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Resumo

O principal objetivo deste artigo é travar um didlogo tedrico-empirico em gestéo estratégica de
pessoas, tomando-se por base o caso Caulim da Amazdnia S.A. - CADAM / Par& Pigmentos
S.A. — PPSA e suas peculiaridades de estrutura organizacional remota, confinada e isolada dos
grandes centros urbanos. Trata-se de um estudo de caso unico, com proposta de anélise do nivel
organizacional. O levantamento de campo contemplou diretores, gerentes, profissionais de RH,
supervisores e coordenadores das unidades de Ipixuna, Monte Dourado e Barcarena, perfazendo
um total de trinta e seis entrevistados. Assim, os dados primarios foram coletados por meio de
entrevistas em profundidade e observagBes nas areas operacionais; 0s secundarios, por meio de
analise de documentos e sites. Para a andlise desses dados foram utilizadas as técnicas de
analises de conteldo das entrevistas e documental, bem como a metodologia reflexiva. A
fundamentacdo tedrica envolveu os temas: gestdo estratégica de pessoas e comprometimento
organizacional, contituindo-se categorias principais de andlise. Seus resultados mostram, nas
interfaces das trés unidades, a existéncia de valores que levam a sinergia, a solidariedade e a
confianca. As diferengas entre essas unidades denotam aspectos peculiares ligados a gestdo
estratégica de pessoas e comprometimento organizacional, em interacdo para a retencdo de
profissionais talentosos.

Palavras-chave: Gestéo Estratégica de Pessoas. Comprometimento Organizacional. Estrutura
Organizacional Remota.

Title: A theoretical and empirical dialogue about strategic management of people
Abstract

The main objective of this article is to initiate a theoretical and empirical dialogue about
strategic management of people, based on the case of "Caulim da Amazonia S.A. - CADAM /
Para Pigmentos S.A. — PPSA" and its peculiarities as a remote organizational structure,
confined and isolated from major urban centers. This article reports a single case study
analyzed at the organizational level. The field survey looked at
directors, managers, HR professionals, supervisors and coordinators of units Ipixuna, Monte
Dourado and Barcarena, for a total of thirty-six respondents. Thus, the primary data were
collected through in-depth interviews and observations in the operational areas; the secondary
data were collected through analysis of documents and websites. For data analysis, content
analysis of interviews and documents and reflexive methodology were used. The theoretical
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framework involved strategic management of people and organizational commitment,
constituting up major categories of analysis. Results show, at the interfaces of the three
units, the existence of values that lead to synergy, solidarity and trust. The differences
between these units denote aspects of the strategic management of people and organizational
commitment, all interacting in the retention of professionals.

Keywords: Strategic Management of People. Organizational Commitment. Remote
Organizational Structure.
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1. Introducéo

Enseje-se que, assim como para Becker, Huselid e Ulrich (2001), também para Hanashiro,
Teixeira e Zaccarelli (2007), as décadas de 1960, 1970 e 1980 testemunharam mudancas
profundas no papel de recursos humanos e na visdo gerencial da fungdo de RH como
administrativa e profissional tdo-somente. A década de 1990 trouxe nova énfase sobre
estratégia de negdcios e a importancia dos sistemas de RH, inclusive com as discussdes acerca
das denominac@es fator humano e gestdo de pessoas. A década de 2000 vem perenizando
espacos para novas reflexdes e dialogos acerca de tais mudancas.

Saliente-se, nesses espagos contemporaneos, que a gestdo de pessoas pode ser definida, pelo
menos, de duas formas. A primeira, tomando-se por base uma orientacdo micro, esta centrada
nas fungbes: recrutamento, selecdo, desenvolvimento, avaliagdo e remuneragdo. Nessa
orientacdo exploram-se as préticas de gestdo de pessoas e seus impactos sobre os individuos.
A segunda, partindo-se de uma orientacdo macro, cobre as estratégias gerais de gestdo de
pessoas adotadas pelas organizagOes; mensura seus impactos sobre o desempenho; assume
escopo mais abrangente e direciona o exame das praticas de gestdo de pessoas para o nivel
organizacional, conforme estudo realizado por Wright e Boswell (2002).

Enfatize-se que, mesmo sendo referenciadas as duas formas de conceitualizagdo, neste artigo,
o didlogo direcionar-se-4 para a orientacdo macro, reiterando-se o nivel organizacional
escolhido para analise, e encontrard respaldo nas abordagens teoricas de gestdo estratégica de
pessoas: universalista, contingencial, configuracional e cultural. Destaque-se que tal dialogo é
iniciado tomando-se por base alguns estudiosos como Lengnick-Hall, M. L, Lengnick-Hall,
C. A., Andrade e Drake (2009); Mascarenhas (2008); Lacombe e Albuquerque (2008);
Martin-Alcdzar, Romeo-Fernandez e Sanchez-Gardey (2008); Lepak e Shaw (2008) e outros.

Assume-se, como primordial objetivo deste artigo, travar um didlogo tedrico-empirico em
gestdo estratégica de pessoas, tomando-se por base o caso CADAM / PPSA e buscando-se
responder & questdo de pesquisa: quais as caracteristicas da gestdo estratégica de pessoas na
CADAM /PPSA, considerando-se as peculiaridades de sua estrutura organizacional?

Questione-se o significado de travar um dialogo tedrico-empirico em gestéo estratégica de
pessoas dentro de uma estrutura organizacional remota, confinada e isolada dos grandes
centros urbanos, em toda a plenitude de suas peculiaridades. Clarifique-se que o conceito de
estrutura organizacional remota (departamentalizagéo e atribuicdes), apresentado por Leite
(2008), envolve situacbes em que a empresa cria uma infra-estrutura necessaria a instalagéo
das pessoas em uma dada regido distante dos grandes centros urbanos para operar suas
unidades 1a instaladas. Essa infra-estrutura pode compreender: obras rodoviarias, usina
hidrelétrica, atividades de pecudria, agronomia, construcdo de hotel, residéncias, farmacia,
cinema, escola, detencdo, desenvolvimento de comércios, pequenas industrias, dentre outras,
que venham dar sustentacdo a coletividade para I4 transferida.

Tais instalagcbes de unidades remotas, por seu turno, exigem andlise acurada para que as
decisdes sejam tomadas levando-se em consideracdo os fatores envolvidos que podem vir a
afetar a forma de gerir as pessoas € 0 comprometimento dessas pessoas com a organizagao.

Observe-se, a seguir, uma breve fundamentacéo, a qual objetiva, além de elucidar o dialogo
tedrico, subsidiar o roteiro de levantamento de campo, assim como a discussdo dos resultados
nele encontrados, em suas categorias de analise: gestdo estratégica de pessoas e
comprometimento organizacional.
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2. Gestdo estratégica de pessoas e comprometimento organizacional

Uma base que pode permear um dialogo direcionado para a orientacdo macro em gestéo
estratégica de pessoas é a inquietacdo critica de estudiosos e praticos da area de administracéo.
Para pereniza-lo, torna-se imprescindivel a adverténcia acerca da apropriacdo seletiva de
referenciais tedricos de outras subareas, em administracdo, a exemplo de comportamento
organizacional, teoria das organizagbes e estratégia, almejando-se que tal apropriagdo seja
pensada em termos de suas implicacBes para a gestdo de pessoas. Ao serem revisitadas essas
subareas, propicia-se a fecundidade desse didlogo, em sua esséncia, relevancia e
complexidade.

Antes, contudo, faz-se necessario relembrar que a estratégia de gestdo de pessoas descreve a
orientacdo da organizacéo, no que se refere & gestdo do fator humano. Para tanto, proporciona
coesdo ao conjunto de préticas, por meio das quais essa gestdo é fomentada. Por sua vez, as
politicas descrevem a coordenagdo dessas praticas, com vistas ao alcance dos objetivos ligados
a forca de trabalho, conforme Martin-Alcdzar; Romero-Fernandez; Sanchez-Gardey (2005).

Verifique-se, na literatura contemporanea, o evidenciamento da sucessdo de teorias, criticas e
proposicdes em gestdo estratégica de pessoas, quer abordando-a como alinhamento sistémico,
como potencial competitivo ou em seus temas contemporaneos, tais como: gestdo de
competéncias, individual e organizacional, estratégicas para a organizagdo; gestdo de
mudancas, delineando um modelo de gestdo compativel com uma visdo dialética da
organizagdo; gestdo e avaliagcdo de resultados em gestdo de pessoas ou a necessidade de
acompanhamento, mensuracdo e avaliacdo do impacto das préaticas de RH no desempenho
organizacional; gestdo da diversidade; aprendizagem organizacional; organizagédo pluralista;
sistemas de informagéo em gestéo de pessoas e sua contribui¢do para a estruturagéo da gestéo
estratégica de pessoas.

Relembre-se, porém, que as ideias iniciais acerca da gestdo estratégica de pessoas remontam a
década de 1920, nos Estados Unidos, nas quais, politicas e praticas de gestéo de pessoas eram
debatidas por economistas e académicos das relagdes industriais, conforme indicado por
Lengnick-Hall, M. L.; Lengnick-Hall, C. A.; Andrad e Drake (2009). Considere-se que, nesse
periodo, apenas uma pequena parte das organizagBes formulou e adotou, conscientemente,
préticas inovadoras de gestdo, as quais representavam uma abordagem estratégica. Por outro
lado, registre-se que grande parte das organiza¢fes operou, até cerca de trinta anos atras, dentro
da orientacdo micro, quando, entdo, comegou a despertar para a perspectiva macro e para a
propagacdo do conceito de gestdo estratégica de pessoas.

A gestdo estratégica de pessoas, contemplada como alinhamento sistémico, depara-se com as
abordagens contingencial, universalista, configuracional e cultural. A atuagdo do RH passa a
ser questionada, com vistas a transformacdo necessaria para a incorporacdo da estratégia. Por
sua vez, a atuagdo estratégica do RH toma como ponto de partida o diagnostico das condicbes
de negdcio, incorporando a ideia do planejamento estratégico de pessoas, com a
responsabilidade de articulacdo com o processo de planejamento estratégico corporativo.

A abordagem contingencial considera a necessidade de alinhamento da gestdo de pessoas a
fatores de contingéncia, tais como ambiente externo, estratégia e cultura organizacional,
atribuindo-se, entretanto, uma condigdo passiva e uma diregéo linear de adequacgdo do modelo
de gestdo de pessoas a esses fatores. A universalista assume a existéncia de praticas de gestéo
de pessoas cuja adocdo estaria diretamente relacionada a niveis superiores de desempenho
organizacional. A configuracional reconhece a importancia do alinhamento organizacional
horizontal e visualiza a cultura organizacional em toda a sua relevéncia, de acordo com
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Paschini (2006). A abordagem cultural pressupde a existéncia de significados e valores
compatilhados, o envolvimento moral e as manifestacdes culturais dos grupos para a
compreensdo de sua situagdo na organizagao.

Contemplada como potencial competitivo a gestdo estratégica de pessoas tem seu didlogo
voltado para uma reconceitualizacdo do modelo de gestdo estratégica de pessoas,
revigorando-se a énfase em comportamentos, competéncias, alinhamento -estratégico,
flexibilidade organizacional, cultura organizacional, diversidade cultural. Essa énfase sugere
que a diregdo do didlogo esté voltada para a necessidade de repensar a estrutura e as funcdes
estratégicas da area de gestdo de pessoas, como pode ser verificado em Mascarenhas (2008).

Como parte do escopo em seus temas contemporaneos, a gestéo estratégica de pessoas prossegue
dialogando e tratando de questdes referentes a: inovagéo conectada a gestdo de pessoas; gestéo do
terceiro setor; governanga corporativa; trasformagdes no mercado de trabalho; gestdo para a
sucessdo de profissionais; internacionalizagdo das organizacdes; gestdo estratégica de carreira;
avaliacdo de resultados organizacionais em gestdo de pessoas, confome pode ser visto em
Albuquerque e Leite (2009), Mascarenhas (2008), Lacombe e Albuquerque (2008).

Reforce-se que Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanches-Gardey (2008) reiteram a gestao
de pessoas abrangendo politicas, préticas e filosofias globais, envolvendo a forga de trabalho e
as questdes sociais, constituintes dos elementos centrais da estratégia. Tais ideias, nos dias
atuais, permanecem suscitando novos espagos de didlogo e reflexdo, tanto entre académicos
quanto entre praticos da administracdo. Nessa circunstancia, o didlogo gira em torno do
planejamento tatico no nivel das atividades e dos processos de gestdo de pessoas,
acompanhando e avaliando as politicas de RH.

Ainda se tomando por base a literatura contemporanea, indique-se, especificamente por meio
de Mascarenhas (2008), que os primdrdios da gestdo estratégica de pessoas estdo associados
ao paradigma de adequagdo individuo-cargo, o qual remete aos principios difundidos pela
teoria cléssica da administragdo. Tal paradigma se restringia a busca do alinhamento entre as
tarefas, de responsabilidade de determinadas posi¢cdes hierarquicas, e as qualificacdes e
caracteristicas necessérias das pessoas que ocupariam esses cargos. Mascarenhas traz, ainda,
as criticas — conceitual, empirica, cultural e prescritiva — aos pressupostos, conceitos e
préticas associadas as proposi¢cdes pioneiras de gestdo estratégica de pessoas, nas quais sdo
apontadas, respectivamente, as limitagdes conceituais, as dividas sobre efetividade empirica,
as dificuldades praticas e a introducdo de novos conceitos para a compreensdo da evolugdo da
gestdo estratégica de pessoas.

Decorrentes de tais restricGes, varias criticas surgiram, dentre elas as oriundas da escola das
relagbes humanas, que percebia a organizagdo como um sistema social complexo, cujas
interacBes extrapolavam as posicdes formais. Saliente-se que, gracas a incorporacdo de tais
criticas, a gestdo estratégica de pessoas segue seu curso de desenvolvimento e se associa a
nogdo de alinhamento sistémico, evidenciando e popularizando o papel da gestdo de pessoas
para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacéo.

Retome-se, entdo, o significado mais genérico de travar um dialogo tedrico em gestdo
estratégica de pessoas nas organizacdes. Associe-se 0 comprometimento organizacional a
gestdo estratégica de pessoas e verifique-se que o assunto vem ganhando cada vez mais
espaco na literatura. Essa literatura, entretanto, aponta a auséncia de consenso acerca do
constructo comprometimento organizacional e o referencia como um conceito em construgao.

Enfatize-se que, neste artigo, o comprometimento organizacional representa a segunda
categoria de andlise e é considerado por Robbins (2005) como terceira atitude crescente,
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antecedido de envolvimento e participacdo, justificado pelo autor, com os aforismos: um
individuo s6 pode se envolver em seu trabalho quando participa ativamente dele, se identifica
psicologicamente com ele e considera 0 seu desempenho como algo valioso para si; 0
individuo so est4 apto a comprometer-se quando se identifica com uma organizacdo e com 0s
seus objetivos, desejando manter-se parte dessa organizagao.

Busquem-se os sentidos psicolégico e filos6fico do comprometimento pessoal e note-se, em
Rogers (1977), os significados de uma dire¢do organismica total, uma realizagdo, espécie de
direcéo, plena de propdsito e de significado; em Polanyi (1958), filésofo da ciéncia, apud
Abbagnano (2003), a énfase de que o comprometimento pessoal profundo é a Unica base
sobre a qual pode a ciéncia se manter, j& que, pela ciéncia e sob todos os seus aspectos,
perpassa 0 comprometimento pessoal, disciplinado.

Junte-se a isso a visdo de Dessler (1996), na qual é enfatizado que a forma mais poderosa de
garantir a execucdo correta do trabalho de uma organizacédo € sincronizar as suas metas com
as de seus funcionarios. Isso equivale dizer, em outras palavras, que criar comprometimento,
dentro de tal organizacdo, significa forjar a sintese do comprometimento pessoal /
organizacional, que por sua vez, implica facilitar a gestdo estratégica das pessoas.

Tomem-se por base tais sentidos e visdo, problematize-se, na gestdo estratégica de pessoas, a
tradicional énfase a estratégia de controle, caracterizada pela relagdo de troca ndo duradoura
entre lider e liderado e insira-se, entdo, a perspectiva de lidar com a estratégia de
comprometimento, por sua vez caracterizada pela articulagdo da experiéncia e dos
significados compartilhados, viabilizando determinados modos de acéo.

Considere-se tal perspecitva como exigéncia / desafio, na qual: Albuquerque (1999) sugere,
em Ultima instancia, uma deliberacdo de mudanga, em nivel comportamental nas organizacoes
que desejem realizar a mudanga da estratégia de controle para a estratégia do
comprometimento; Walton (1997) deixa claro que a estratégia de controle representa um
modelo de baixo comprometimento do funcionario e, na de comprometimento, esperam-se
mudancas nas responsabilidades individuais, & medida que as condi¢cbes mudem e, as equipes,
ndo os individuos, sejam as unidades organizacionais responséveis pelo desempenho.

Reforcem-se os respaldos de estudiosos como: Bastos, Siqueira, Medeiros e Menezes (2008)
assinalando a vertente que destaca a necessidade de trabalhar o comprometimento a partir de
indicadores comportamentais ou de processos que vinculem o sujeito a um curso especifico de
acdo; Salancik (1977), enumerando trés elementos fundamentais para gerar
comprometimento: a voli¢éo, a visibilidade e a irreversibilidade das a¢des, na medida em que
esses elementos estdo na base do sentimento de responsabilidade com o curso da agdo
escolhido. Expandam-se, a partir de entdo, os espacos abertos ao dialogo e a reflexdo acerca da
gestdo estratégica de pessoas, tanto entre académicos quanto entre préticos da administracéo,
em estruturas organizacionais localizadas dentro e fora dos grandes centros urbanos, conforme
estudos de Leite e Albuguerque (2009 a), (2009 b) e (2009 c).

3. Aspectos metodol6gicos da pesquisa

Elucide-se que, na primeira fase desta pesquisa se realizou um levantamento bibliogréfico e, a
partir desse ponto, foram construidos os roteiros de entrevista e observagdo, com base na
fundamentacéo teorica pertinente ao objetivo e a questdo de pesquisa. O nivel proposto de
analise foi o organizacional. Como critério de escolha do universo tomou-se por base a
estrutura organizacional remota. A Caulim da Amazénia S.A. — CADAM / Para Pigmentos
S.A. — PPSA - aqui tomadas como unidades de anélise, operam com estrutura considerada
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remota, confinada e isolada, localizadas em Ipixuna, Monte Dourado e Barcarena, sendo essa
Gltima, uma unidade semiremota.

Na segunda fase realizou-se um levantamento de campo com vistas a responder & questdo de
pesquisa, por meio de entrevistas em profundidade, contemplando diretores, gerentes,
profissionais de RH, supervisores e coordenadores das unidades de Ipixuna, Monte Dourado e
Barcarena, perfazendo um total de trinta e seis entrevistados. Assim, utilizando-se 0s
instrumentos formulados na primeira fase os dados primérios foram coletados por meio de
entrevistas em profundidade e observagdes sistematicas nas areas operacionais e assistematicas
em visitas aos locais das entrevistas; os dados secundérios foram obtidos por meio de andlise
de documentos fornecidos pelas empresas e sites.

Escolheu-se o estudo de caso tomando-se por base Yin (2005), Cooper e Schindler (2003) e
Eisenhard (1989). Utilizaram-se, no tratamento de dados: analise de conteido, com base em
Bardin (2009) e Selltiz, Wrightsman e Cook (2005); metodologia reflexiva, de acordo com
Vergara (2005), segundo a qual, fundamentag&o tedrica e coleta de dados empiricos caminham
conjuntamente; analise documental das especificidades de cada uma das trés unidades
investigadas. Ressalte-se que, nesta pesquisa, a analise de contetudo das entrevistas apoiou-se,
predominantemente, em procedimentos interpretativos, assim como a metodologia reflexiva foi
utilizada para a interpretagdo dos dados empiricos oriundos das entrevistas e observacdes, bem
como para a interpretacdo dos pressupostos tedricos que respaldaram a pesquisa empirica.

4. O estudo de caso

Registre-se que, a Caulim da Amazénia S.A. — CADAM e a Para Pigmentos S.A. — PPSA
fornecem caulins finos e delaminados para a indUstria mundial de papéis e cartdes revestidos.
A CADAM é produtora e exportadora de caulim para revestimento de papéis e cartdes do
Brasil e tem suas operages de mineracéo, industrializacdo e embarque localizadas as margens
do rio Jari, divisa dos Estados do Pard e Amap4, na Regido Norte. A empresa iniciou suas
atividades em 1971, tendo passado a esfera da CAEMI em 1991. A CADAM tem
significativas vantagens competitivas: exceléncia operacional, logistica privilegiada e grande
volume de reservas. Suas vendas representam cerca de 9% do mercado mundial de caulim
para revestimento de papel. A empresa possui instalagdes no Brasil e na Bélgica e mina
propria situada no Norte do Brasil, com qualidades reconhecidas internacionalmente.

A Para Pigmentos é uma empresa brasileira produtora de pigmentos a base de caulim, com
estrutura operacional integrada, que engloba as atividades de mineragdo, industrializacéo e
embarque. A empresa deu inicio as suas operagdes em 1996. A PPSA também é suportada por
jazidas de classe mundial, em termos de qualidade, tamanho e flexibilidade, localizadas na
bacia do Rio Capim, no Norte do Brasil.

Com estrutura comercial propria nos principais mercados do mundo, CADAM e PPSA
ocupam posi¢des de destaque no cenério internacional, atendendo aos maiores grupos
papeleiros mundiais, devido & qualidade dos seus produtos e a logistica diferenciada que
permite a regularidade no fornecimento. Em seus documentos encontra-se o registro de
modelo de gestdo que busca fazer mais e melhor pelo meio-ambiente, usando 0s recursos
naturais de forma sustentavel, gerando menos residuos, valorizando e trabalhando a educacao
ambiental dentro e fora da empresa.

CADAM e PPSA, companhias de mineragdo, beneficiamento e comercializagédo de caulim
para 0s mercados externo e interno tém como politica de gestdo os seguintes principios:
“atender & legislagdo e normas aplicaveis as suas atividades e aos seus produtos e servigos;
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cumprir os compromissos assumidos com clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores,
6rgdos governamentais e comunidades; aumentar a competitividade através do aprimoramento
dos processos, visando a qualidade do produto, a prevengdo da poluicdo, dos impactos
ambientais e dos riscos ocupacionais de seus colaboradores diretos e indiretos; promover o
desenvolvimento e a capacitacdo dos colaboradores; monitorar o sistema de gestdo, através do
estabelecimento de objetivos e metas para melhorias continuas e acompanhamento
permanente de seu cumprimento.” Seus valores envolvem: protecdo ao meio-ambiente;
promocdo da salde e seguranca dos empregados e familiares; respeito e promocdo do bem-
estar das populac@es vizinhas; postura ética e cidadd através da transparéncia das intencdes e
acbes com a sociedade; qualidade. Seu Sistema Integrado de Melhorias — SIM ¢é para a
empresa inteira e representa “uma forma de agir que busca a mudanga de comportamento das
pessoas.”

A Unidade Ipixuna esta localizda em Ipixuna, municipio brasileiro localizado no nordeste do
Estado do Para. Essa unidade é considerada remota, isolada e confinada. Sua atividade de
extracdo de caulim da-se em mina a céu aberto. Seu acesso ocorre por estrada de caulim, com
travessia de balsa pelo rio Capim. Néo existe nicleo residencial, onde os funcionarios vivam
com as suas familias. Existem os alojamentos: gerenciais, administrativos e operacionais. A
infra-estrutura dos alojamentos é considerada boa, com espacos para lazer, exercicios fisicos,
alimentacdo e descanso, além de caminhadas em contato com a natureza. O turno de trabalho
do grupo administrativo é normal e as pessoas podem se deslocar para suas casas aos finais de
semana, se desejarem. O turno do grupo operacional obedece ao regime de 15 x 15, no qual
eles ficam quinze dias consecutivos nos alojamentos e quinze dias de folga, com os familiares
em seus locais de origem.

AUnidade Monte Dourado, situada as margens do rio Jari, divisa dos Estados do Para e
Amapéa, Regido Norte, localiza-se em Monte Dourado, com o terminal Munguba. Monte
Dourado dista 95 km ao Sul da Linha do Equador. E distrito do municipio de Almeirim, Para,
situado as margens do rio Amazonas. Cerca de 600 km de Monte Dourado, em terras do Para,
encontra-se o Parque Indigena Tumucumaque, onde vivem trés mil indios da tribo Aparais,
descendentes de Tupis. Foi criado o nucleo residencial, onde os funcionarios residem com as
suas familias. Monte Dourado é considerada uma unidade remota isolada e confinada. Seu
acesso da-se pelo rio Jari e pelo aeroporto da Jari Celulose. Sua atividade de extracdo de
caulim acontece em mina a céu aberto.

AUnidade Barcarena — Finalizagdo e Embarque localiza-se na antiga aldeia dos indios Aruas.
O municipio de Barcarena pertence a mesorregido Metropolitana de Belém e & microrregido
de Belém. E um importante p6lo industrial, onde é feita a industrializagdo, beneficiamento e
exportagdo de caulim, alumina, aluminio e cabos para transmissdo de energia elétrica.
Inicialmente as residéncias foram construidas na Vila dos Cabanos, a qual teve sua infra-
estrutura criada e administrada pela ALBRAS. A ALUNORTE foi responsavel pela
ampliacdo e pela adaptacdo a realidade da época. Essa Vila foi entregue posteriormente para a
Prefeitura administrar. E uma Unidade, considerada semi-remota, ndo isolada e nao
confinada, fica localizada proximo a vila residencial dos Cabanos e dista, aproximadamente,
40 quilometros de Belém. Por cuidar da finalizacdo e do embarque das unidades de Ipixuna e
Monte Dourado ela também fez parte da pesquisa. Seu acesso é possibilitado por balsa ou
estrada asfaltada. A exportacéo do caulim é feita por essa Unidade, no Porto de Conde.

Apresente-se, na tabela n° 01, o resultado da analise de conteldo das trinta e seis entrevistas
realizadas na CADAM / Para Pigmentos, no qual as unidades de codificacdo, representadas
por palavras-tema e respaldadas por palavras-chave ou frases-chave, foram tomadas de
segmentos do conteldo das entrevistas constituidos de significacdo para o objetivo desta
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pesquisa. O agrupamento foi feito observando-se a sequéncia na qual pudessem ser

contempladas as categorias de analise desta pesquisa, quais sejam: gestdo estratégica de
pessoas e comprometimento organizacional. Do mesmo modo, foi realizado o reagrupamento

das palavras-chave ou frases-chave que melhor representassem as quinze palavras-tema,

denominadas unidades de codificag&o.

Para mostrar a presenca ou auséncia dessas palavras ou frases escolheu-se, auxiliarmente, fazer
a contagem do nimero de vezes em que elas estiveram presentes ou ausentes, sem contar a
ocorréncia das repeticdes delas no conteido de uma mesma entrevista.

TABELA N°. 01

APRESENTAGCAO DO RESULTADO DA ANALISE DE CONTEUDO
UNIDADES: IPIXUNA (I) MONTE DOURADO (MD) E BARCARENA (B)

Unidades de Palavras-chave ou Frases-chave Contagem
Codificacdo Presenca Auséncia
Palavras-tema I MD B I MD | B

1. Valorizacéo Evidéncia da valorizagdo de opinides e | 14 09 07 02 03 | 01
descobertas em relagdo & maneira de se obter
resultados; 16 12 08 - - -
Evidéncia da valorizacdo do trabalho.

2. Aprendizagem /| Reconhecimento da necessidade de apren- | 09 11 06 07 01 | 02

Reaprendizagem dizagem/reaprendizagem em relagéo ao trabalho.

3. Desenvolvimento Demonstragdo do estimulo ao desenvolvimento | 09 10 06 07 02 | 02
pessoal e profissional na prdpria organizacao.

4. Incentivos Disponibilizacdo de incentivos vinculados a | 08 08 04 08 04 | 04
resultados obtidos pela equipe.

5. Reconhecimento As pessoas sdo capazes de: desenvolvimento, | 16 12 08 - - -
confianga e colaborago.

6. Caracteristicas orga- | Atrair e reter pessoas de alto potencial e | 05 08 02 11 04 | 06

nizacionais qualificaglo para o trabalho.

7. Criag8o de condigdes | Favoraveis & manutencdo da motivacéo individual | 04 06 03 12 06 | 05

de trabalho para o trabalho;
Favoraveis & mobilizagdo dos grupos em torno | 14 10 07 02 02 | 01
das metas organizacionais.

8. Participaco Estimulo a atitude de participacdo do empregado. 14 11 06 02 01 | 02

9. Envolvimento Estimulo a atitude de envolvimento do | 16 11 05 - 01 | 03
empregado com 0s objetivos organizacionais.

10. Comprometimento Estimulo a atitude de comprometimento | 13 10 05 03 02 | 03
(identificacdo) do empregado com 0s objetivos
organizacionais.

11. Expectativas Possibilidade de o empregado comunicar | 06 08 06 10 04 | 02
expectativas em relagdo a unidade.
Ocorréncia de comunicagdo das expectativas da | 09 06 03 07 06 | 05
unidade em relacéo ao empregado.

12. Responsabilidades Estimulo para o empregado assumir responsabili- | 13 10 07 03 02 | 01
dades sobre suas agdes.

13. Engajamento Estimulo ao engajamento das pessoas aos | 16 12 08 - - -
objetivos e metas organizacionais.

14. Caracteristicas | Estimulando as pessoas a despenderem esforcos | 06 09 04 10 03 | 04

organizacionais para nela permanecerem.

15. Cooperagéo Estimulo & atitude de cooperacéo; 12 10 06 04 02 | 02
Evidéncia da cooperacéo. 16 12 08 - - -

Fonte: os autores, com base nos dados da pesquisa.

Clarifique-se que as unidades de codificagdo 1 a 7 se referem as palavras-tema contidas na
categoria de andlise gestdo estratégica de pessoas. Note-se que:

Em Ipixuna as presengas séo totalizadoras nas unidades de codificagéo 1 (frase-chave
2) e 5; quase totalizadoras nas 1 (frase-chave 1) e 7 (frase-chave 2). As auséncias
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observadas nas unidades de codificagdo 2, 3, 4, 6 e 7 (frase-chave 1) denotam
necessidade de investigagdo para a compreensdo das razdes, j& que elas podem
denotar visdo desfavoravel em relagdo aos aspectos nelas contidos.

Em Monte Dourado as presengas sdo totalizadoras nas unidades de codificacdo 1
(frase-chave 2) e 5; quase totalizadoras nas 2, 3 e 7 (frase-chave 2). As auséncias
observadas nas unidades de codificagdo 1 (frase-chave 1), 4, 6 e, principalmente, 7
(frase-chave 1) ja denotam necessidade de investigacéo;

Em Barcarena as presencas sdo totalizadoras nas unidades de codificagdo 1 (frase-
chave 2) e 5; quase totalizadoras nas unidades de codificagdo 1 (frase-chave 1), 2,3 e 7
(frase-chave 2). As auséncias observadas nas unidades de codificacdo 4, 6
(principalmente) e 7 (frase-chave 1) também denotam necessidade de investigag&o.

Certifique-se que as unidades de codificacdo 8 a 15 estdo voltadas para as palavras-tema
contidas na categoria de analise comprometimento organizacional. Observe-se que:

Em Ipixuna a contagem de presengas € totalitaria nas unidades de codificacdo 09, 13,
e 15 (frase-chave 2) e expressiva nas unidades de codificagdo 8, 10, 12 e 15 (frase-
chave 1) o que denota percepcdo positiva dos entrevistados, com relagdo aos aspectos
do comprometimento nelas embutidos. As unidades de codificagdo 11 (em ambas as
frases-chave) e 14 mostram que as auséncias séo significativas e necessitam de
investigacéo;

Em Monte Dourado a contagem de presencas € totalitaria nas unidades de codificacdo
13 e 15 (frase-chave 2) e expressiva nas unidades de codificagdo 8, 9, 10, 12, 13 e 15
(frase-chave 1), o que denota, também, percepcdo favoravel dos entrevistados, com
relacdo a esses aspectos. As unidades de codificacdo 11 (em ambas as frases-chave,
mas, principalmente na 2) e 14 mostram que as auséncias sdo significativas e
necessitam de investigacéo;

Em Barcarena a contagem de presencas € totalitaria nas unidades de codificagdo 13 e
15 (frase-chave 2); expressiva nas unidades de codificagdo 8, 11, 12 e 15 (frase-chave
1) e significativas nas unidades de codificagéo 9 e 10, o que denota favorabilidade, na
percepcdo dos entrevistados. As unidades de codificagdo 11 (frase-chave2) e 14
(principalmente) mostram que as auséncias sdo significativas e necessitam de
investigacdo das razdes que estdo nelas embutidas.

5. Discussao dos resultados

Retorne-se, neste ponto, ao significado especifico de travar um diélogo tedrico-empirico em
gestdo estratégica de pessoas dentro de uma estrutura organizacional remota, confinada e
isolada dos grandes centros urbanos, em toda a plenitude de suas peculiaridades.

Resgate-se, assim, 0 objetivo de pesquisa e confrontem-se os resultados obtidos com as teorias.
Enseje-se, também, a resposta & questdo de quais as caracteristicas da gestdo estratégica de
pessoas na CADAM / PPSA, considerando-se as peculiaridades de sua estrutura organizacional.

Apresentem-se, no quadro n°. 01, os resultados da anélise de contetdo aplicadada ao escopo
da pesquisa e considere-se que eles contribuem para aprofundar a compreensédo do que foi
mostrado na tabela n°. 01, principalmente pelo extrato das especificidades das unidades de
analise oriundo dos contelidos das entrevistas.
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Especifique-se que os temas significativos foram escolhidos pelo critério de categorizagdo que
englobasse todas as unidades pesquisadas. As peculiaridades de cada uma dessas unidades de
analise foram registradas como unidades de codificag&o.

QUADRO N°. 01

RESULTADO DA ANALISE DE CONTEUDO APLICADO AO ESCOPO DA PESQUISA
UNIDADES DE ANALISE: IPIXUNA (1) MONTE DOURADO (MD) E BARCARENA (B)

Categoria de Analise /
Tema Significativo

Unidades de Codificacdo em Ipixuna (1)

Gestdo Estratégica de
Pessoas

Percepcao da adocéo de
novas praticas de gestéo, de
modo a facilitar as acoes de

desenvolvimento e
resolucdo de conflitos
nessas organizagoes.

“N&o ha percepcéo de novas préticas de gestdo no geral. Fica dependendo do didlogo de
cada gestor, tanto no que diz respeito a forma de gestdo que facilita o desenvolvimento,
quanto no que se refere & resolucéo de conflitos.”

“Sdo adotadas novas praticas de gestdo, mas elas precisam ser mais simples, de modo a
impedir que o controle volte a ser excessivo.”

“O incentivo a continuidade dos estudos é uma pratica positiva.”
“As equipes de melhorias continuas séo praticas facilitadoras e geram desenvolvimento.”

“A resolucdo de conflitos é facilitada pelo dialogo entre os envolvidos. Por estarem
confinadas, as vezes as pessoas agem sem pensar.”

“O que é perceptivel é que, tanto elogios quanto conversas a respeito do que ha de bom na
unidade estimulam as ac¢es de desenvolvimento.”

“A empresa poderia buscar novas formas de desenvolver as pessoas na unidade, de modo a
diminuir conflitos hoje existentes entre as areas, em meio a unido das pessoas. A gestdo
pode aprimorar isso.”

“As praticas adotadas de gestdo, necessariamente precisam estar em linha com o
desenvolvimento das pessoas e com a melhor forma de resolver os conflitos.”

Categoria de Analise

Unidades de Codificacdo em Monte Dourado (MD)

Gestao Estratégica
de Pessoas

“A empresa tem se empenhado com novos modelos de gestdo, de modo a criar
desenvolvimento das pessoas e facilitar a resolucéo de conflitos."

“O relacionamento na unidade como um todo favorece a abertura para a minimizacéo dos
conflitos e diminuicdo de distancias hierdrquicas. As pessoas tém acesso ao gerente e aos
outros niveis facilmente aqui dentro.”

“Quando as pessoas sdo ouvidas pela estrutura hierdrquica em relacdo aos resultados elas
d&o retornos expressivos para a unidade e para a organizacéo.”

“Esta estrutura s6 precisa lembrar que o trabalho é para as pessoas, com as pessoas e por
intermédio delas. Se os gestores sabem como fazer isso o resultado é fantastico.”

“As pessoas gostam de ser estimuladas e dao tudo de si quando assim se sentem.”

“Nos Ultimos dez anos o apoio ao estudo tem gerado muito mais interesse pelo
desenvolvimento pessoal e profissional.”

Categoria de Analise

Unidades de Codificagdo em Barcarena (B)

Gestao Estratégica
de Pessoas

“Os conflitos existem, até mesmo entre os pares de lideranga. As praticas mediadoras de
gestdo facilitam.”

“Ha liberdade de adog&o de praticas de facilitacdo em todas as circunstancias na unidade. O
processo de gerar feedback pode ser mais aprimorado. Falta ainda um pouco mais de
humanizacéo.”

“A adocdo de novas préticas de gestdo tem se mostrado favorével, tanto para o
desenvolvimento das pessoas quanto para a resolucéo de conflitos quando eles surgem na
unidade.”

“Para algumas pessoas a organizacdo disponibiliza agdes de desenvolvimento
(principalmente para as que exercem fungdes de gestdo). Para a resolucéo de conflito fica a
cargo das areas e dos gestores.”

“A profissionaliza¢do é estimulada, o estudo é incentivado e as pessoas estdo aderindo.”

10




XIII SEMEAD

Seminarios em Administracao

setembro de 2010
ISSN 2177-3866

Categoria de Analise /
Tema Significativo

Unidades de Codificacdo em Ipixuna (1)

Comprometimento
Organizacional

Percepcéo do orgulho e do
empenho exercido pelos
individuos em favor dessas
organizacoes.

“O orgulho é muito grande, principalmente o de fazer acontecer os resultados.”
“O orgulho de conseguir fazer as coisas planejadas é sempre evidenciado.”

“Por vezes é dificil falar em orgulho quando a percepcdo de que a identidade
organizacional é ambigua.”

“O empenho é expresso nos resultados.”
“Independentemente da idade, as pessoas se dedicam com orgulho e se empenham.”
“O fato de estar fechado na estrutura remota faz com que as pessoas ndo se dispersem.”

“As pessoas sao verdadeiramente empenhadas com as suas atividades e demonstram
orgulho com os resultados relevantes para a unidade e para a organizag&o.”

“O empenho existe e é repassado o exemplo para os subordinados acreditarem que eles
podem.”

“O empenho também esta vinculado com o respeito pela empresa.”

“Muitos sao os exemplos de pessoas empenhadas que cresceram aqui dentro.”

Categoria de Analise

Unidades de Codificacdo em Monte Dourado (MD)

Comprometimento
Organizacional

“Muitas pessoas sentem orgulho porque tiveram oportunidades. Outras ndo, dai fica muito
relativo e a percepcdo, no geral, é que o orgulho é razoavel.”

“A maioria das pessoas na unidade procura desenvolver suas atividades profissionais de
forma correta, ndo obstante estejam ou ndo, orgulhosas.”

“As pessoas tém muito orgulho, apesar das dificuldades.”
“O empenho € visivel em recordes de producéo e seguranga.”
“O empenho reforga os resultados, que por sua vez alimenta o orgulho de vestir a camisa.”

“Algumas pessoas expressam o0 seu orgulho enfaticamente. As que vém automotivadas
engajam-se, estudam a distancia e progridem.”

Categoria de Analise

Unidades de Codificagdo em Barcarena (B)

Comprometimento
Organizacional

“As pessoas demonstram o orgulho em trabalhar na unidade e, quanto mais se sentem
valorizadas mais d&o de si mesmas.”

“As pessoas empenham-se constantemente em suas atribui¢des e trabalham na construgéo
da obtencéo dos resultados da unidade com muita dedicacéo.”

“O comprometimento atesta 0 orgulho das pessoas, oriundo do trabalho com empenho, por
elas realizado. As pessoas sdo verdadeiramente empenhadas com as suas atividades e
demonstram o seu orgulho com os resultados relevantes para a unidade e para a
organizag&o.”

“A harmonia do grupo estd muito relacionada as suas interagfes dentro da unidade e na
comunidade. Isso incrementa o empenho e o resultado é de alta performance.”

“A valorizagio é um ponto-chave para o gestor. E importante passar o desafio e dizer para
as pessoas o quanto elas sdo valiosas. O orgulho é oriundo da valorizag8o que elas sentem.”

“As pessoas sdo muito comprometidas. Quando as metas séo langadas, elas d&o ‘sangue’
para atender. Elas demonstram seu orgulho junto com a alegria e 0 empenho.”

Fonte: os autores, com base nos dados da pesquisa.

Ressalte-se que, por se tratar de uma unidade remota isolada e confinada, na maior parte do
tempo a interagcdo em Ipixuna fica favorecida em funcdo da convivéncia. As pessoas e 0S
grupos acabam usufruindo aspectos da estrutura para o alcance dos resultados da unidade e
das relagdes interpessoais. Fica registrado, o sentimento entre os entrevistados, de que as
pessoas ndo estavam preparadas para a unido das duas empresas e houve muito conflito. Ha,
também, o reconhecimento de um bom trabalho, promovido para 0 momento ser entendido.
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Os dados das entrevistas mostram que a unidade aproxima as pessoas pela estrutura de moradia
em alojamentos e as acdes que denotam o orgulho surgem dessa aproximagcao. E reconhecido o
fato de que estar em estrutura remota leva ao contato pessoal e pode influenciar no aumento
do conhecimento de tudo o que é divulgado pela empresa, percebida como geradora de
condigdes de crescimento e qualificagdo das pessoas, confrontagdes para resolver conflitos,
sempre com a presenca dos lideres das &reas envolvidas, o que leva & percepgdo de
transparéncia das agdes. Os empregados tém oportunidade de continuar seus estudos, gragas
ao Centro de Educacdo Continuada (CEC), desenvolvido dentro da unidade. A demanda por
matricula e a contagem de presencas as aulas tém sido consideradas excelentes nos ultimos
anos. No mesmo municipio, a empresa desenvolve, também, programas de educagio
ambiental, apoio & producdo, & informética e as instituicbes de saide.

Né&o obstante algumas ferramentas de gestdo utilizadas no sentido de verificar pontos fortes e
fracos, hé a percepcdo de que falta aos gestores, desenvolverem as condicdes de utilizacdo
desses diagnosticos em prol da unidade. Para os entrevistados, a forma de gestdo necessita ser
o foco da preocupacdo. A expressdo diaria das idéias favorece a superacdo dos obstaculos, a
implantacdo de melhorias e o alcance das metas pré-estabelecidas. O empenho também est4
vinculado a essas questdes. Os dados das entrevistas, no entanto, mostram a possibilidade do
empenho ser oriundo do orgulho pessoal em fazer bem as atividades. Mostram, também, que a
empresa quer elevar a questdo do orgulho, voltar aos niveis outrora existentes, mas, no
momento atual, a unidade ndo é determinante na obtengdo do comprometimento
organizacional. Esse empenho € percebido na forma com que as pessoas buscam o espaco
para desenvolver o trabalho e criar condigdes de melhorias.

7 7

A estrutura é considerada sempre apoiadora. Contudo, € constatada pelos dados das
entrevistas, falta de autonomia com relagdo ao processo decisorio, centralizado na
concentracdo gerencial em Barcarena e a distancia fisica dos gestores é sentida pelas equipes
de trabalho. Ainda de acordo com a opinido dos entrevistados, h4& um grande
comprometimento das pessoas para fazer com que a unidade aconteca e o negdcio cresca. Elas
sempre buscam solugOes para os problemas. Para esses entrevistados, tais problemas que
precisam ser resolvidos sdo de facil solugdo, em razdo do companheirismo existente. As
pessoas ndo medem esforcos e s&o bem unidas para alcangarem os objetivos.

Registre-se o que os entrevistados afirmam acerca das mudangas para a vida, em unidade
remota isolada e confinada, gerando desconforto e uma série de comportamentos
diferenciados. Assim, os modelos de gestdo sdo olhados pelos representantes de Monte
Dourado sob a 6tica da adaptacdo das pessoas. As estruturas de Munguba, centro da unidade
e de Monte Dourado, vila residencial, podem facilitar ou dificultar, pela mesma razéo: a
aproximacao inevitavel das pessoas em seu cotidiano. A privacdo de alguns aspectos da vida,
no isolamento do remoto confinado é considerada grande. Muitas vezes a unidade investe
nessas pessoas e elas ndo permanecem por muito tempo. Por outro lado, a maioria das que
ficam tem vinculos familiares fortes, pois escolhe conscientemente fugir dos grandes centros e
criar os filhos em condi¢des mais saudaveis. As que escolnem permanecer geram
contribuigdes significativas, em fungdo de suas habilidades (quer individuais, quer articuladas
em grupos) serem utilizadas em prol dessa unidade.

A politica de gestdo abrange viséo, filosofia, missdo e valores, de tal modo, que leva ao
individuo a importancia dos seus objetivos. Desde o treinamento introdutério o SIM -
Sistema Integrado de Melhoria, fala-se de todas as coisas que o empregado precisa conhecer.
Ha o reconhecimento de um grande esfor¢o na promocdo de acbes de desenvolvimento. Aos
poucos, as pessoas vao internalizando e consolidando a esséncia dessa politica. De acordo com
os dados da pesquisa hd um cuidado especial em adotar préaticas voltadas para o
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desenvolvimento das pessoas e para a resolucdo adequada dos conflitos na unidade. Os
gestores estdo sendo preparados para atuar melhor nessa direcdo. No entanto, o tempo
proposto por esses gestores para permanéncia nessa unidade é percebido como curto para se
desenvolver um trabalho consistente. O valor de residir em Monte Dourado é percebido como
ndo internalizado por todos e, a distancia é aumentada para a conquista do ideal de gestfo. E
enfatizado que o0s gestores que sentem prazer em morar no local da unidade interagem com as
pessoas em todas as circunstancias. Os que tém dificuldade de adaptacdo das familias
necessitam voltar para os seus locais de origem, 0 que representa muitas perdas. Essa
circunstancia ja esta sendo revista por alguns desses gestores.

As entrevistas atestam que as pessoas sentem orgulho por trabalharem na unidade e a véem
como um centro de exceléncia no meio da floresta. A empresa e os profissionais que nela
trabalham s&o reconhecidos pelo mercado. Internamente, o orgulho é expresso nos dialogos
de trabalho, nas conversas informais, nas a¢des de melhoria para os resultados. O empenho é
confirmado pelo alto indice de obtencdo desses resultados, notadamente os de produgdo,
seguranca e meio-ambiente. As pessoas nao ficam sé atreladas aos treinamentos. Elas se
empenham para que tudo corra bem. Esse empenho é percebido pelo esforgo permanente de
todos para atingir os objetivos. Registre-se que a estrutura é criada em fungdo da preservagao
do bem-estar das pessoas, de modo a favorecer a permanéncia delas na unidade, mas nédo
necessariamente assegura que elas permanecam. Somente a adaptacéo dessas pessoas e das
suas familias é que pode assegurar o tempo maior dessa permanéncia.

Com relacdo a salde, ha indicacdo de problema, uma vez que o hospital é tido como de
estrutura precéria para as necessidades e, em caso de problemas graves de saide ou acidentes,
0 custo de atendimento para deslocamentos em UTI aérea é considerado muito elevado. Ha
um trabalho em andamento, no sentido de criar a infra-estrutura adequada ao atendimento das
pessoas no proprio local.

Os entrevistados salientam, ainda, que os resultados podem ser vistos como favoraveis e
oriundos de alto grau de comprometimento das pessoas e, 0s sistemas criados, podem se ditos
estimulantes. Os dados da pesquisa mostram que 0s sistemas estruturais e estruturantes da
unidade facilitam as a¢Bes dos conflitos das pessoas no que tange as questdes familiares e de
trabalho. Entretanto, h a percepcéo entre esses entrevistados, de que as praticas de gestdo
precisam evoluir do plano operacional para o estratégico, com a compreensdo que a retencédo de
profissionais talentosos é fungdo de: saldrio digno, competéncia estimulada para ser
incrementada e vontade de crescer mapeada e estimulada. A unidade é reconhecida como um
bom lugar para se trabalhar e constitui-se sonho, de muitas pessoas da regiéo, a ocupagéo de
uma posicéo dentro dela.

Saliente-se que os entrevistados enfatizam que os resultados em Barcarena séo obtidos a
partir da contribuicdo de todos. A estrutura vem contribuindo gradativamente com o0s
resultados operacionais e, ndo obstante todas as mudangas oriundas de reestruturacdes, as
pessoas sentem tal contribui¢do. Alguns gestores atendem as trés unidades e essa € uma
especificidade dessas organizagdes. Em algumas dessas unidades a periodicidade com que
estdo com a equipe é mensal. Esses gestores afirmam que se sentem tentados a desafiar
constantemente 0s seus gerenciados para que eles possam decidir com base em suas
convicgdes. Entretanto, ha registro de que tais gerenciados se sentem inseguros com as
auséncias, ndo obstante Ihes seja mostrado o valor que eles tém. Para os entrevistados, ganha
a unidade localizada mais proxima da residéncia dos gestores. Outros gestores moram na Vila
dos Cabanos e reconhecem o valor que isso tem para as equipes em Barcarena.
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As caracteristicas dos gestores podem ser traduzidas nessa unidade em: flexibilidade, saber
ouvir a equipe, facilitagdo na execucdo das tarefas com o compartilhamento da equipe,
estimulo a co-responsabilidade, aprimoramento da prética de valorizagdo das pessoas. Os
documentos mostram a area de recursos humanos na unidade era muito incipiente. Pouco a
pouco foram implantadas as praticas que mostram o foco no desenvolvimento das pessoas e
da prépria unidade, nas quais as resolucdes de conflitos sdo mediadas pelos gestores e
acompanhadas, quando necessario, por profissionais de RH. Os gestores sdo ajudados pelo
RH e pelos comités multidisciplinares. A falta de barreira entre eles é também percebida
como de grande ajuda na prética cotidiana, com abertura para ouvir e trocar. A¢des como
semindrios fora, pessoas para fazer palestras dentro da unidade e treinamentos, facilitam o
desenvolvimento. Isso tudo leva a transparéncia das a¢des, de acordo com 0s entrevistados.

Os dados da pesquisa mostram que as pessoas sentem orgulho em trabalhar nessa unidade, pois
ela valoriza as qualificagbes que os empregados tém ou podem ter. Nesses dados, tem-se a
seguinte distin¢do: as pessoas da area operacional mostram o seu orgulho na unidade, pelo fato
de serem reconhecidas e prioritariamente contratadas na propria regido; o orgulho é
intensamente percebido nos veteranos; o sentimento de orgulho € desenvolvido e expresso, toda
vez que um empregado terceirizado € contratado na unidade; dos cargos de analista para cima €
dito que ha um grau elevado de comprometimento, mas o orgulho néo é tdo expresso e essas
pessoas sdo recrutadas em Belém e em outras capitais. O empenho existe e é verbalizado pelos
empregados. Esse empenho também est4 vinculado com o respeito pela empresa. O orgulho
torna-se mais visivel e é traduzido pelos resultados positivos em prol da unidade. N&o obstante a
presenca de outras empresas como ALBRAS e ALUNORTE, no mesmo polo, podendo
representar ameaga de absorgéo da méo-de-obra preparada, o empenho em realizar um trabalho
de exceléncia nessa unidade € grande e as pessoas ndo a deixam, sgundo os entrevistados.

Em Barcarena, os focos da empresa estdo voltados, também, para a capacitacdo profissional e o
aperfeicoamento na éarea da producdo, desenvolvidos em parceria com o Servico Nacional de
Aprendizagem Rural (SENAR). Atividades agricolas, de pesca, avicultura e apicultura séo
oferecidas com intuito de promover e estimular & geracdo de trabalho e renda. As praticas de
gestdo sdo gerais para as unidades de Barcarena, Ipixuna e Monte Dourado. Entretanto, ha
liberdade de ajustes em cada uma delas, quando e se necessério.

6. Consideragdes finais

Considere-se que a literatura contemporanea pesquisada neste artigo, seja reiterando a gestéo de
pessoas abrangendo politicas, praticas e filosofias globais, envolvendo o comprometimento da
forca de trabalho e as questdes sociais, constituintes dos elementos centrais da estratégia, parece
permanecer suscitando novos espacos de dialogo e reflexdo, tanto entre académicos quanto
entre praticos da administragao.

A partir de espagos abertos ao dialogo e a reflexéo acerca da gestdo estratégica de pessoas e do
comprometimento organizacional, também entre académicos e préticos da administragdo em
estruturas organizacionais localizadas dentro e fora dos grandes centros urbanos, registre-se que
os dados da pesquisa, na CADAM / PPSA apresentaram, em caracteristicas e peculiaridades de
sua estrutura organizacional e nas interfaces das trés unidades - Ipixuna, Monte Dourado e
Barcarena, a existéncia de valores que levam & sinergia, a solidariedade e a confianca.

As semelhangas entre as trés unidades mostraram tragos que unem as pessoas, em todas essas
localidades e em torno do mesmo propdsito: reter profissionais de talento nas duas unidades com
estruturas organizacionais remotas e na semi-remota. As diferengas entre essas unidades denotam
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aspectos peculiares ligados a gestéo estratégica de pessoas e a0 comprometimento organizacional,
todos eles em dialogo para a consecucdo desse propdsito de retengéo.

Notifique-se que, na CADAM / PPSA foram encontradas indicios de comprovacédo de
relevancia das bases teoricas utilizadas nesta pesquisa. Assim, instigue-se a perenizagdo do
didlogo tedrico-empirico e depreenda-se que se torna possivel forjar a sintese que conduz ao
comprometimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais, dentro de uma estrutura
organizacional remota, a partir da abordagem estratégica da gestéo de pessoas.

Relembre-se que, muito embora os resultados aqui encontrados ndo possam ser generalizados,
acredita-se na possibilidade de abertura de caminhos para novas investigagdes dentro de
estruturas similares, distantes dos grandes centros urbanos, comparando-se estes resultados
com outras unidades semi-remotas e ndo remotas.
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