sujeito
consciente, permitindo a este que, de modo imediato e sem intermediarios, veja
intelectualmente o valor. Assim, a experiéncia intuitiva dos valores vem acompanhada de
ato cognitivo que postula juizo sobre determinado valor, mas isto ndo quer dizer que se
chega ao valor por processo logico de raciocinio demonstrativo. Essa € uma posi¢do

fenomenologica diante da questdo do valor.
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O valor que o individuo traz consigo € algo intrinseco. Nédo existe a possibilidade
de imposicdo de valor a alguém.

Segundo Abbagnano (1998, p. 989), valor ¢ “o que deve ser objeto de preferéncia
ou de escolha”. Na Antigiiidade, a palavra valor foi utilizada para indicar o prego dos
bens materiais e 0 mérito das pessoas. O uso filosofico do termo s6 comegou quando seu
significado foi generalizado, pelos estdicos, para indicar qualquer objeto de preferéncia
ou digno de escolha. Como “digno de escolha” entendiam os bens a que se deve dar
preferéncia como talento, arte, progresso, entre as coisas do espirito; saude, forca, beleza,
entre as do corpo; riqueza, fama, nobreza, entre as coisas externas.

Rescher (1968) apresenta os valores como intangiveis e considera que a
linguagem do valor tem que ser parte da linguagem da vida comum e, ainda, que a
constru¢do do valor é tecida por pensamentos de pessoas, entretidas em suas agdes,
durante a estruturagdo de sua visdo de boa vida.

O autor acrescenta ainda que os valores manifestam-se em ambas as esferas: no
discurso e na agdo. Valores manifestam-se concretamente em caminhos nos quais as
pessoas conversam e agem. E por meio dessas manifestagdes que os valores conservam
sua importincia e relevancia. Este ponto é fundamental para o estudo das organizagdes
porque operam devido as manifestagdes das pessoas, de suas atitudes, decisdes e agdes.

Sintetizando os diversos aspectos atribuidos aos valores, Weil (1994, p. 46) diz
que, do ponto de vista da linguagem comum, o que faz valor ¢ aquilo com o que se preza
ou se rejeita uma coisa, pessoa ou idéia. Do ponto de vista metafisico, valor ¢ a
caracteristica que faz com que as coisas sejam dignas de serem apreciadas pela
consciéncia ou pelo ser. Do ponto de vista moral, valor € a caracteristica ou a disting&o,
pela consciéncia moral, do que ¢ bem ou mal. Do ponto de vista da légica, valor é a
caracteristica do que estd logicamente certo ou errado. Do ponto de vista psicologico, o
valor toma varios aspectos segundo o nivel ou fungdo que se considera e, do ponto de
vista afetivo, o valor ¢ algo de absoluto que faz com que coisas, pessoas ou idéias sejam
agradaveis ou desagradaveis.

De forma mais geral, Weil (1994, p.47) propde a seguinte defini¢do: “Valor ¢ uma
varidvel da mente que faz com que o ser humano decida ou escolha se comportar numa

determinada direcdo e dentro de determinada importancia”.
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Aproximando-se das questdes organizacionais, Kluckhohn (1961) conceitua valor
“como sendo uma concep¢do de algo desejado, implicita ou explicitamente, distintivo de
um individuo ou caracteristico de um grupo, que influi na selegdo de meios e dos fins da
acdo, a partir de modalidades disponiveis”.

Rokeach (1981) distingue dois tipos de valores: os valores instrumentais e os
valores terminais. Valores instrumentais sdo valores que se referem a meios, isto €, sdo
caracteristicas ou adjetivos pessoais. Ja os valores terminais sdo valores ligados a estados
finais ou finalidades da existéncia e classificam-se em duas categorias: os valores
intrapessoais e os valores interpessoais. Os valores intrapessoais sdo egocentrados; por
exemplo, os de salvagdo ou de paz de espirito; e os valores interpessoais sdo valores
sociais, tais como a paz mundial e a fraternidade. Pode-se fazer uma analogia dos valores
intrapessoais com os pessoais, aqueles que se encontram intrinsecos nos individuos, e dos
interpessoais com os compartilhados, aqueles que sdo partilhados por pessoas de um
grupo, de uma comunidade ou de uma organizagéo.

Scheler ndo concorda com a distingdo entre "valores individuais e coletivos” com
a contraposi¢do entre "valores proprios e valores estranhos". Afirma ele que "se atendo
aos valores meus, proprios, estes podem ser tanto individuais quanto coletivos", e
exemplifica: "valores que podem ser meus proprios como membro de uma classe social
ou como representante de uma profissio [...] ou me pertencem como valores de minha
propria individualidade" (1948, p.148). Neste ponto € importante refletir sobre as
implicagdes desse esclarecimento de Scheler para os valores na organizagdo. Se os
valores podem ser individuais e coletivos: o papel da alta administragio de uma
orgnizagdo ¢ favorecer que os valores da organizagcdo se mostrem no sentido dessa
possibilidade. Se os valores s6 existem na pratica: o papel principal da alta administragdo
de uma organizagdo € favorecer que esses valores coletivos e individuais dos membros
dessa organizacdo se manifestem em praticas.

Autores como Hessen, Scheler e outros dizem que ndo é possivel retirar do
conceito de valor, ou destruir, a relagéo para com certo sujeito. Valor € sempre valor para
alguém. A referéncia a um sujeito € da esséncia do valor.

Martins (1969) diz que deve-se, pois, entender a referibilidade a um sujeito ndo no

sentido estrito de um sujeito concreto e individual, mas do sujeito humano em geral.
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Capalbo (1990, p. 59) ressalta que

para a fenomenologia existencial, a énfase se dar4 no entrecruzamento
da dimensao subjetiva do valor com a dimens&o objetiva. Ou seja, sem
a consciéncia que aprova ou néo o objeto como valoroso, o valor ndo se
garante a priori ou em si como valor. O valor s6 vale se vier & existéncia

pela atividade subjetiva da consciéncia atuante que o faz valer.

A autora acrescenta, ainda, que o ato da consciéncia de valorar o valor na
existéncia ndo € exclusivo do individuo, mas também coletivo, percebe-se a sua
importdncia para os processos concretos através de sua existéncia na ordem social e
cultural. Neste ponto, a questdo das organizagdes aparece tanto como ordem social
quanto como cultural. Numa sociedade ou organizacdo, cada pessoa confronta-se com as
outras pessoas no sistema de interesses, de desejos, de aspiragdes, e também se defronta
no debate do acerto social dos interesses e das ideologias, fazendo com que a
coexisténcia social seja vivenciada, quer sob a forma de consenso, quer sob a forma de
tensdo, ou ainda sob a forma conflitual.

Para Aranha e Martins (1998, p. 117), "valorar ¢ uma experiéncia
fundamentalmente humana que se encontra no centro de toda escolha de vida". A
valoragdo orienta para o que deve ser.

Assim, os valores sdo a esséncia de qualquer organizagio e relacionam-se sempre
com um sujeito, isto €, com o ser humano. Portanto, se os valores existem nas pessoas e
as organiza¢Bes sdo compostas de pessoas, pode-se dizer que os valores permeiam o
ambiente organizacional. Para que possam ser considerados como sendo da organizagéo,
¢ necessario que os valores de seus funciondrios sejam conhecidos e que haja uma
preocupagdo em realizar um trabalho para considera-los valores organizacionais
auténticos, o que, na linguagem fenomenoldgica, quer dizer valores proprios da
organizagdo. Esse processo de constru¢do de compartilhamento de valores entre os
funcionarios e a organizagdo deve ser visto, pela organiza¢do, como uma missdo. Por
isso, é importante que as a¢des da alta administragdo estejam de acordo com os valores
declarados pela organizagdo para que transmitam credibilidade a todos os seus membros.

O processo de compartilhamento dos valores implica a participagdo de todos, com
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seriedade e confianga, acreditando que isso faz diferenga para o sucesso da organizagdo.
Essa relaco de troca é necessdria para a construgdo dos valores comuns as partes.

Recentemente, os autores Collins e Porras dedicaram-se a pesquisa empirica com
varias empresas para verificar quais delas foram “feitas para durar”, isto €, que possuem
visdo de futuro. Essa pesquisa tratou de identificar os diversos fatores que influenciam,
de forma direta, uma empresa para que possa ser considerada "visionaria". O estudo
identificou que todas essas empresas possuiam ideologia central bem definida e valores
essenciais explicitados e praticados.

Segundo Collins e Porras (1995), a ideologia central define o carater duradouro de
uma organiza¢do - uma identidade consistente que transcende os ciclos de vida de
produtos ou mercados, os avangos tecnologicos, as coqueluches de gestio e os lideres
individuais. Para eles, ainda, a ideologia central consiste de duas partes distintas: um
propdsito essencial (a razio mais fundamental da existéncia da organizagfo), que ndo
deve ser confundido com metas especificas ou estratégias de negocio, e valores essenciais
(um sistema de principios e doutrina orientadora). Em suas pesquisas, os autores
descobriram que as empresas comprometidas com essa visdo de ideologia central
geralmente recorrem a visdes audaciosas, o que eles preferem chamar de MEGAA,
abreviagdo de Metas Grandiosas, Arriscadas e Audaciosas, ou seja, um meio poderoso de
estimular o progresso. A MEGAA néo ¢ uma meta qualquer e, sim, uma meta grandiosa.
Os autores ainda sugerem: "pense no proposito essencial como a estrela no horizonte a
ser seguida para sempre; a MEGAA ¢ a montanha a ser escalada".

Assim, para James Collins, que esteve presente a sede da empresa enfocada
discutindo a realidade que percebeu, uma empresa ndo pode ter como propédsito essencial
"maximizar a riqueza dos acionistas”. A maximiza¢do da riqueza dos acionistas € o
objetivo enlatado das empresas que ainda ndo identificaram o seu verdadeiro propdsito
essencial. O que importa ndo € o conteddo da ideologia de uma empresa, mas o quanto
ela acredita na sua ideologia e a maneira como a empresa vive, respira € expressa com
consisténcia tudo aquilo que faz. Uma leitura fenomenoldgica dessa declaracdo seria: o
sentido fenomenolégico de uma empresa, essa orientagdo geral que a move no mundo, €

0 que conta para que ela permanega viva.
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Este estudo de caso da Vale do Rio Doce procurou clarificar os valores que
norteiam as agdes da alta administragdo apds a privatizagdo, a partir das percepgdes das
pessoas que atuam na organizac¢do em diversos niveis hierarquicos.

A seguir serd retomada a discussdo sobre a necessidade de responsabilidade

administrativa nos processos de privatizagao.
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3. RESPONSABILIDADE NAS ACOES ADMINISTRATIVAS

Na literatura sobre gestdo encontram-se posigdes que argumentam: uma
organizac¢do ndo planeja sua direcdo por motivagdo de seus funcionarios. Brown (1994, p.
70) afirma que “as organizagdes tém suas proprias razdes para suas decisdes e que
algumas das razdes mais fortes apelam para a missdo de uma organizagdo, nido para a
motiva¢do de nenhum grupo”.

Fraga (1994, p. 378) diz que

definir organizagdo pela caracteristica de ser dotada de capacidade
teleologica' que orienta as pessoas para a consecugdo de objetivos, €
destacar a lei de um sistema em detrimento da explicitagdo, de um
agente, destituindo a acdo de seu sentido de ato consciente, de

responsabilidade

transferindo essa orientagdo para "o sentido de um movimento de disposi¢do para, no
anonimato". Definir organiza¢do dessa forma mantém a énfase na explicacdo teleologica,
reduzindo a organizagdo ao resultado de um tipo de causalidade, a causalidade
teleoldgica. Segundo Fraga, (1994, p.379), "uma implicagdo importante desses niveis de
compreensdo para a definicdo de organizagdo refere-se ao risco de enfraquecé-la quanto a
experiéncia humana, deixando, a ultima apenas implicita na forma de uma lei que
relaciona meios e fins", estimulando o que Gregori chama de Simbolo Ilusionismo, isto €,
o fendmeno de comunicagdo social que cria entidades poderosas e autdbnomas que se
desvinculam da acdo e da responsabilidade humanas. Por exemplo: o "mercado”, em vez
de grupos de pessoas responséaveis por transagdes, substituindo-as por leis impessoais. No
caso da organizagdo, a é€nfase na explicagdo teleologica na sua definigdo mascara o ato
humano, descaracterizando-o como exercicio compartilhado de liberdade, investido de

forga intencional e consciente, reduzindo-o a um movimento intencional andnimo que

' Ricoeur (citado por Fraga) , apresenta a explicagdo teleologica como explicando a¢des, ja interpretadas
como intencionais. E a explicagdo pelo fim, nfo a explicagdio pelo antecedente. E a explicitagio de um
agente intencionalmente consciente e responsavel por seu ato.
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facilita discursos, tais como: o "governo" decidiu, a "universidade" deliberou, a
"empresa" concluiu, como velamento do humano como agente.

Por essa razdo a abordagem fenomenoldgica apresenta-se como fundamental a
gestdo, porque faz aparecer o ato humano, que se insere no curso da agdo,
compartilhando a constitui¢do da organizagéo.

Capalbo (1970, p.20) diz que "as ciéncias ndo perdem o seu valor no que se refere
aos fatos que elas analisam; o seu valor € perdido por terem se afastado dos problemas,
do sentido da existéncia humana". Pode-se dizer o mesmo das organizagdes que
consideram o ser humano como mais um de seus objetivos, quando, na verdade, elas
deveriam, como diz Fraga (1999b, p.25), “nédo separar nem o agente de sua a¢do nem a
propria organizagdo das pessoas que a compdem”.

A partir da discussédo sobre o texto de Fraga (1999b, p.12) percebe-se que, para a
gestdo, o fundamento fenomenoldgico do "mundo da vida" mostra-se fundamental, pois é
"o terreno no qual se pode avaliar se as expectativas do agente administrativo e do
beneficidrio das ac¢des dele, tém possibilidade de serem atendidas, ou melhor, de serem
legitimadas". Merleau-Ponty citado por Fraga (1999b) considera o mundo pré-dado, isto
é, as pessoas sdo ligadas ao social simplesmente pelo fato de existirem, muito antes de
qualquer objetivacdo. Por isso, diz Fraga, ndo se pode tratar o social como objeto e, sim,
como sujeito-objeto.

No caso da decisdo de privatizar uma determinada estatal, as razdes sdo diversas
conforme ja foi discutido no inicio deste trabalho. Resta pensarmos de que modo séo
efetivadas essas decisdes e com que preocupagdes.

Segundo Brown (1994, p.71), “O ponto fraco € que, as vezes, nossa preocupacio
em atingir um objetivo desconsidera a preocupa¢do com o meio correto”.

Para Burke, citado por Brown (1994), qualquer declara¢do acerca dos motivos
para uma determinada acdo estara ligada a cinco questdes: o que foi feito (ato), quando e
onde foi feito (cena), quem o fez (agente), como ele o fez (meio) e por qué (propdsito).
Essas questdes normalmente nos ddo informagdes sobre os fatos, mas € necessario
conhecer as relag¢Ges entre €las.

Brown (1994) apresenta trés teorias éticas que, segundo ele, sdo capazes de cobrir

0s cinco conceitos: ato, cena, agente, meio e propésito. Com relagdo as agdes, esse autor



40

considera que elas possam ser movidas por: ética de finalidade ou propoésito, ética de
principio e ética de conseqiiéncia.

Uma ética do proposito teve raizes nos escritos de Aristoteles e ainda hoje é muito
invocada. Quem ndo conhece a expressdo “os fins justificam os meios™?

Uma ética do principio comega com o principio implicito em nossa agéo e, depois,
procura descobrir se o principio é universalmente valido. O problema aparece nesse
momento do valor universal. Quem estaria incluido nessa universalidade?

Uma ética da conseqiiéncia nos leva a considerar as conseqii€éncias provaveis e o
que elas significam para os afetados. Mill, citado por Brown (1994), afirma que o debate
sobre o significado das conseqiiéncias para diferentes pessoas gira, em grande medida,
em torno da relagdo presumida entre interesses individuais e publicos. Essa relagdo ¢
mais bem elaborada quando o conceito de democracia surge como meio para definir
"felicidade publica".

Para Fraga (1999b, p. 60), sendo a fenomenologia uma filosofia engajada que
assume uma postura ética, ndo ha possibilidade de dissociag@o entre os valores dos fins e
dos meios, dos conceitos e das praticas. Os valores aparecem como essenciais.

Para Fraga, na a¢do administrativa 0 que aparece como objeto € o seu resultado,
mas o que se mostra € o fendmeno da conseqiiéncia (1994, p. 389), na qual "o sentido da
acdo ou da omissdo" (1994, p. 404) pode ser apreendido com uma abordagem
fenomenoldgica. E a conseqiiéncia e, ndo, o resultado o que possibilita perceber se a ag¢io
se legitima ou ndo no "mundo da vida", se estd ou ndo orientada, por exemplo para a
relevancia do humano.

A apreensdo do vivido possibilita desvelar o mundo como ele é (MERLEAU-
PONTY, 1996,p.14).

Compreender o mundo €, sim, apreender o seu sentido, é apreender o fenémeno,
que, para a fenomenologia, ¢ 0 que se mostra por si mesmo, muitas vezes aparecendo
velado.

Fraga (1999b, p.60), em seu texto de apoio para discussido no mestrado da FGV-
EBAPE, diz que: "o exercicio da compreensdo € a possibilidade da apreensio do sentido

da agdo, possibilitando antecipé-lo, como vai aparecer na conseqiiéncia".
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Quando esta se referindo a uma abordagem comportamental, na verdade a
atitudes, passa a ser importante a posi¢do que apresenta distingdo entre comportamento e
acdo, como o faz Brown (1994), porque esse caminho leva a valores, uma das bases deste
estudo.

Para o referido autor, a diferenca entre comportamento e agdo pode ser ilustrada
por estas duas sentencas: "O Congresso se comportou bem"; "O Congresso agiu bem".

No que se refere a primeira, o Congresso ndo fez nada de errado, isto é, manteve-
se longe de encrencas. Comportar-se bem refere-se mais a conformar-se as regras. Com
relagdo a segunda, os membros do Congresso atuaram de acordo com a legislagéo,
porém, agiram ndo somente de acordo com as regras, mas com atitude responsavel.

Com relagdo a decisdo de privatizar a Vale, o exercicio da democracia seria
discutivel, pois o governo decidiu que esse era o melhor caminho. Considerando-se que o
ato fo1 praticado, e que o objetivo deste trabalho nfo ¢ o de analisar o porqué da
privatizagdo, mas verificar seus impactos, a descricdo do caso gira em torno dos
sentimentos das pessoas na organizagdo, da nova cultura da empresa, dos valores que
norteiam as propostas administrativas apéds a privatizagio e, ainda, como se manifestam
nas agdes e postura dos agentes na sede da empresa. Para isso, o referencial de Brown

serd utilizado, em especial, quanto a ética da conseqiiéncia.
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PARTE II

1. A COMPANHIA VALE DO RIO DOCE - CVRD

1.1 Historico

O contexto nacional, representado a época por Getulio Vargas, favoreceu, e
muito, a criagdo de empresas publicas, como parte de um discurso que previu a
nacionalizagdo das reservas minerais do Pais. Essa inteng¢do foi motivo de muita
discussdo no Congresso € na imprensa, mas em 1/06/1942, o presidente Getilio Vargas
assinou o decreto-lei n° 4.352, criando a Companhia Vale do Rio Doce - CVRD. Nessa
primeira década, responsabilizaram-se pela CVRD os presidentes Israecl Pinheiro e
Demerval José Pimenta.

A Companhia Vale do Rio Doce foi criada num momento de demanda de minério
de ferro e matéria-prima estratégica para alimentar a industria bélica. Com isso, o seu
crescimento se deu de uma forma muito rapida e, ja em 1949, a Vale foi responsavel por
80% das exportagdes brasileiras de minério de ferro e, em 1951, sob a presidéncia do
Coronel Juracy Magalhdes, fechou o balango com um lucro liquido no exercicio,
distribuindo o primeiro dividendo na vida da sociedade brasileira. Em 1954, iniciaram-se
as vendas para o Japdo dando inicio a uma parceria que continua até os dias de hoje. Ja
no ano seguinte 10 paises consumiam seus produtos. Logo em seguida, a CVRD
comegou a diversificacdo de seus negdcios e iniciou a sua atividade florestal comprando
uma area da Mata Atlantica nativa, depois transformada na Reserva Florestal de Linhares.

A partir da década de 60, sendo presidida pelo Dr. Eliezer Batista da Silva, a Vale
criou varias empresas que a auxiliaram no desempenho de seus negocios, tais como: a
Rio Doce Geologia e Mineracdo - Docegeo, Celulose Nipo-Brasileira S. A. - Cenibra,
Companhia ftalo-Brasileira de Pelotizagdo — [tabrasco, Florestas Rio Doce S.A. —
FRDSA, entre tantas outras.

Em 1967, a companhia se afirmou definitivamente no mercado internacional de

minério de ferro, quando foi incluida entre as seis maiores empresas exportadoras de
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minério de ferro do mundo. Em 1975 a CVRD tornou-se lider do mercado mundial de
minério de ferro.

Os anos 80 marcaram a consolidagdo da CVRD como importante prestadora de
servigos de transporte, quando a Docenave tornou-se a maior transportadora mundial de
minério de ferro, interligando quase todos os continentes. Em 1984, a empresa iniciou a
sua produgdo de ouro. Também nos anos 80 houve a sistematizagéo da politica ambiental
da Vale, hoje presente em todos os programas e projetos. Em 1987, foi criada uma
superintendéncia destinada aos assuntos ambientais € a implantagdo de Comissdes de
Meio Ambiente.

Durante o periodo entre a sua criagdo e 1992, quando foi assinado com o governo
federal, acionista majoritdrio, o primeiro contrato de gestdo, a Vale adquiriu a
participagdo em muitas empresas € aumentou muito o seu patrimdnio. Em 1993, tornou-
se a maior produtora de ouro da América Latina, atingindo a produgdo de 12
toneladas/ano.

Como parte da preparagdo da Vale para a assinatura do contrato de gestdo, foi
feita uma "arrumagdo” na parte administrativa da companhia pelo seu presidente, a época,
o Dr. Wilson Brumer. No inicio da década de 90 foi a vez da implantagdo do Projeto de
Qualidade Total na Vale e, como parte desse projeto, aconteceram varias mudangas, entre
elas os primeiros enxugamentos de pessoal. Também dentro deste espirito, podemos dizer
que o que foi feito foi tentar formalizar os processos que j& existiam, mas muitas vezes de
maneira informal e muito na base da confianga. Ndo sé a Vale, mas a maior parte das
empresas pegou esse bonde da qualidade para organizar os seus processos.

As mudangas na companhia continuaram acontecendo intensamente devido ao
processo de privatizagdo que se anunciava tdo proximo.

Pelo conjunto de suas realizagdes em 1996, a Companhia Vale do Rio Doce
recebeu o titulo de "Empresa do Ano do Setor de Mineral" concedido pela Revista
Mineral. Esta foi a terceira vez que CVRD recebeu este prémio, criado em 1985.

Antes da privatizacido a CVRD as dreas onde a Vale atuava eram: Minério,
Transporte comercial, Aluminio, Celulose e Papel, Recursos Minerais € Pesquisa e outros

negocios (energia, siderurgia e ferro-ligas).
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1.2 O processo de privatizacio

Em 1° de junho de 1995, incluiu-se a Vale no Programa Nacional de
Desestatizagdo, por meio do Decreto n°® 1.510, assinado pelo Presidente da Republica.

A partir desta data, iniciaram-se os preparativos para o processo de privatizagdo
da companhia. Em 1996, foi assinado o contrato entre o BNDES e os dois consércios que
fariam a avaliagdo econdmico-financeira, a modelagem de venda e a oferta de agdes para
a privatizagdo. Em 5/02/97, aprovou-se o modelo de venda pelo Conselho Nacional de
Desestatizacdo — CND, o6rgdo maximo da privatiza¢do constituido por 6 ministros de
Estado. Praticamente um més depois, foi publicado o edital de venda da Vale, o qual
continha como cldusula do modelo de venda aprovado pelo governo que nenhuma
empresa poderia adquirir mais de 13% do capital total da companhia.

Com a decisdo de incluir a Vale no PND, surgiram varios contratempos que o
BNDES precisou enfrentar para concluir os preparativos para o leildo de privatizagdo. As
duas Acdes Diretas de Inconstitucionalidade - ADINs, que correram no Supremo
Tribunal Federal - STF, movidas pelo Conselho Federal da Ordem dos Advogados do
Brasil - OAB, contra a Unifio, foram as grandes questdes em torno desse leildo.

Nestas ADINs, a OAB considerou que a lei que rege as privatizagdes, a Lei 8.031,
¢ inconstitucional, porque o artigo 37, inciso 19 da Constituig¢do, determina que somente
uma lei especifica pode criar empresas publicas e sociedades de economia mista. As
ADINSs alegaram que a Vale foi incluida no PND por meio de decreto, quando deveria ser
por lei.

Além dessas questdes, aparecem como empecilhos mais 58 agdes ligadas a
privatizagdo da Vale por problemas diversos.

Outro fator de grande preocupagdo, o Fundo Nacional de Desenvolvimento - FND
representava 8% dos lucros da empresa aplicadveis em diversas obras de interesse social
nos municipios de atuagdo da Vale. Inimeras polémicas surgiram devido a duvida com
relagdo ao destino desses recursos apds a privatizagio.

No leildo de privatizagdo participaram dois consércios: o Consoércio Brasil e o

Consorcio do grupo Votorantin. O Consorcio Brasil, liderado pela Companhia
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Siderurgica Nacional — CSN, venceu o leildo da Companhia Vale do Rio Doce, realizado
na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro. O grupo arrematou 41,73% das ag¢des ordinarias
do Governo Federal por US$ 3,338 bilhdes, correspondendo a um agio de 19,99 % sobre
o prego minimo. O Consdrcio Brasil foi integrado pelos fundos de pensdo do Banco do
Brasil - Previ, da Petrobras - Petros, da Fundagdo Cesp - Fundagdo Cesp e da Caixa
Econémica Federal - Funcef, pelo Banco Opportunity e pelo Nations Bank, além da
Companbhia siderargica Nacional.

Na época da privatizagio o valor de mercado da Vale era US$ 8,6 bilhdes e estava
classificada em 25° lugar na relagdo de companhias emergentes mais valiosas do mundo,
conforme trabalho publicado na Business Week.

A partir de sua privatizagdo, em maio de 1997, a CVRD realizou um grande
processo de reestruturagdo organizacional, remodelando a estrutura funcional e
instituindo um Programa de Demissdo Incentivada. Com isso, o quadro de pessoal passou
de 15.483 funcionarios para 10.865 e a empresa deixava de ser uma estatal e passava a
integrar o mundo de negoécios "globalizado".

Cabe ressaltar que a diminui¢do do numero de funcionarios ¢ uma pratica que tem
sido comum e faz parte das reestruturagdes organizacionais pelas quais passam as
organiza¢des a serem privatizadas. Uma das motivagdes deste estudo esta relacionada a
seguinte questdo: sera que essa pratica vem acompanhada de responsabilidade, respeito e

conscientizagdo em relagdo aos funciondrios dessas organizagdes?

1.3 Gestao organizacional na Vale

1.3.1 Antes da privatiza¢do

Como organizagdo burocrdtica, segundo as defini¢des de Weber, antes de ser
privatizada, a Vale possuia caracteristicas e peculiaridades de uma empresa estatal. Sua
estrutura organizacional era rigida, verticalizada, com diversos niveis hierarquicos e
cargos comissionados. A area de Recursos Humanos atuava da forma tradicional, mais

operacionalizando tarefas do que como um setor que alavancava mudangas. Pela analise
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das entrevistas foi possivel perceber que as pessoas sentiam-se seguras em relagdo ao
vinculo que possuiam com a organizagdo, sentiam-se confiantes, pois o clima era de
muito respeito. Por ingressarem jovens e com a possibilidade de fazer carreira, os
funcionarios se apegavam muito a Vale, demonstrando compromisso e amor a mesma. O
vinculo criado entre a organizagdo e o funciondrio era muito parecido com a relagdo entre
pais e filhos, isto €, os funcionarios sentiam-se protegidos de tudo e tinham um alto grau
de confianga. A politica da empresa era a de valorizar o funcionario. Quando do
surgimento de um novo cargo, antes de pensar em qualquer outra pessoa, pensava-se em
aproveitar algum funcionario da propria empresa. Mesmo tendo a Vale restrigdes
impostas pelo governo federal em relagdo a contratagdo de pessoal, remuneragdo e
promogdes, as pessoas sentiam-se respeitadas como seres humanos.

Apesar do perfil de organizacio estatal, a Vale sempre se apresentou como uma
empresa lucrativa e eficiente. O modelo de gestdo que a Vale apresentava antes da
privatiza¢do era compativel ndo s6 com o de uma empresa estatal, como também de
algumas empresas privadas, de modelo weberiano. A Vale nfo ¢ diferente de outras
empresas privadas que, objetivando competir no mercado, ddo inicio & modernizagdo.
Apo6s anos atuando de uma mesma maneira, torna-se dificil a adequagdo a um novo
modelo, isto €, que privilegia Estratégia, Recursos Humanos atuando como consultores,
estrutura organizacional horizontalizada, com menos niveis hierdrquicos e outras

caracteristicas.

1.3.2  Apds a privatizacdo

Uma das dificuldades que a Vale teve com a sua privatizagdo foi o ingresso de
uma diretoria nova para comandar a empresa. Pessoas nfo conhecidas de seus
funcionarios assumiram o alto comando e, devido a isso, 0 processo de socializagdo esta
sendo muito mais lento e dificil. Pode-se dizer que de uma maneira geral, tudo mudou na
empresa. A empresa modificou a sua estrutura organizacional, optando pela atuagio por
areas de negoécios, fazendo com que a estrutura ficasse menos verticalizada. Isso,

certamente, fez com que o modelo de gestdo fosse outro. O canal de comunicagio entre a
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diretoria e os funciondrios tornou-se mais formal. Os funciondrios ndo se sentiam seguros
e nem confiantes. Devido as demissdes feitas sem critérios muito bem estabelecidos, o
clima na empresa foi de muita decepgdo. O vinculo entre a empresa e o funcionario
passou a ser de outra conotagdo. Todos estavam se conhecendo e a confianga chegava aos
poucos. Os objetivos agora sdo bem definidos ou pelo menos a maior preocupagdo é o
resultado. Era importante mostrar ja no primeiro ano que a Vale seria mais rentavel do
que antes.

Em relagdo aos seus Recursos Humanos, inicialmente, a CVRD desenvolveu um
Plano de Cargos e Salarios para implementa¢fio no ano seguinte ao da privatizagdo. O
Departamento de Recursos Humanos ficou muito reduzido e tem dificuldades para
implementar as mudangas decorrentes do seu diferente modo de atuar. A empresa
continua a enfocar o Programa de Sucessdo e a creditar muita esperanga no Programa de
Trainees que acontece uma vez por ano. Todas essas mudangas foram feitas com o
objetivo de tornar a Vale mais competitiva e mais voltada para o mercado.

Sabe-se que cada vez as organizagdes precisam ser mais produtivas devido as
exigénecias de competitividade dos mercados nacional e internacional. Mesmo
reconhecendo que mudangas s@o necessarias para a adequacdo a esta realidade, uma
organizagdo deve ter em mente ndo sé estar voltada para o lucro, mas também preocupar-
se com a qualidade de vida de seus funciondrios verdadeiramente e, ndo, o fazendo
somente por meio de documentos que muitas vezes nio sdo nem conhecidos do seu
pessoal.

Néo estd em davida aqui a privatizagdo da Vale e nem a necessidade de mudancas
pos-privatizacdo. O que se quer colocar aqui é a maneira como foram feitas essas
mudangas e se a Vale estd se preocupando com o lado humano da empresa depois da

privatizag¢do da companhia.

1.4 Centro Co  rporativo

Atualmente ¢ um dos mais importantes e produtivos grupos empresariais

brasileiros com atuagdo internacional. A partir de dois sistemas produtivos integrados,
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compostos por mina-ferrovia-porto, a CVRD ¢ um conglomerado de exploragdo e
beneficiamento de recursos naturais e transportes. A empresa € a maior exportadora de
minério de ferro do mundo, a terceira maior produtora de manganés, uma das maiores
produtoras de ouro da América Latina e estd envolvida na lavra, no beneficiamento e na
comercializagdo de dezenas de outros minerais. Administra as duas mais produtivas
ferrovias brasileiras e participa de outras trés, além de diversos terminais e de uma
empresa de navegacdo maritima. Participa de um conjunto de empresas nos setores de
siderurgia e ferro-ligas e tem importante atuagdo nos segmentos de celulose e papel,
aluminio e energia.

Apds a privatizagdo a estrutura organizacional da Vale foi modificada ¢
atualmente ela ¢ formada das seguintes areas: Ferrosos, Nao ferrosos, Logistica,
Participag¢des e Centro Corporativo.

Com a remodelagdo da estrutura organizacional da CVRD, criou-se o Centro
Corporativo no decorrer de 1997 que compreende as diretorias de Finangas, Recursos
Humanos ¢ Administragdo, Juridica Planejamento e Controle, ¢ administragdo da
Fundag¢do Vale do Rio Doce de Seguridade Social - VALIA e da Fundagdo Vale do Rio
Doce de Habitag¢do e Desenvolvimento Social - FVRD.

Com a criacdo do Centro Corporativo, a CVRD passou a contar com um
instrumento voltado inteiramente para a otimizag¢do do seu valor global. A sua atuacio
esta direcionada para apoiar as areas de negodcios na viabilizagdo de investimentos,
desinvestimentos, reciclagem e reestruturagdes.

Além disso, cabe ao Centro Corporativo propor politicas corporativas e controlar
seu cumprimento, bem como homogeneizar os critérios de avaliacdo de investimentos e
monitorar o desempenho da companhia, e mais a atribui¢do de coordenar o ciclo formal
de planejamento estratégico e orgamentario.

E igualmente da responsabilidade do Centro Corporativo a administracdo de um
conjunto de empreendimentos e investimentos ndo alocados as unidades de negdcios: as
participacdes da CVRD em navegagdo e nos segmentos de siderurgia e ferro-ligas.

Para consecugdo das tarefas que lhe foram atribuidas, o Centro Corporativo conta
com um contingente de 600 funciondrios conforme Relatério Anual da CVRD do ano de

2000.
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NOME

PERIODO

I- ISRAEL PINHEIRO DA SILVA

JAN/43 A FEV/46

2- DEMERVAL JOSE PIMENTA

FEV/46 A MAR/51

3-JURACY MONTENEGRO MAGALHAES

MAR/51 A DEZ/52

4- FRANCISCO DE SA LESSA

DEZ/52 A MAR/61

5- ELIEZER BATISTA DA SILVA

MAR/61 A ABR /64

6- PAULO JOSE DE LIMA VIEIRA

ABR/64 A JAN/65

7- OSCAR DE OLIVEIRA

JAN/65 A MAR/67

8- ANTONIO DIAS LEITE JUNIOR MAR/67 A AGO/69
9- RAYMUNDO PEREIRA MASCARENHAS AGO/69 A MAR/74
10- FERNANDO ANTONIO ROQUETE REIS MAR/74 A ABR/78
11- JOEL MENDES RENNO ABR/78 A MAR/79
12- ELIEZER BATISTA DA SILVA MAR/79 A MAR/86
13- RAYMUNDO PEREIRA MASCARENHAS MAR/86 A SET/87
14- AGRIPINO ABRANCHES VIANA SET/87 A ABR/90
15- WILSON NELIO BRUMER ABR/90 A DEZ/92
16- FRANCISCO JOSE SCHETTINO DEZ/92 A MAIO/97

Fonte: documentos pesquisados na biblioteca da CVRD

2. DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA
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A escolha da Vale do Rio Doce, como organizag¢do privatizada para o estudo de
caso, ocorreu fruto do interesse da pesquisadora em fazer uma pesquisa junto a grande
organizac¢do considerada desta forma pela sociedade, que estivesse passando por grande
reestruturagdo e que, de preferéncia, se localizasse no Rio de Janeiro. Diante do quadro, a
Vale se encaixou perfeitamente.

A fase exploratoria desta pesquisa foi muito animadora devido a receptividade e
ao respeito com que a pesquisadora foi recebida na organizagdo. Logo no primeiro
instante, o acesso facilitado a alguns documentos proporcionou a impressdo de que o
mesmo aconteceria com outros documentos importantes e necessarios a pesquisa. No
primeiro contato com a area de Recursos Humanos, foram repassados varios documentos:
material de palestras sobre as mudangas que ocorreram na Vale, Plano de
Desenvolvimento do Empregado e os balangos anuais da Vale de 1996 a 1999.

Ainda nesta fase, houve demonstracdo de interesse pela pesquisa, por parte das
pessoas da Vale, simultaneamente a um certo receio pelo fato de a mudanga ser recente.

A fase exploratéria da pesquisa foi, também, decisiva para a estrutura do trabalho
em questdo, porque auxiliou na escolha dos objetivos da pesquisa. Percebeu-se, apds os
primeiros contatos, que a organizacdo tinha como uma de suas metas trabalhar os seus
valores, e isto pareceu bastante pertinente, pois a organizacdo ainda passava por um clima
de ansiedade, angustia, crise de confianga, relacionamento interno comprometido, € um
trabalho nesse sentido talvez ajudasse a alta administragdo a repensar o seu ambiente
interno.

Sendo assim, os objetivos da pesquisa estavam em consondncia com um possivel
planejamento da area de recursos humanos, que tinha como um de seus objetivos rever os
valores organizacionais, isto €, a interacdo entre os valores pessoais de seus
Sfuncionarios e os valores da alta administragcdo da organizagdo, apos a privatizag¢do. Por
tudo isso, considerou-se a Vale 6tima escolha para ser o objeto do estudo.

Com base nessa fase da pesquisa, o aval da organizagdo para o inicio da pesquisa
de campo foi dado somente quatro meses depois da aprovagdo do projeto, o que gerou

muita ansiedade e significou atraso no inicio dos trabalhos de campo.
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A pesquisa de campo

Houve surpresa, por parte da Vale, em relagfo a necessidade de realizar pesquisa
de campo. Essa reac¢do foi considerada natural ja que o tempo de contato ndo tinha sido
suficiente, ainda, para que houvesse confianca entre as partes. Diante disso, ¢ também,
para deixa-los mais a vontade, a pesquisadora deixou com a prépria Vale a escolha das
primeiras pessoas a serem entrevistadas. Isso demandou algum tempo de espera para o
inicio dos trabalhos de campo até que ocorresse a indica¢do dos primeiros nomes.

A pesquisa constou de entrevistas e questionarios, realizados simultaneamente,
com a intengdo de complementariedade no processo de coleta e analise de dados.

O processo de coleta e analise de dados foi desenvolvido durante 9 meses, tendo
sido iniciado em setembro de 2000 e encerrado em junho de 2001. O trabalho foi
realizado considerando os retornos dos questionarios e a disponibilidade das pessoas a
serem entrevistadas.

O acesso as pessoas variou muito nas diversas unidades da empresa, mas de forma
geral houve resisténcia. As pessoas se diziam sempre muito ocupadas e, com isso, ndo
tinham tempo para conversar com calma. Notou-se uma grande resisténcia ao assunto em
especial com as pessoas da Geréncia de Recursos Humanos, o que é compreensivel, ja
que foi este o setor que realizou grande parte das mudancas. Foi dificil marcar as
entrevistas com essas pessoas, ndo so pelo acimulo de atividades e viagens, mas também
por alguns desconfortos deixados pela mudanga em si. Por razdes profissionais, as
pessoas deste setor tiveram que colocar em prdtica decisdes relativas ao processo,
algumas vezes sem concordar com elas, e tiveram ainda que vivenciar mais
proximamente a dor dos amigos e conhecidos, e muitas vezes, passaram por situagdes até
mesmo constrangedoras.

Um dos entrevistados, gerente de pessoal a época da privatizagdo, relatou que nas
reunides para a decisdo sobre demissdes citavam-se os numeros dos funcionarios e ndo os
nomes e, como ele possuia o nimero de todos na memoria, cada nimero para ele estava
ligado a um nome e, assim, ia inevitavelmente antevendo as conseqiiéncias de cada caso.
Essas rea¢des e narrativas impressionaram bastante a pesquisadora, pois demonstraram

que o processo de demissdo foi amplo, muitas vezes feito sem a devida atengdo as
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pessoas, a partir de critérios que, em situagdes como essa, nem sempre conseguem ser
bem definidos.

No campo, a pesquisa bibliografica ndo foi muito dificil no que se referiu a
documentagéo publicada pela CVRD, que era de circulagéo geral, isto €, distribuida aos
funcionarios e ao publico em geral, tais como: relatoérios anuais preparados sobre a
institui¢do de 1996 a 2000, Plano de Desenvolvimento do Empregado, relatorios sobre as
areas de negocios, sobre a politica de meio ambiente, balango social da Vale que
comegou a ser publicado em 1999 e comunicados em geral aos funciondrios. A
pesquisadora teve acesso a biblioteca, que normalmente ndo atende a usuério externo.
Mas ndo foi possivel acesso a nenhum documento interno, como comunicados entre a
Diretoria e os funcionarios, a época da privatizagdo, ou mesmo acesso ao planejamento
estratégico da empresa. Outro fato interessante a observar ¢ que havia um jornalzinho
interno que deixou de ser publicado durante o processo de privatizagdo, somente sendo
retomado tempos depois da Vale privatizada.

Como ja foi colocado, a pesquisa de campo dividiu-se em trés etapas, a
exploratoria e mais duas etapas realizadas simultaneamente. Essas duas etapas referem-se
a distribui¢do de questionarios e a realizagédo de entrevistas semi-estruturadas.

Foram distribuidos 45 questionarios com retorno de 60%. Os questiondrios foram
distribuidos aleatoriamente. A decisdo de distribuir questiondrios, além de realizar
entrevistas, teve como objetivo a complementariedade dos dados coletados. O
questionario foi preparado com a intengdo de saber se os funcionarios conheciam os
valores essenciais declarados pela Vale e também como uma possibilidade de percepgdo
de outros valores.

A categoria presente e a categoria passado, que constaram do questionario,
favoreceram a apreensdo da realidade com maior clareza. Por outro lado, a categoria que
reuniu os valores do presente/passado indistintamente possibilitou perceber a
permanéncia dos valores fundamentais as pessoas da organizagio independentemente do
aspecto temporal. Diante disso, foi possivel perceber o sentido que circula nos valores do
sujeito da Vale permanentemente, embora algumas vezes veladamente, e em outras, mais

explicitamente (anexo A - questionario).
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Foram realizadas 18 entrevistas semi-estruturadas (anexo B) com pessoas de
diversos niveis hierarquicos: gerentes, técnicos, secretarias, assistentes de administragéo e
outros, dos quais 0s cinco primeiros sujeitos foram escolhidos pela propria Vale. Dessas
primeiras pessoas, trés eram de nivel gerencial e duas eram técnicas. Nesse grupo um
teve papel fundamental para a continuidade da pesquisa de campo, pois foi o facilitador
de outras entrevistas, pedindo a colaboragdo de varios de seus funciondrios. Também,
nesse departamento, foram passados os primeiros 10 (dez) questiondrios em
complementagdo as entrevistas.

Os demais sujeitos indicados por outros entrevistados, a partir das necessidades e
oportunidades que apareceram durante a pesquisa, foram funcionarios anteriores a
privatizagdo e que permanecem na Vale, funciondrios aposentados antes da privatizagéo,
apos a privatizacdo, e também pessoas que ingressaram depois da privatizagdo.

Com a intengdo de facilitar ao leitor o entendimento do trabalho, optou-se por
apresentar um quadro — tabela 2 - com o resultado da aplicag@o dos questionarios e outro

quadro — tabela 3 - com a percepgdo dos funcionarios coletada nas entrevistas.

Tabela 2. Quadro de respostas dos questionarios

Possibilidades/
b Resultado
Valores
1- Obtencgio de resultado 15% acreditam que esse valor ocorreu no passado
20% acreditam que esse valor somente existe agora no
presente
Para 65% dos respondentes esse valor existiu no passado e
existe no presente
2- Treinamento gerencial 25% acham que foi valor no passado
25% consideram que € valor no presente
Para 50% foi valor no passado e ainda ¢ no presente
3- Compromisso com a 35% dos respondentes acredita que isso existiu antes da
instituicdo (vestir a camisa) privatizacgio
65% consideram que esse valor sempre existiu na Vale
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4- Valorizar a prata da casa

¢ Expectativa de valorizagio | Para 40% existiu no passado
45% consideram que ndo existe no presente
Para 15% nunca ocorreu

¢ A prata da casa é valorizada | Para 40% existia e ainda existe
50% dos respondentes ainda se considera valorizada

10% dizem que nunca existiu

5- Comunicaciio e Para 20% foi bom no passado

relacionamento Para 15% ¢ bom somente agora

Para 55% foi boa no passado e ainda é no presente
10% nunca existiu

6- Vencer desafios Para 15% existiu no passado
(Centro Corporativo) Para 30% existe no presente
Para 40% foi e continua sendo valor
15% acha que nunca ocorreu

7- Cooperagio Interpessoal 25% dos respondentes consideram que foi boa no passado

20% consideram que € boa no presente

¢ Boa Para 55% foi e continua sendo boa

8- Administragio pela qualidade | Para 80% era valor antes da privatizagéo
total Para 20% existiu e ainda existe

Fonte propria

O significado do valor vestir a camisa, recorrente nas entrevistas € conversas com
os sujeitos da pesquisa, ndo se relaciona a massificagdo, nem a homogeneizagdo ou a
submissio, nem tampouco a "vender a alma" e, sim, a dedicagdo, ao compartilhamento.
Na verdade, o sentido que circulou nas manifestagdes dos entrevistados em torno de

"vestir a camisa" € uma orienta¢do comum para o pertencimento auténtico, a expectativa

de uma sintonia entre os valores individuais e os valores da organizagio.

Das entrevistas

As entrevistas foram todas marcadas com antecedéncia e considerando sempre a
disponibilidade dos entrevistados, com a preocupacdo de nfo incomodar nem o
andamento de suas atividades na organizagdo nem as atividades de suas vidas pessoais.

Na maioria das vezes, os entrevistados sentiram-se muito a vontade em suas falas,
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demonstrando, sim, algum tipo de ansiedade, por estarem falando de um periodo
complicado para todos € que gerou muita inseguranga na organizagio.

Em alguns momentos, o entrevistador foi pressionado pela situagdo de vida, pelo
estilo do entrevistado e pelo desejo de contribuic¢do, a assumir uma postura
fenomenologica durante a entrevista.

Diante dessa postura, algumas vezes alguns dos entrevistados fizeram questdo de
contar como se deu o andamento da sua vida profissional na Vale. Os entrevistados com
mais tempo de trabalho, em geral, entraram na Vale ainda muito jovens, por essa razio é
grande o niumero de funcionarios com mais de 15 a 20 anos de companhia.

Alguns entrevistados sugeriram nomes de algumas pessoas para auxiliar a
esclarecer varios pontos da pesquisa de campo e isso foi muito importante para a
pesquisadora, que sentiu ter transmitido uma certa confianga na relagdo com os
entrevistados.

A maior parte dos entrevistados mostrou grande interesse por este trabalho de
pesquisa, e até¢ uma certa expectativa de que ele possa apresentar a organizag¢do alguns
aspectos atuais de sua cultura.

A postura de inser¢do do pesquisador possibilitou iniciativas nfo previstas de
novos entrevistados. Foi possivel perceber a necessidade de algumas pessoas de relatar a
pesquisadora as suas vivéncias diante do problema e, ainda, de esclarecer suas duvidas
diante de questionarios propostos. A antecipagédo pelo pesquisador, no sentido de que tais
situagdes pudessem ocorrer, favoreceu o relacionamento proveitoso com esses novos
sujeitos.

Em termos de método, isto quer dizer que, nesses momentos, em vez de tragar um
caminho preestabelecido para orientar o entrevistado com um rol de questdes - de acordo
com a expectativa de uma metodologia da pesquisa qualitativa mais tradicional -, foi
possivel ndo somente deixa-lo livre para seguir o seu proprio rumo nos depoimentos, mas
acompanhé-lo nessa caminhada prépria.

Devido a naturalidade com que a pesquisadora tratou os assuntos pertinentes a
pesquisa com os entrevistados, um deles iniciou a conversa muito tenso, mas, no final da

entrevista, ja bastante aliviado apds conhecer o teor da mesma, se sentiu a vontade para
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comentar as suas ansiedades e perguntou se a pesquisa ndo abordaria os problemas das
perdas salariais ocorridas desde a privatizagéo.

Uma outra entrevistada, durante a conversa, deixou escapar tranqiiillamente o
seguinte desabafo: “Apds tanto tempo de Vale, as vezes me pergunto o que ainda estou
fazendo aqui depois de tudo”.

Em outros momentos, a postura mais tradicional favoreceu a fluéncia e a precisdo
de outros depoimentos, devido ao perfil do entrevistado € a sua 4rea de interesse, cuja
peculiaridade foi considerada no momento de explorar as questdes apresentadas pelos
respondentes. Isto €, havia um questiondrio basico, mas sempre era acrescentada alguma
pergunta direcionada a tarefa do entrevistado, para que ele se sentisse mais a vontade e
visse o trabalho com seriedade.

Este esfor¢o permanente do pesquisador em busca de uma maior flexibilidade,
empatia e manifestagdo de interesse pela especificidade do relato dos entrevistados em
relagdo as suas atuagdes profissionais, resultou positivamente ndo s6é em termos de
conteudo, mas de geragdo de um clima de respeito mutuo, favorecendo interesses

reciprocos para futuros contatos visando a complementacédo de informacéo.

Tabela 3. Quadro resumo das percepcdes dos entrevistados

Perguntas Percepcio dos entrevistados

Sobre a organizagdo Os funciondrios mais antigos e que permaneceram
na Vale sentem amor a organizagio e se disseram
compromissados, mostrando que o valor vestir a
camisa ainda se encontra presente.

Os que ingressaram na empresa depois da
privatizagdo gostam muito de trabalhar na empresa,
mas demonstraram um certo desapego a
organizag#o.

Sentimento do processo de privatizagdo | Sentimento de inseguranca, medo e desconfianga.

Dificuldades do processo Conviver com a dor dos que foram demitidos e com
o clima de inseguranc¢a diante dos novos donos.

Relacdo da Vale com seus funcionarios:
¢ Antes da privatizagdo Relagdo paternal - como se os funcionarios fossem
filhos. A relagéo era de dependéncia.

¢ Pos-privatizagio Somente  profissional. Na  percep¢do  dos
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Perguntas

Percepgio dos entrevistados

funcionarios ha comprometimento somente no
ambito profissional. Ndo ha vinculo afetivo entre a
Vale e seus funcionarios.

A organizagdo pos-privatizacio

Voltada para resultado.

Como € vista a cultura organizacional
da Vale pelos funcionarios

Os entrevistados reconhecem a cultura da Vale
como forte, sem duvida alguma. Disseram que a
Vale sempre foi uma organizagdo reconhecida
internacionalmente e que sempre foi vista como
uma empresa eficiente, responsavel e com uma
marca forte, isto é, de qualidade.

Valores organizacionais reconhecidos
pela Vale e declarados em alguns
documentos: vestir a camisa, valorizar a
prata da casa e vencer desafios

O valor vestir a camisa foi citado por quase todos
os entrevistados; valorizar a prata da casa foi
lembrado; e vencer desafios foi lembrado, mas
pertencente a area operacional.

De que forma foi realizado o processo
de construgdo desses valores

Participagdo direta

Os entrevistados ndo lembraram.

Nio houve.

Mitos, rituais, herdis na organizagio

Poucos conseguiram detectar algum elemento da
cultura organizacional.

Alguns citaram o Dr. Eliezer como um heréi
organizacional e outros citaram Wilson Brumer. Do
periodo pds-privatizagdo os entrevistados ndo tém
muito o que dizer.

Fonte propria

Dos videos

Anguera (1989), mesmo considerando a observagéo direta como sendo a principal

técnica de pesquisa nas ciéncias sociais, também considera a observa¢do indireta, que

ocorre em paralelo a aplicagdo de questionarios e durante a realiza¢do de entrevistas,

como sendo importante complemento a pesquisa. Na observagio indireta incluem-se os

videos, que no caso desta pesquisa tiveram significado relevante na apreenso de gestos,

atitudes e de reagdes ndo verbais. Nos videos foi possivel perceber a satisfagdo

demonstrada nos rostos das pessoas, especialmente naquelas que participaram do video

do Projeto Vale Meméria, um projeto que visou a recuperagdo da memoria da

organizagdo, lancado no ano de 2001. As pessoas mostraram-se saudosas € demostraram
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com emog¢do o amor e o carinho que possuem pela Vale. Foi possivel perceber que as
pessoas mais antigas vivenciaram o valor “vestir a camisa”. Além deste video, foram
vistos alguns videos institucionais, nos quais aparecem pessoas muito simples das
comunidades de Itabira e Carajds que demonstraram, pelas expressdes faciais, a
importancia que a Vale representa em suas vidas. Foi possivel perceber que, quando os
participantes falam sobre a Vale, demonstram uma enorme satisfacdo. A Vale para eles
teve o significado de vida, pois como disse um dos entrevistados em um dos videos:

- O Presidente da Vale do Rio Doce tinha mais importdncia do que o prefeito da
cidade onde a Vale chegava para se instalar. E acrescentou que trabalhar na Vale era o
sonho de todas as pessoas da cidade.

A utilizacdo de videos, como parte da observagdo indireta, possibilitou a
pesquisadora a aproximagdo a um maior numero de pessoas da empresa ao mesmo
tempo, como no caso do Projeto Vale Memoria. Essa estratégia de pesquisa possibilitou
conferir nas fisionomias dos participantes como os antigos funcionérios se sentiam felizes
como integrantes da Vale do Rio Doce. Ndo ha como nfo perceber o amor que eles
nutrem pela organizagdo, aquele mesmo sentimento expresso nas entrevistas ao vivo com

os funciondrios com mais tempo de casa, bem como em varios questionarios.
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3. ANALISE DOS DADOS

3.1 O contexto das mudangas

Desde o inicio de sua atuagdo na area de mineragdo, a Vale - estatal foi vista pela
sociedade e percebida pelos seus funcionarios como grande empresa. Desde a criagdo, foi
considerada pioneira e empreendedora pela forma como atuou para o atingimento de seus
objetivos. Mesmo tendo que lidar com alguns limites impostos a uma empresa estatal,
desempenhou muito bem diante do governo federal e da sociedade o papel que lhe foi
atribuido. De certa forma, os seus diretores a dirigiram para atuar com distingdo nos
mercados brasileiro e internacional da mineragdo. Notou-se que, antes da privatizagdo,
além da preocupagdo dos responsaveis com a producgdo, também havia preocupagdo com
as pessoas da organizagdo e isso foi sentido e demonstrado por elas de alguma forma ao
longo da pesquisa de campo.

Com o projeto do governo de privatizar a Companhia Vale do Rio Doce, as
mudancas foram inevitaveis e com isso foram iniimeros os acontecimentos, desde o
surgimento da idéia até a efetivagdo da privatizagéo.

Foi possivel perceber que a Vale hoje persegue “resultado” mais do que qualquer
outra coisa, 0 que ndo a difere de outras empresas que necessitam competir nos mercados
brasileiro e internacional. A Vale, mesmo na fase estatal, sempre foi considerada uma
empresa muito eficiente. E, agora, é necessdrio que ela seja ndo sé eficiente como
também eficaz. Esta percep¢do somente confirmou a realidade vivenciada atualmente
pelas empresas, isto €, a corrida pela competitividade a todo e qualquer prego perante o
mercado.

Percebe-se ainda uma atengdo em torno de resultados tdo intensa que, mesmo as
politicas de gestdo criadas para favorecer algum didlogo na organizagio e para
oportunizar o desenvolvimento dos profissionais da empresa, em geral, ainda provocam
reagOes timidas.

Devido a transformagdo da Vale de empresa estatal para "privada”, algumas
mudangas foram efetivadas de imediato diante da necessidade de atendimento a

consecugdo dos novos objetivos, tais como o Plano de Desenvolvimento, Carreiras e



60

Sucessdes — PDCS, que foi um instrumento criado para a avaliagdo de desempenho dos
empregados da Vale privatizada. Outras mudangas até hoje ndo foram implementadas, ou
seja, algumas das mudangas necessarias apenas foram iniciadas e outras sequer foram
trabalhadas. O que importa para esta pesquisa € saber de que forma algumas dessas
questdes foram percebidas pelos funciondrios, isto €, como eles percebem as agdes
administrativas no periodo posterior a privatizagdo e que grau de importancia estd sendo
dado pelos gestores do alto escaldo da Vale aos seus funciondrios: ao que eles pensam,

sentem e necessitam para estarem compromissados de forma verdadeira com a

[P

organizacdo para a qual trabalham. Essas questdes estdo diretamente relacionadas
cultura organizacional. Sabe-se que cada organizagdo possui a sua cultura € que esta ¢
algo singular em cada uma delas. Uma organizacdo passa por mudancas de forma
diferente de outra, com a existéncia de fatos que sdo singulares em cada uma delas.

Percebeu-se nitidamente que o periodo pds-privatizagdo foi de muita tensio e
desconhecimento dos acontecimentos devido as poucas informagdes. Com isso, o inicio
da nova gestdo da Vale foi carregado de muita inseguranca por parte dos funcionérios.
Um funciondrio de nivel gerencial fez a seguinte citagéo:

“A gente ainda estda se conhecendo, como em um namoro. Ninguém sabe muito
bem como o outro vé ou sente os acontecimentos”.

Quando se fala de cultura faz-se logo uma associacdo a crengas ¢ valores. E
valores estdo intimamente relacionados as agdes das pessoas, no caso as ag¢des dos
gestores das empresas. Todas as a¢des administrativas empreendidas por responsaveis de
uma organiza¢do demonstram os valores existentes nos individuos da organizagdo. O
trabalho de construg@o desses valores quando é amplo e atinge todas as pessoas que
compdem a organizagdo implica a pulverizagio desses valores em toda ela. Dessa forma,
com um sistema de valores bem definido e disseminado, a organizagdo passa a ser
percebida pela sociedade como possuidora de sentido, isto €, de um "espirito". Os valores
devem ser trabalhados sistematicamente numa organizacdo, pois os valores estdo nas
pessoas que a compdem e, como o ser humano € mutavel, entdo os valores também o s3o.
Como dizem Rito e Vieira, o sistema de valores organizacional ¢ a singularidade de cada

organizag¢io.
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Com a privatizag@o, nem ¢ preciso dizer que trabalhar os valores da Vale, diante
da enorme mudanga vivida por ela, ¢ uma necessidade da qual a empresa ndo pode se

esquivar.

3.2 A possibilidade de compreensio dos valores da Vale

Apds o conhecimento da histéria da companhia, percebeu-se com freqiiéncia
meng¢do a preocupagio com o desenvolvimento das comunidades das areas nas quais a
Vale atuou. Este fator sempre se destacou como uma marca da empresa, pelo menos antes
da privatizagdo. A empresa demonstrou estar voltada para o bem-estar da sociedade como
um todo e para o de seus funciondrios, o que foi visto como natural, considerando-se a
sua condigdo de estatal. Atualmente, a nova diregdo da Vale continua com programas
junto as comunidades e o que foi dito por um entrevistado da Fundagido Vale do Rio Doce
¢ que na Vale privatizada sdo realizadas avaliagGes desses programas.

Durante a pesquisa bibliografica, foi constatado pela pesquisadora que, em
meados de 1990, durante a gestdo do presidente da Vale, Dr. Wilson Brumer, iniciou-se
um trabalho de Qualidade Total, o qual incluiu trabalhar os valores e crengas da
organizacio. Deste trabalho, a Vale editou uma publicagio chamada "Cédigo de Etica e
Conduta". Na mensagem de apresentacdo do livro, o Presidente da CVRD, Dr. Wilson
Brumer, diz que todo e qualquer empregado da CVRD deve ter clara compreensdo dos
valores da empresa, de suas responsabilidades pessoais - e proceder de acordo com elas.
E acrescentou ainda que as posturas e as formas de relacionamento explicitadas no
documento ndo deveriam ser entendidas como algo "pronto e acabado" e que os gerentes,
em especial, os responsaveis pelos Recursos Humanos, foram orientados para garantir a
sua correta compreensdo, interpretagdo e aplicagdo em toda a Empresa. Os valores
citados nesse documento sdo: respeito, igualdade, honestidade, lealdade, confianga,
cooperacgido, tolerdncia, justica, transparéncia, discricdo, responsabilidade,
compromisso e qualidade.

Segundo depoimentos dos entrevistados, esse processo de organizagio de valores

da Vale foi feito dentro do Programa de Qualidade Total, realizado no periodo entre 1990
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e 1992, com a participa¢do de todos os funcionarios por meio de seus departamentos.
Cada chefia fez um trabalho sobre os valores de sua unidade e passou-o as unidades
hierarquicamente superiores, depois foi realizada uma reunido para a organizagdo das
informagdes, e os que se lembraram disseram que foi muito gratificante.

E sabido que, de certa forma, trabalhar os possiveis valores da organizago dentro
de um Programa de Qualidade implica considerar-se esta questdo como agregada a outras
questdes e, ndo, como uma questdo estratégica. Os principais gestores de uma empresa
devem ter em mente que a preocupagdo com os valores de sua organizagdo precisa ser
considerada como parte importante do planejamento estratégico da empresa.

Alguns desses valores declarados pela organizagdo desta época foram
confirmados pelas falas dos entrevistados que possuem mais tempo de casa como
existentes antes da privatizacdo da Vale, em especial: lealdade, confianga, cooperagéo,
tolerancia, responsabilidade, compromisso e qualidade. O processo de constru¢do desses
valores foi lembrado como uma experiéncia muito boa pela maior parte dos
entrevistados.

A Vale declarou esses valores na voz de seu presidente, Wilson Brumer, que logo
depois deixou o cargo. Ndo ficou claro o que aconteceu com a disseminagdo desses
valores durante o periodo de 1992 a 1995, dentro da companhia, mas ha indicios de que
esses valores foram somente escritos e permaneceram em nivel de discurso. Mesmo com
a participagdo dos funciondrios na sua construgdo, percebeu-se que, como ndo havia sido
dado continuidade - até aquele momento - ao processo de disseminagdo por parte da nova
alta administragfo, esses valores ndo se manifestaram.

Vale ressaltar que, durante esse periodo, ja havia uma preocupago imediata que
cobriu todas as questdes organizacionais: a preparagdo para a privatizagdo. A Vale
iniciou a preparagdo para a privatiza¢cdo com uma etapa denominada preparagdo remota,
na qual a empresa fez vdarias palestras, sobre a mudanga e suas dificuldades, e varios
documentos foram escritos pelos gerentes com o objetivo de esclarecer as duvidas dos
funciondrios e reorganizar as suas proprias idéias. Para que isso ocorresse, foi necessario
um processo de reflexdo dos gerentes para descobrir a melhor forma de ajudar as pessoas
envolvidas com as mudancas. A inten¢do da Geréncia de Recursos Humanos foi de tentar

ndo perder o rumo no processo de mudanga ou, pelo menos, tentar gerencia-la de forma a
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ajudar os funcionarios de todas as areas a entendé-la melhor. Pelo que foi declarado, a
comunica¢do durante esse periodo foi muito dificultada pela falta de informagdes oficiais.
Mesmo os gerentes ndo souberam de quase nada e, por isso, ndo puderam esclarecer as
duvidas dos seus funcionarios com relag@o a questdes praticas e, desse modo, o processo
foi mais doloroso. O que os responsaveis pela mudanga fizeram foi preparar palestras,
mostrando aos funcionarios as dificuldades que surgiriam, entre outras a necessidade de
se ter paciéncia com 0 novo rumo que a organizagdo estava tomando, com a desconfianga
mutua na adaptagdo dos que estavam chegando para dirigir a empresa e quem ficou para
recebé-los. A verdade é que ndo ha como existir calma, seguranca e confianga num
momento critico como esse, em que ndo se sabe o que vira pela frente.

Como foi relatado anteriormente, foram produzidos varios documentos no periodo
de preparagdo remota e em um desses aparecem declarados pela Vale, um pouco antes da
privatizagdo, os seguintes valores essenciais. vestir a camisa, valorizar a prata da casa e
vencer desafios.

A Vale produziu o documento "Ideologia Central ¢ Valores Essenciais" com base
nos conceitos dos autores Collins e Porras (1995). A presenca de James Collins na
Empresa, discutindo seu estudo Feitas para durar, certamente estimulou essa parceria
naquele momento crucial para o futuro da Vale, quando o engajamento das pessoas
passou a ser primordial.

Para atingir um dos objetivos deste trabalho, na entrevista preparada para a
pesquisa aparecia uma pergunta para saber se os entrevistados conheciam esses valores
declarados pela Vale. E o que foi muito interessante € que, antes que a pesquisadora
pudesse indagar a respeito, a maior parte dos entrevistados citou o valor vestir a camisa
como muito forte:

"Visto a camisa da empresa. Sou apaixonado pela Vale e faco tudo que for
preciso para que o trabalho saia bem-feito"” (funcionario em nivel de geréncia)

"O valor vestir camisa era muito forte. As pessoas se sentiam verdadeiramente
comprometidas com a Vale." (funcionério de nivel médio)

"Havia um espirito de companheirismo e as pessoas trabalhavam satisfeitas com

a organizagdo e vestiam a camisa realmente”. (funcionario de nivel superior)
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"O valor vestir a camisa certamente estd presente nos funciondrios mais antigos
da Vale".

"Eu sempre vesti e visto a camisa da organizagdo, assim como outros
funciondrios da minha época.” (funcionario em nivel de geréncia)

"Eu vestia a camisa da empresa. A Vale era um empresa muito boa para se
trabalhar". (entrevistado aposentado)

Segundo um entrevistado, o sentido de "companhia”" no nome da Vale tem um
significado analogo ao da "Companhia de Jesuitas". Ele disse que os funciondrios da Vale
se sentiam compromissados com a companhia como se fosse uma religido.

"As pessoas tinham muito orgulho de pertencerem a essa organiza¢do e a
defendiam com todas as armas possiveis" . Havia um sentido de importancia do nome da
Vale. As pessoas falavam com muito orgulho: “7Trabalho na Vale”.

Percebeu-se pelas entrevistas que os funciondrios nutriam um amor muito forte a
companhia, antes da privatizacdo. Todos os funciondrios disseram gostar muito de
trabalhar na Vale independentemente de uma época determinada, que, na metodologia
desta pesquisa, chamou-se passado/presente.

Na verdade, esse apego diz respeito aos funciondrios mais antigos da casa. Foi
possivel perceber que eles sentiam a Vale fazendo parte de suas vidas. Imaginem o que
essas pessoas sentiram ao serem demitidas? Algumas delas passaram por problemas
psicologicos, pois se sentiram “sem chdo" devido a perda do pertencimento a companhia.
Notou-se, claramente, estarem vivendo uma relagdo de trabalho diferente daquela
experimentada pelos funcionarios antes da privatizagdo.

Esse valor possui significado relevante, ainda, hoje para os funcionarios da
organizacdo, mas pelo que foi observado essa relevdncia € maior para os que eram
funcionarios da organizag¢do antes da privatizagdo. Para as pessoas mais antigas na
organizacio, este valor é uma vivéncia, mas, atualmente, ¢ mais do que isso, € para eles a
vivéncia que estd faltando. O sentimento de pertencimento € de compromisso com a
institui¢do era um valor muito forte e, no momento atual, surge como uma expectativa
para alguns, como um saudosismo para outros € como uma urgente necessidade.

As pessoas que ingressaram mais recentemente na organizagdo ndo mencionaram

o valor “vestir a camisa“ em suas falas, porque ndo possuem esse valor. As pessoas que
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ingressaram na organizagdo ap0s a privatizacdo ndo se referem a Vale da mesma maneira,

apesar de gostarem muito da empresa e de estarem satisfeitas com a remuneragéo.

Foi possivel perceber que o valor citado nesta discussdo ndo € vivido por eles na
atualidade. O fato de esse valor ndo possuir o0 mesmo significado para os funcionarios
que ingressaram na organizagdo depois da privatizagio pode ser atribuido a mudanga nas
relagdes de trabalho. A relagdo com a organizag@o passou a ser vista pelos funcionarios,
depois da privatizagdo, com outros "olhos". O vinculo entre a empresa e o funcionario
passou a ser "puramente" profissional. Os funcionarios que vivenciaram tanto os periodos
anteriores quanto o posterior a privatizagdo trazem intrinsicamente esse valor - um
sentimento de amor a organizacao.

Pela analise dos dados desta pesquisa, foi possivel perceber que o valor vestir a
camisa sequer se manifestou nas pessoas com menos tempo de empresa. Em decorréncia
disso, as questdes que emergem na atualidade s&o:

a. Sera que houve tempo suficiente para que os novos integrantes tivessem possibilidade
de compreender melhor a empresa e de compreender-se na empresa como fazendo
parte dela?

b. Sera que houve iniciativa concreta para que as pessoas melhorassem a sua propria
compreensdo e a compreensdo da empresa com relagdo aos valores e a missdo da

empresa que estdo no planejamento estratégico?

"Valorizar a prata da casa" também foi mencionado vérias vezes espontdnea €
naturalmente. Por exemplo, através do conhecimento da histéria da Vale é possivel
verificar que varios funcionarios da companhia conseguiram "fazer carreira" dentro da
empresa. Foi citado que, no passado, havia um programa de identificagdo de talentos e de
formagdo de sucessores, o que incluia um livro de registros que continha os nomes dos
funcionarios identificados e que era consultado regularmente pela alta administragdo para
o preenchimento de vagas no quadro da CVRD. Esse relato explicita a énfase no valor
"valorizar a prata da casa". E sabido que, ainda hoje, esse livro existe, mas, na percep¢io
dos entrevistados, o compromisso da instituigdo com a sua utiliza¢io ndo é o mesmo de

antes. Até que ponto o valor proclamado de valorizagdo da prata da casa estaria sendo
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prejudicado, devido & pouca visibilidade dos talentos das pessoas, ¢ uma questdo que se
deixa para reflexdo na organizagdo. Quando ainda cabe perguntar:

Sera que os programas de desenvolvimento, quando voltados para o humano, na
gestio poderdo ajudar a dar visibilidade a novos talentos da casa?

Varios funcionarios entraram na Vale como ocupantes de cargos iniciais do plano
de carreira e atingiram niveis hierarquicos bem altos, até mesmo de presidente. O Dr.
Eliezer Batista é um desses exemplos, pois entrou na Vale como engenheiro e foi
presidente da companhia. Além disso, ganhou reconhecimento nacional, afastando-se
para assumir o cargo de Ministro de Estado. Outro exemplo € o Dr. Wilson Brumer, que
ingressou na empresa como funciondrio da éarea financeira e, mais tarde, tornou-se
presidente da Vale também.

Ja o valor "vencer desafios" foi citado nas falas dos entrevistados como sendo
mais relacionado a area operacional do que ao Centro Corporativo. Mas o que ¢é
importante ressaltar € que, pela andlise dos dados quantitativos, esse valor também
aparece no Centro Corporativo recorrentemente.

Uma possibilidade para esse valor estar tdo presente ¢ a mudanca de rumo da
Vale, isto ¢, a organizagdo estar voltada mais para resultado do que antes. Isso pode ter
reacendido esse valor também no Centro Corporativo, mesmo que de forma bem
diferente de como ele era vivido antes, e ainda € na area operacional. Segundo os
entrevistados, havia um espirito dentro da Vale para que a organiza¢io conseguisse al¢ar
“véos cada vez mais altos” em termos de desenvolvimento e produtividade e, como a
area operacional esta diretamente relacionada com o atingimento dessas metas, este valor
teve uma importancia muito grande nessa esfera da organizagao.

No caso da Vale, pelo que foi possivel perceber, esses valores que aparecem na
preparagdo remota para a privatizacdo, como parte de gerenciamento da mudanga, ja
faziam parte da Vale de algum modo nem que fosse informalmente. Na verdade, percebe-
se que, na pratica, as agdes concretas nessa dire¢do fizeram com que os funcionarios
sentissem esses valores como parte de sua rotina na companhia.

Um fato muito interessante é que "vestir a camisa" era fisicamente representado

pelo uso de qualquer roupa de cor cdqui. As pessoas iam para o trabalho vestidas dessa
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maneira, simbolizando um compromisso, isto ¢é: significava que elas estavam
compromissadas com a organizagdo em qualquer situagao.

Pode-se dizer que em uma tentativa de “arrumagfo da casa” para a privatizag¢io, a
Geréncia de Recursos Humanos resolveu escrever e assumir formalmente os valores
acima mencionados como sendo os da organizagdo. Essa intengfo apareceu como muito
valida, pois objetivou que os funciondrios tivessem "algo simbdlico” em que se apegar
em um momento de inseguranga como foi o da mudanga ocorrida. Porém, essas
iniciativas foram tomadas com base nas relagSes e na cultura existentes antes da
privatizag¢do, com o espirito de engajamento em uma organiza¢do que estava mudando de
regime e, provavelmente, de cultura, de valores, de personalidade.

Atualmente, 6 anos depois da privatizagdo, como ndo houve nenhum trabalho
sistematico e intensivo relacionado a valores, pode-se dizer que os declarados
anteriormente continuam fazendo parte do discurso da organizagio até os dias de hoje,
mas que permanecem na esperangasdas pessoas que os viram falados e vividos no
passado.

Nio foi encontrado nos documentos atuais qualquer mengio a esses valores, até
porque o que fica cada vez mais claro ¢ que ainda “ndo houve tempo” para trabalhar os
valores ou “ainda nd@o foi possivel a necessaria dedicagdo a esse assunto” por varias
razdes eventualmente citadas, quando o fator tempo aparece em destaque.

Os valores “vestir a camisa”, “valorizar a prata da casa” e “vencer desafios”
foram freqiientemente citados pela maior parte dos entrevistados, porém o mais
unanimemente declarado nas falas das pessoas foi “vestir a camisa”, podendo-se assim
definir uma ordem de prioridade como sendo: 1- vestir a camisa; 2- valorizar a prata da
casa; 3- vencer desafios.

Os resultados desta pesquisa deixaram claro que os funciondrios em geral nio
conheciam o Planejamento Estratégico da companhia. Isto pode ser dito tanto do periodo
anterior como do periodo posterior a privatizagdo. De forma geral, esse desconhecimento
ou ndo-declaracdo de conhecimento foram atestados por funcionarios em cargos
importantes, o que fez com que a pesquisadora percebesse que ndo foi dada a devida

importancia a formulagdo e divulgacio de documentos dessa natureza dentro da Vale.
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Porém, em relagdo aos valores, a situa¢do ndo é a mesma. De certa forma, embora
ndo tendo sido possivel saber ao certo como ocorreu a declaragéo desses valores na
pratica organizacional, houve uma preocupag@o em apoiar, de acordo com o que foi
considerado possivel a época, o processo doloroso que estava se desenvolvendo na
organizacdo por meio da divulgagdo de documentos que servissem de guia, o que foi

muito positivo.
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Destacaram-se, ainda, das entrevistas os seguintes aspectos relevantes:

Treinamento Gerencial

Na pesquisa ficou claro que o treinamento gerencial sempre significou um valor
para a Vale. Com relagdo a treinamento gerencial, mesmo sendo percebida pelos
entrevistados como uma preocupacéo da alta administrag@o, por alguma raz&o, na pratica,
0 processo ndo esta sendo visto como satisfatorio. Talvez nfo esteja muito claro, ainda,
para os funcionarios quem sdo os beneficiarios desse treinamento. Foi ouvido varias
vezes que o treinamento ¢ mais voltado para interesses ¢ necessidades do proprio nivel
gerencial. Isto foi dito por funcionarios com uma certa magoa, com um certo sentimento

de exclusio.

Comunicacio e relacionamento

Com relagdo a comunica¢do dentro da empresa, foi considerada pelos
entrevistados meramente formal. Ela acontece por meio de comunicados formais e o
acesso dos funcionarios a alta administragdo ¢ praticamente nenhum. Se existe a
preocupagdo de informar os funciondrios sobre os acontecimentos na ctipula da empresa,
essa atitude ndo € percebida pelos funciondrios. Em geral, costumam ficar sabendo do
que esta acontecendo na Diretoria da Vale pelos jornais ou pela "radio corredor".
Somente teriam acesso a alta administragdo os funcionarios de nivel gerencial, mantendo,
assim, uma certa verticalidade hierarquica. Mas, “antes”, havia uma grande diferenca: as
pessoas tinham mais acesso a alta administragdo sem tanta formalidade, pelo menos, isso

foi dito em boa parte das entrevistas.

Cooperacgao
Com relagdo a cooperagdo no trabalho, na percepgdo dos entrevistados, “tudo
mudou”. Fol mencionada a existéncia de um alto grau de individualismo, prejudicando,

muitas vezes, a propria realizagdo do trabalho.

Administrag¢io pela Qualidade Total
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Pela analise das entrevistas pode-se dizer que a Vale, atualmente, tem um padréo

de qualidade equiparado a qualquer outra organizac¢do de grande porte e confidvel.
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Outros comentarios relevantes:
Os entrevistados também reclamaram da falta de integracdo entre os funcionarios,
comentando sobre a diferen¢a do clima de amizade que existia antigamente, ndo s6 no
ambiente de trabalho, como também fora. As atitudes das pessoas foram descritas
como: voltadas para os seus interesses profissionais e pessoais, ndo havendo esforco
para serem simpdticas ou criarem um clima de maior integragdo. Para ilustrar, a Vale
retomou a idéia de "happy-hour", que estd sendo realizado no hall do andar térreo da
empresa em um dia da semana, mas, ao que parece, a idéia ainda néo est4 tendo muito
sucesso.
Crengas e valores bem definidos - quase todos os entrevistados disseram que a Vale
era uma empresa de valores e crengas bem definidos; mas, agora consideram que
ainda ndo existe a defini¢do desejada.
O sentimento de amor a organizagdo existe na Vale para os que vivenciaram esse
amor. Esse valor tem possibilidades de ressurgir. Segundo a fenomenologia de
Merleau-Ponty, o passado por ser passado ndo deixa de existir, portanto esse amor
vivido pelas pessoas da instituigdo ¢ uma possibilidade de retomada e de
engajamento. Para os funcionarios mais recentes que ndo vivenciaram esse amor, hoje
lembrado com emogdo, ele se manifesta como uma falta. Dai, uma maior dificuldade
de engajamento.
E importante ressaltar que os funciondrios da Vale que vivenciaram o valor “valorizar
a prata da casa” ndo o sentiram com a mesma intensidade do valor “vestir a camisa”.
A diferenga ¢ bastante significativa quando se manifesta tanto no falar quanto nas
reagOes emocionais das pessoas.
O “compromisso com a instituigdo” aparece como um valor cujo sentido, na
atualidade, orienta-se para resultados.
Um dos valores que estdo faltando ¢ o da integragdo. Observou-se que o
desenvolvimento gerencial tem sido enfatizado nos dmbitos operacional e técnico.
Por outro lado, o desenvolvimento voltado para o humano tem sido direcionado a alta
geréncia. Neste ponto, é oportuna uma reflexdo sobre a seguinte questdo: este modelo
de RH como estratégia de gestdo nfo estaria, de certo modo, alimentando os indicios

de individualismo apreendidos nas falas dos entrevistados, as vezes em forma de
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critica ou de lamentagao? Porém, foi possivel perceber uma geréncia, na qual o clima
organizacional vem sendo considerado muito favoravel, com reagdes bem mais
espontaneas e pro-ativas diante dessas oportunidades de crescimento profissional e
humano. Dentro desse setor, foi possivel perceber um ambiente em que se pode
reconhecer uma dindmica de integracdo, concretamente. Esse importante valor
mereceria uma retomada da investigacdo sobre esse setor especifico, porque podera

tornar-se um nucleo de transformag@o.

A Vale esta retomando as a¢des sociais apos a privatiza¢io. Foi possivel perceber

que a Vale pensou no programa "Vale Viver" com um significado amplo, estratégico e

destinado a possibilitar & organiza¢do uma retomada de suas agdes sociais. Este programa

foi criado em 2001 e tem como objetivos: integrar os empregados e seus familiares com a

Companhia, melhorar o ambiente de trabalho e promover a conscientizagdo de todos para

uma vida mais saudavel. O Programa Vale Viver possui cinco areas de agdo:

1.

Sadde — aumentar a consciéncia sobre a importancia da prevengdo e dos cuidados
com a saude;

Seguranga — manter os padrdes internacionais de seguranga ¢ aprender a evitar
acidentes e doengas no trabalho e em casa;

Cultura — investir na relagdo empresa-familia, promovendo eventos esportivos,
culturais, comemorativos e de recreacgio;

Comunicagdo — aprimorar o conhecimento dos empregados em relagdo a sua vida
profissional. Divulgar as politicas da CVRD, as oportunidades de carreira e as
chances de crescimento. O compromisso da Vale com a informagdo é ter
transparéncia nas atitudes e permanente disposi¢do para o didlogo. Assim, a politica e
as praticas de RH sdo o tema da cole¢do “Compromisso Vale do Rio Doce com a
Informagédo™. Trata-se de mais uma iniciativa do Plano de Ag¢do Corporativo para
atender a uma necessidade dos empregados identificada na Pesquisa de Clima
Organizacional. Esta colecdo, até o momento, ja possui 3 fasciculos: 1) A politica de
Remuneragdo da Vale; 2) Beneficios concedidos aos empregados;, 3)
Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Ambiente
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Como objetivo do Desenvolvimento de Recursos Humanos, a Vale criou alguns
programas interessantes, tais como:

e Em 1999, foi criado o programa Fale com o Presidente, no qual os empregados
podem obter do presidente da empresa respostas a quaisquer questdes ou davidas.

e Em 2000, foi criado o Banco de Oportunidades, que permite que qualquer
empregado possa se habilitar, via intranet e com o conhecimento das chefias, como
candidato a um cargo que esteja vago, desde que preencha os requisitos para o
mesmo.

e Programa de Bolsas de Graduagdo, com o objetivo de incentivar os empregados a
cursar um curso de graduagdo relevante para ingressarem nos cargos de nivel
superior da CVRD.

e Plangjamento Corporativo de Desenvolvimento Gerencial, destinado ao
desenvolvimento de competéncias de gestdo definidas pela Dire¢do da CVRD dos
diretores, gerentes gerais e gerentes.

e Programas de Pos-Graduagdo ¢ MBA estdo voltados para os gerentes e os
empregados de nivel superior de alto potencial.

e Programa de Treinamento de Idiomas, destinado aos funciondrios cuja necessidade
de desenvolvimento em idiomas estrangeiros seja identificada no PDE -
Planejamento de Desenvolvimento do Empregado.

e Programa de Formacdo de Consultores Internos, para desenvolver competéncias
interpessoais e de consultoria, de modo a aumentar a possibilidade de influenciar
positivamente as relagdes com os seus clientes internos na busca de melhores

resultados organizacionais.

Alguns programas estdo sendo implantados ainda, tais como:

e Programa de Ambienta¢do, que tem como objetivo proporcionar a integragdo dos
novos funcionarios através de informacgdo a respeito da empresa para facilitar o
ingresso € o convivio na Organizagéo.

e Programa de Desenvolvimento de Supervisores, que tem como objetivo o

aperfeicoamento das habilidades e ferramentas de lideranga e competéncias
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interpessoais, reafirmando a dimens@o e a responsabilidade do papel do supervisor

técnico.

Apo6s a apresentagdo destes programas que estdo sendo desenvolvidos pela
CVRD, ¢ notério que a empresa esta tentando dar continuidade a uma pratica antiga que
sempre esteve presente ao longo dos anos na historia da Vale, isto é, a preocupagdo com
os seus funcionarios e com a sua participagéo junto a comunidade das areas nas quais
atuava.

Alguns pontos do Programa Vale Viver mostram claramente a inten¢do de
retomada de parte do passado “bom” da empresa. O programa de ambientagdo tem o
mesmo sentido que tinha o chamado “trem da alegria” que foi descrito por alguns
funcionarios como sendo muito interessante. Era formada uma caravana, composta de
funcionarios antigos de vérios departamentos e de novos funcionarios, que era levada a
conhecer 0 mundo da Vale. Essa integragdo era muito saudavel e criava um clima de
amizade.

Outro ponto que mostra essa retomada € o Banco de Oportunidades, que coloca a
disposi¢do do funcionario a chance de mudar de area, ou de se afastar do departamento a
que pertence, por razdes pessoais, profissionais, organizacionais, em busca de melhoria
profissional e humana. E possivel dizer que esse programa traz em si um pouco do
espirito do antigo livro, no qual constavam nomes de candidatos para cargos vagos.

Em seguida sera apresentado um quadro que retine os valores considerando-se os

tempos passado, presente e passado/presente.
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Tabela 4.

Valores

Crengas e valores bem definidos
Informalidade

Integragdo

Compromisso (amor a organizagio)
Paternalismo

Relacionamento interpessoal satisfatorio
Transparéncia

Comunicagio satisfatoria

Vestir a camisa

Passado
(antes da privatizacao)

Obtengdo de resultados

Aprendizagem continua

Compromisso estritamente profissional
Eficacia

Individualismo

Presente
(atualidade)

Treinamento

Corporativismo

Qualidade de servigos e produgéo

Eficiéncia

Melhoria da qualidade de vida do funcionario
Vestir a camisa

Vencer desafios

Valorizar a prata da casa

Passado/presente

Fonte propria

A intencfo da pesquisadora na realizagdo deste quadro resumo foi possibilitar a
compreensdo da empresa no momento atual. O conjunto de valores que aparecem nas
categorias presente e passado/presente possibilitam & organizagdo condigbes para
repensar sua postura atual, a reler o seu passado, a fim de propor um trabalho agregador
de pessoas que contribuam para dar continuidade a esse sentido de valores, projetando-os

para um futuro em articulagfo.
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4. REFLEXOES FINAIS

A alta administragdo de uma organizagdo tem sua maneira propria de atuar ¢ os
funcionarios sentem isso em seu cotidiano, conforme as ag¢des se manifestam ao longo do
tempo.  Muitas vezes os valores existem no papel, fazem parte de importantes
documentos da organizagdo, mas ndo se manifestam em praticas organizacionais por
meio das quais os funcionarios possam reconhecer o exercicio dos discursos.

Para que os valores organizacionais sejam considerados proprios € necessario que
sejam compartilhados entre os funcionarios e a organizacgéo e, para tal, devem ser fruto de
um trabalho conjunto entre todos os funcionarios da organiza¢do por iniciativa da alta
administra¢do. E mais, como diz Gaudencio (1999), é necessario que haja alinhamento
desse processo com os objetivos organizacionais.

Se os funcionarios ndo compartilharem os valores que a alta administragio esta
demonstrando por meio de suas ac¢des, € provavel que esses valores nunca venham a
representar verdadeiramente a organizagéo.

As pessoas, normalmente, possuem valores intrinsecos que foram acumulados em
suas vivéncias profissionais e pessoais ao longo da vida. Contudo, alguns desses valores
podem ser modificados e novos valores podem surgir. Valores sdo dindmicos, podem
resistir ou ndo ao tempo, mas, certamente, devem ser considerados pela organizagio
como parte importante a ser tratada no planejamento estratégico da empresa.

No caso das organiza¢des privatizadas, geralmente as pessoas se sentem
modificadas em seus valores devido a razdes diversas: o porqué da mudanga; a maneira
como a organizagdo se colocou perante as mudangas; o modo como a organiza¢io se
comportou com as pessoas; o que a mudanga afetou no rumo da organizagio. E ha, ainda,
uma outra razdo que muda a situagdo dentro da organizagdo: o quadro de funcionarios
ap0s a privatizacdo € composto tanto por pessoas que ja estavam na empresa antes da
privatizagdo, isto é, que vivenciaram acontecimentos de uma determinada época, quanto
por pessoas que ingressaram depois da privatizagdo e sem a mesma vivéncia. O
momento de ingresso dos novos funcionarios é completamente diferente do que existia

antes da privatizagdo. Por isso, € necessario que se faga um trabalho de reconhecimento
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mutuo entre os antigos funcionarios e os novos. N&o trabalhar essa questdo cria um
espacgo prejudicial ao bom andamento do convivio organizacional.

De acordo com Deal e Kennedy, citados por Freitas (1991), mudangas constantes
geram uma grande incerteza a respeito dos valores e, por isso, € necessario enfatiza-los e
fortifica-los de alguma forma. No caso da Vale nfo poderia ser diferente apoés a
privatizagio.

Trabalhar valores ¢ um processo que tem que comegar com O comprometimento
da alta administracdo de querer pesquisar que valores possuem as pessoas de sua
organizacdo. E mais ainda, quais desses valores possuem significado para a organizagio e
vice-versa.

Para que os funciondrios de uma empresa conhecam a alta administragéo, ¢
necessario que esse conhecimento ndo se reduza a uma mera intengdo, isto €, ndo se
traduza somente em iniciativas informativas em relagdo ao que foi elaborado, ou
formulado em documentos. Isso néo seria suficiente para que as pessoas desenvolvessem
essa autocompreensdo € a compreensdo do outro e da empresa, a ponto de estimular o
desenvolvimento da sintonia dos valores.

Pelo que foi percebido durante a pesquisa e os contatos com os entrevistados, a
alta administra¢io da Vale ainda ndo conseguiu fazer com que os funcionarios percebam
que a empresa esta se voltando para a questdo dos valores, por alguma razdo que podera
ser investigada no futuro.

No caso da Vale, os valores podem ndo ser os mesmos no tempo € entre as
pessoas, mas existe um valor velado “valorizagdo do funciondrio” que comega a ser
explicitado na preocupacdo da Vale em realizar programas como o “Vale Viver”. Com
esse programa, percebe-se que a empresa estd desenvolvendo uma estratégia sistematica
de divulgagdo e esclarecimentos das politicas de Recursos Humanos aos seus
funcionarios. Num momento de mudanga, o que acontece normalmente é que fica dificil
para os funcionarios perceber as agdes da empresa com clareza, até porque tudo € novo.
Ainda ndo existe a confianga nas inten¢des da nova Diretoria € ndo foi possivel avaliar,
até¢ o momento, a pratica das agdes. Elas ainda estdo no discurso, caminhando para a
acdo. Mas o importante € avaliar a escolha da Vale quando resolve colocar todas as

necessidades da empresa num programa amplo e consistente. Ela deixa transparecer
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claramente a necessidade que est4 sentindo de estar mais proxima de seus funciondarios e
de proporcionar a eles mais confianga.

Ficou claro que os valores “vestir a camisa”, “valorizar a prata da casa” e “vencer
desafios” permeiam ainda hoje a cultura da Vale. Mas ficou claro, também, que o valor
“vestir a camisa” ndo é mais vivenciado na realidade atual, aparecendo como uma
possibilidade de ser retomado. Por outro lado, o valor “vencer desafios” est4 presente na
area operacional e o valor “valorizar a prata da casa” de certa forma esta presente quando
surgem programas como o Banco de Oportunidades, reavivado pelo Programa Vale
Viver.

Foi constatado que alguns dos funcionarios de nivel gerencial estio muito
preocupados com a falta de identidade da Vale. Essa falta de identidade pode ser
traduzida pelo ndo-delineamento dos valores apos a privatizagéo. Os funcionarios ndo
conhecem ainda como € o modo de pensar e de agir da alta administrago e isso gera um
clima de incerteza e inseguranga.

E necessario que seja feito um trabalho que envolva os funcionérios e a alta
administra¢do em um esfor¢o conjunto de descoberta de significado da prépria
organiza¢do. Como parte do processo de resgate de confianga junto aos seus funcionarios
e como procura de identidade apds as mudangas, a Vale precisa trabalhar os seus valores
proprios, que podem ser tanto individuais quanto coletivos, conforme anteriormente
discutido neste estudo, a partir de Max Scheler (1948). O autor enfatiza que valores
proprios podem ser proprios de cada um como membro de uma organizagéo ou valores da
propria individualidade. Diante dessa logica, a Vale precisa realizar um trabalho no
sentido de que os valores coletivos e individuais dos membros dessa organizagdo se
manifestem em praticas, reafirmando assim as conclusdes de Donzelli e Fraga, isto é,
valores so existem na pratica (2002).

De um trabalho organizacional sob essa orientagdo poderfo surgir com 0s novos
valores essenciais da Vale uma nova organizagfo, cujo passado ainda é vivo, para
contribuir com o presente e com o futuro, pelo fato de ndo estar cristalizado. Contando
com ag¢des nesse sentido a organizagdo podera recuperar a sua identidade, renovando-se

perante e com os seus funcionarios.
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Pode-se dizer que ja existe uma tentativa que se traduz no Programa Vale Viver,
ainda distante de uma constru¢do compartilhada com os funcionarios em geral, pois a sua
tatica ¢ informativa, isto €, por meio de publica¢des que, embora esclarecedoras sobre as
politicas da empresa, podem néo estar recebendo a devida aten¢do das pessoas.

Com este programa, a empresa demonstra que estd tentando transformar a cultura,
formulando principios basicos da politica de Recursos Humanos. O Programa Vale Viver
pode ser apontado como o inicio de conversagdes entre a alta administra¢do € o corpo
gerencial visando a uma maior aproximagéo dos funcionarios com a organizagio.

Nesse ponto vale dizer que, cada vez mais, os valores sdo importantes para a
organizacdo. Porque sdo os valores que embasam as percepgdes, as escolhas e as a¢des no
mundo. Nao é possivel deixa-los de lado em nenhuma agenda.

A fenomenologia conta com o seguinte fundamento: "¢ possivel intuir o futuro a
partir da realidade concreta do presente". Por essa razio, uma sugestdo visando ao
engajamento de novos funciondrios seria promover, sistematicamente, a aproximagio
entre aqueles cuja vivéncia institucional é consistente e os funciondrios que ainda ndo
tiveram tempo suficiente ou outras condigdes organizacionais para desenvolver essa
vivéncia. Esse trabalho incluiria o conhecimento da histéria, dos sucessos e das
dificuldades, dos simbolos, dos valores, dos propositos e dos principios da organizagio.
Porém, a postura dos envolvidos na coordenagéo desse processo ndo poderia resumir-se a
informag¢do, mas necessariamente a troca de vivéncias, percep¢des, esperangas,
expectativas e, mesmo, sugestdes. Tudo isso em busca do compartilhamento que torne
possivel a cada funciondrio, encontrar seus valores fundamentais na formulagdo dos
valores organizacionais.

Valores podem ser apreendidos, explicitados e formalizados pela organizacdo
(institucionalizados em tese), porém, somente contribuirdo para a implementag¢do e a
permanéncia do sucesso organizacional, bem como para a satisfagdo das pessoas, se

forem vividos, praticados.
b

Como a Vale se mostra em termos de valores na atualidade embora nio

formalmente
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As acles propostas pelo programa Vale Viver revelam que a Empresa esta
retomando as questdes sociais e isso mostra a preocupagéo da alta administragdo com os
funcionarios. E possivel que esse programa traga em seu bojo alguns valores tradicionais
da Vale por estar sendo realizado por pessoas que fizeram parte do passado da
organizacdo. Esse ¢ um aspecto importante pelo fato de revelar, ainda, que pessoas
conhecedoras e atuantes no passado continuam atuantes apos as grandes e recentes
mudangas ocorridas.

O que estd faltando a Vale € uma retomada pelo humano com o proposito
institucional de articular os valores que se mostram informalmente, a partir de cada
sujeito da pesquisa, com uma proposta formal da organizagdo. Essa retomada
possibilitaria uma reflexdo da Empresa para que ela assumisse uma orientagdo geral a
partir de principios e valores comuns, aqueles que todos os envolvidos considerem
fundamentais, como pessoas e como profissionais da Vale.

"A experi€éncia humana do valor ndo se dissocia do conhecimento da verdade. O
querer intencional ¢ conseqii€éncia do vivido do valor" (CAPALBO, 1990, p. 58). Porém ,
explica a autora, ndo se trata de "verdade légica ou epistemoldgica, mas de verdade
axiologica". Capalbo ainda justifica que "os atos de deliberar e de decidir , {...} que
inclinam para o valor, ndo pertencem a esfera do conhecimento, mas da verdade" (1990,
p. 58).

Considerando-se a vivéncia desses funcionarios antigos e engajados na
implementacdo do programa Vale Viver, a decisdo dos mesmos de participar, nfo
somente denota a sintonia com o programa, a presen¢a do passado/presente, mas reforga
as possibilidades de que esse tempo denso, em termos de valor, ele seja reconhecido nas
acoes de tais funciondrios.

Nesse ponto, serd fundamental que os novos empregados que vierem a ser
favorecidos com o programa, os que viverem os beneficios decorrentes das a¢des que ele
prevé, o reconhegcam como um valor, para que a base de confianga das pessoas, no
sentido de que nio se trata de uma mera estratégia de discurso da nova administragio,
seja alargada para abranger sua populagéo organizacional como um todo.

Isso ndo quer dizer que o programa Vale Viver seja a Unica saida para a retomada

da confianga, da elevagdo da auto-estima e de uma articulagdo entre empregados e nova
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administra¢do a partir de uma base comum de valores, mas esse programa apareceu na
pesquisa como a possibilidade mais visivel, no momento, para essa reconquista do ethos
da VALE nessa nova etapa de sua vida e da vida dos que com ela compartilham o mundo
da vida organizacional.

A citagdo de Merleau-Ponty selecionada por Donzelli e Fraga (apud., 2002) sobre
compreensdo da historia, é oportuna nessa reflexdo final sobre o caso da Vale do Rio
Doce e de suas pessoas em periodo de transicdo: "A historia sé tem significado, se ela
tiver a logica da coexisténcia humana!" e € isso que os empregados antigos e novos

precisam conquistar com a alta administragéo.

Sugestio de pesquisa institucional:

1. Investigar até que ponto as pessoas estdo atentas e receptivas as informagdes sobre as
politicas de RH, incluindo beneficios, remuneragéio e programas complementares, a
fim de perceberem o valor que essa inciativa da empresa manifesta quanto a
relevancia das pessoas/profissionais que emprega.

2. A empresa conferir se os recém-contratados acabam mais bem informados do que os
empregados ja na empresa, o que contribuiria para um clima desfavoravel inferindo

mudangas de tratamento que ndo seriam verdadeiras.
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ANEXO A — QUESTIONARIO

A questio dos VALORES na histéria da VALE vivida por cada um

Caro leitor

Este questionario da continuidade a uma pesquisa académica que conta com a colaboragio de
pessoas em diversos setores da Sede da Empresa. A medida que a colaboragio aumenta, a nossa
responsabilidade para com os colaboradores e a Empresas aumenta em razio direta, em termos de
favorecer a melhoria do autoconhecimento organizacional para todos os senhores, nesse periodo de
mudangas.

Fica nosso agradecimento pelas atengdes recebidas e nossa solicitaciio por sua valiosa
contribui¢io, respondendo as questdes abaixo.

L. Reflita sobre os VALORES listados abaixo € marque os que os que vocé considera estarem ou ndo
presentes em sua vivénciana VALE, de acordo com os itens a seguir.

VALORES Passado Presente Passado / Nao
Presente Ocorre

1. Obtenciio de resultado
2. Treinamento gerencial
3. Compromisso com a instituicio

3.1. [Vestir a camisa]
4. Valorizar a prata da casa

4.1. Expectativa de valorizagdo

4.2. A prata da casa € valorizada
5. Comunicacio e relacionamento

5.1. Néo satisfatorio

5.2. Bom
6. Vencer desafios

6.1- Centro Corporativo

6.2- Area operacional
7. Cooperagio Intersetorial

7.1. Insatisfatoria

7.2. Boa
8. Cooperacio Interpessoal

8.1. Insatisfatoria

8.2. Boa
9. Administracio pela Qualidade Total
I1. Sinta-se & vontade para incluir valores a lista.

VALORES Passado | Presente Passado e presente | DEVERIA OCORRER

1
2
3

II1. Quanto tempo de trabalho na Empresa vocé tem?

I'V. Niéo € preciso assinar.

Muito obrigado e oportunamente, a dissertagdo de mestrado estara disponivel para consulta.

RIO DE JANEIRO, / /

O pesquisador.
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ANEXO B

Entrevista

Ha quanto tempo Vocé trabalha na Vale?

Qual a sua formagdo profissional? E qual o seu cargo?

Como Vocé se sente em relagdo ao seu trabalho e a organizagio?

Como Vocé percebe a Vale como organiza¢do?

Como Vocé vé a relagdo da Vale com seus funcionarios?

Num trabalho intitulado “Ideologia Central da Cia Vale do Rio Doce — Propdsito e
Valores essenciais”, preparado pela organizag¢do, tem um trecho que diz que a “CVRD ¢
um exemplo de empresa com valores fortes, que tém tido o poder de uniformizar o seu
comportamento ao longo do tempo. Diz ainda que a “cultura Vale” ¢ tdo marcante que é
reconhecida fora dos limites da empresa”. O que ela ouve dizer dos outros lugares da
Vale, fora da Sede € que a cultura gerencial € dura e paternalista. Na sede ela considera
que ha bastante flexibilidade. Ela sente que os diretores desconhecem um pouco o que é
feito pela area de RH.

Ja que estamos falando de cultura organizacional e sabemos que a cultura é algo muito
particular de cada organizagdo, eu gostaria de saber se Vocé conhece os valores
organizacionais declarados pela Vale em véarios documentos?

Vocé saberia me dizer como ocorreu o processo de construgio desses valores? Vocé ja
estava na Vale quando isto aconteceu? Existiu ampla participagdo dos funcionarios no
processo?

A cultura organizacional de uma empresa ¢ constituida de varios elementos tais como
mitos, rituais, herdis. Eu gostaria de saber se Vocé conseguiria detectar, dada a sua
vivéncia na organizagdo, alguns desses elementos culturais da Vale.



