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Para os montes levanto os olhos

De onde virar meu socorro?

O meu socorro vird do Senhor,

Criador do céu e da terra

Ele ndo permitird que teus pés resvalem;
Ndo dormird aquele que te guarda.

Ndo, ndo ha de dormir e nem adormecer
O Guarda de Israel.

O Senhor é teu guarda,

O Senhor é teu abrigo, sempre ao teu lado.
De dia o sol ndo me fard mal.

Nem a lua durante a noite.

O Senhor me resguardarad de todo o mal,
Ele velard sobre tua alma.

O Senhor guardard os teus passos,

Agora e para todo o sempre.

Salmo 120
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RESUMO

No sentido de ampliar o conhecimento empirico e académico dos processos de aprendizagem
interorganizacional objetivou-se com este estudo compreender de que maneira as trajetorias de
aprendizagem intraorganizacional influenciam na aquisicdo de empresas relacionadas no
segmento de mineracdo. Nos processos de aquisicdo, 0s conhecimentos acumulados nas
trajetorias das empresas adquirente e adquiridas podem se traduzir em uma importante fonte
de informacdo para definicbes posteriores sobre a conducdo da gestdo da aprendizagem
interorganizacional. Na conducdo de tal proposito, foram analisadas trés aquisicdes da Vale,
lider mundial na produgdo de minério de ferro. Para este fim, o estudo foi realizado nas
aquisicdes das empresas Samitri, Ferteco e MBR. De maneira a alcangar os objetivos, utilizou-
se como estratégias metodoldgicas o estudo de casos e a historia oral. A aplicacdo desses
métodos permitiu reconstruir as trajetérias de aprendizagem das empresas adquirente e
adquiridas bem como os eventos que permearam as atividades de absorcéo, transferéncia,
trocas e até mesmo o descarte de conhecimentos ap0s as aquisicGes. As entrevistas foram
realizadas com funcionarios e ex-funcionarios, dos trés niveis hierarquicos das empresas
adquirente e adquiridas, tendo como premissa a participacdo no processo de integracdo das
organizacOes. Este trabalho contribui com a literatura de aquisicbes de empresas, quando
sugere entender os processos de aprendizagens interorganizacionais observando os elementos
presentes nas trajetorias de aprendizagem intraorganizacional. Apesar de as pesquisas
indicarem um alto indice de insucesso na etapa poOs-aquisicdo por problemas oriundos de
diferencas culturais, pouca atencdo tem sido despendida aos meios de aprendizagem utilizados
na integracédo de equipes de trabalho. Neste ponto, a formagéo, estruturacdo e sistematizagdo
do conhecimento de uma organizacdo podem justificar possiveis manifestacdes de aceitacao e
rejeicdo na adocdo, transferéncia ou compartilhamento de praticas nas relacBes

interorganizacionais apos a aquisicao.

Palavras-Chaves:  Aquisicbes;  Trajetorias de  Aprendizagem;  Aprendizagem

Interorganizacional.



ABSTRACT

To broaden the empiric and academic knowledge of the interorganizational learning, the
objective of this study was to comprehend in which ways the learning paths influence the
acquisition of companies in the mining industry. In the acquisition processes, the knowledge
gathered along the paths of the acquirer and acquired companies may translate into an
important information font to posterior definitions about the conduction of the management of
the interorganizational learning. In the conduction of that purpose, three acquisitions of Vale,
world leader in production of iron ore, were analyzed. To do so, the study was done in the
acquisitions done by the companies Samitri, Ferteco and MBR. The methodological strategies
used were case study and oral history. The application of these methods made it possible to
recreate the learning paths of the acquirer and acquired companies as well as the events that
happened during the activities of absorption, transference, trade, and even the knowledge
discarding after the acquisition. The interviews were done with employees and former
employees, from the three hierarchic levels from the acquirer and acquired companies, having
as premise the participation in the integration process of the organizations. This work
contributes to the literature of companies’ acquisition, since it suggests the understanding of
interorganizational learning processes observing the elements present in the
interorganizational learning paths. Even though the researches indicate a high level of failure
in the post acquisition phase due to problems related to cultural differences, little attention is
given to the learning methods used in the integration of work teams. In this point, structuring
and systematization of knowledge may justify possible manifestations of acceptance or
rejection of the adoption, transference, or sharing of practices in the interorganizational
relations after the acquisition.

Key words: Aquisitions; Learning Paths; Interorganizational Learning.
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1. INTRODUCAO

Os estudos sobre aquisicdes e fusdes de empresas se constituem em um amplo
arcabouco de pesquisas no campo da estratégia organizacional. Sao varios os trabalhos que
focam nas avaliacfes que antecedem a compra de empresas, seja nos aspectos financeiros
(CHILD et al., 2005; FAMA; JENSEN, 1983), estratégicos (HASPESLAGH; JEMISON,
1991; WRIGHT; KROLL; PARNEL, 1998), de processo (CYERT; MARCH, 1992) e nos
problemas de natureza comportamental e cultural (BUONO; BOWDITCH, 1989;
NAHAVANDI; MALEKZADEH, 1988; PARDINI, 2004; SAYAO; TANURE; DUARTE,
2007) presentes na integragé@o de organizagoes.

De uma maneira geral, os artigos encontrados nos principais periodicos nacionais e
internacionais que tratam de aquisicbes tém tipicamente centrado em processos que
envolvem questdes como desempenho, ganhos de participacdo no mercado, diminuicéo das
barreiras de entradas, problemas de implementacéo, entre outros. Pouco esfor¢o tem sido
despendido para entender o fendmeno sob a Gtica da aprendizagem que pode ser exp lorada
nas integracbes com a finalidade de ampliar a base do conhecimento das organizacgdes
envolvidas (VERMEULEN; BARKEMA, 2001). Uma das intengdes desta dissertacdo é
entender o potencial que pode ser extraido do aprendizado entre as pessoas envolvidas nos
processos de integracao.

Apesar da grande presenca de estudos académicos sobre aprendizagem
organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1978; ARGYRIS, 2006; NONAKA; TAKEUCHI,
1997; FLEURY; FLEURY, 1997; PRANGE, 2001; RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005)
sdo ainda recentes as pesquisas que tratam da aprendizagem entre organizacOes
(HOLMQVIST, 2003; HOLMQVIST, 2004). Dentro de uma visdo mais pragmatica, a
aprendizagem organizacional esta diretamente associada ao desempenho da organizagdo no
que se refere a capacidade de busca, uso e propagacdo de conhecimentos. Diz respeito a
forma como a organizagdo constrdi, organiza e legitima os conhecimentos e rotinas
relacionadas as suas atividades.

Para compreender a capacidade da organizagdo de estruturar, codificar, receber e
repassar conhecimentos, é importante conhecer as origens de sua formacdo. As habilidades
organizacionais sdo derivadas da estruturacdo e adaptacdo de conhecimentos pré-
existentes. Assim, as rotinas sdo ajustadas por meio do conhecimento acumulado tanto de

experiéncias passadas quanto dos mecanismos adaptados das novas praticas e
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procedimentos operacionais adquiridos. Nos processos de aquisicdo, 0s conhecimentos
acumulados nas trajetérias intraorganizacionais das empresas adquirente e adquiridas
podem se traduzir em uma relevante fonte de informacéo para defini¢cbes posteriores sobre
a conducdo da gestdo da aprendizagem interorganizacional.

Algumas razbes sdo apresentadas na literatura para entender as agdes de
manutencdo ou aproveitamento da trajetoria de aprendizagem das organizagdes. A primeira
justificativa para utilizacdo dessa perspectiva se fundamenta nos conhecimentos embebidos
na historia da organizacdo que, ao serem resgatados, ajudam a estruturar processos
operacionais solidos e para conduzir mudancas organizacionais (CROSSAN et al., 1999).
A segunda razdo é que a trajetoria de aprendizagem intraorganizacional fornece pistas para
a consolidacdo de conhecimentos formados a partir da experiéncia e que sao passiveis de
transferéncia entre organizagdes, como por exemplo, o aprendizado coletivo gerado por
aliancas estratégicas, e outras formas de colaboracéo interorganizacional (POWELL et al.,
1996). A ultima razdo é que a tendéncia comum para as organizagdes expandirem suas
fronteiras de atuacdo (COOPER; ROUSSEAU, 1999) sugere que entender a relacdo entre
aprendizagem por meio de experiéncias e rotinas estratégicas requer atengdo para
aprendizagem entre organizacdes (MARCH, 2006).

Na literatura, sdo ainda poucos os estudos que avancam para uma discussao
envolvendo relacionamentos de aprendizagem interorganizacionais (SMITH; GUPTA;
SHALLEY, 2006). Como Delmestri (1998) enfatiza em sua extensiva revisdo de literatura,
a maioria das pesquisas interorganizacionais e intraorganizacionais desenvolvem-se
principalmente de forma exclusivista e pouco esforco tem sido despendido para integrar
estas duas visdes. Para Nonaka e Takeuchi (1997) a criacdo do conhecimento é um
processo que se atualiza continuamente por meio de interagdes interpessoais dinamicas
onde o conhecimento é criado, disseminado e absorvido na organizacdo e nas relagdes
interorganizacionais.

Sugere-se entdo, a partir da especificacdo das acdes de absorgdo, manutencéo,
aprimoramento, transferéncia e troca de conhecimentos, analisar a dindmica de
aprendizagem interorganizacional sob a oOtica das integracbes que sdo realizadas para
incrementar ou aprimorar o conhecimento da organizacdo adquirente. Um dilema
recorrente no processo de incorporacdo de empresas persiste na tensao sobre as decisdes
posteriores a aquisicdo, que envolve os melhores caminhos a serem trilhados para

aproveitar o potencial de aprendizagem a ser extraido do corpo funcional das empresas,
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mesmo depois da execucdo de estratégias de racionalizacdes de funcbes e procedimentos.
Aqui, o grande desafio da gestdo da integracdo é identificar os potenciais conhecimentos
que podem ser transferidos e permutados entre as organizacdes adquirente e adquirida.

Assim, o problema de pesquisa que norteou esse trabalho foi compreender:

De que maneira as trajetdrias de aprendizagem intraorganizacional
influenciam na aquisicdo de empresas relacionadas?

No contexto de aquisicdes relacionadas buscou-se compreender a aprendizagem
interorganizacional como um fendbmeno multinivel, onde a propria natureza de
similaridade das operagdes permite um ambiente que conduz a a¢fes de aproveitamento do
conhecimento interno e suas interfaces e agdes de transferéncia, permuta e, até mesmo o
descarte de conhecimentos.

No intuito de alcancar esse proposito optou-se pelo uso da metodologia qualitativa
associada ao método de estudo de casos. A pesquisa foi realizada na Vale S.A, antiga Cia.
Vale do Rio Doce. Os casos selecionados para o estudo foram as aquisicdes das empresas
Samitri, Ferteco e MBR. Os dados foram levantados junto aos funcionarios e ex-
funcionérios que participaram dos processos de integracdo, tanto da adquirente quanto das
adquiridas. A amostra permeou 0s niveis estratégico, gerencial e operacional.

Para o tratamento e andlise dos dados o uso da histéria oral permitiu desvendar as
trajetorias de aprendizagens das organizacdes adquirente e adquiridas. A vantagem dessa
metodologia reside no fato de possibilitar a compreensdo e analise do contexto
organizacional intra e interorganizacional (PARDINI, 2004). Assim por meio das técnicas
de estruturacdo de narrativas e bricolagem foi possivel contextualizar, no tempo passado e
presente, cada uma das fungdes organizacionais das empresas envolvidas na aquisicao.

Nessa perspectiva, este trabalho busca contribuir para a literatura de aquisicdes ao
resgatar 0s elementos presentes nas trajetorias de aprendizagem das fungdes
organizacionais que influenciam na aprendizagem interorganizacional em aquisicdes de
empresas relacionadas. Nesse sentido, a formacgdo, estruturacdo e sistematizagcdo do
conhecimento de uma organizacdo podem justificar possiveis manifestacGes de aceitagcdo e
rejeicio na adogdo, transferéncia ou compartilhamento de praticas nas relacdes
interorganizacionais apos a aquisicao.

A dissertacdo esté estruturada em seis sessdes. Além desta introdugdo, o segundo
capitulo faz uma exposicdo dos objetivos norteadores da pesquisa. A terceira sessdo aborda

uma reflexdo acerca das correntes tedricas que envolvem a aprendizagem intra e
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interorganizacional em aquisi¢gdes. O quarto capitulo apresenta a metodologia utilizada na
pesquisa. Na quinta sessdo discute-se os resultados do trabalho e o sexto capitulo revela as

conclusdes do estudo.



19

2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo Geral

Analisar as possiveis implicacfes das trajetdrias de aprendizagem na integracédo das

fungbes organizacionais em aquisic6es relacionadas do setor de mineracao.

2.2. Objetivos especificos

Descrever as trajetorias de aprendizagem das fungdes organizacionais nas empresas

adquirente e adquiridas;

o Identificar possiveis acfes destinadas a manutencdo, aprimoramento ou descarte

das préaticas funcionais na integracdo das empresas;

o Analisar as possiveis transferéncias, permutas ou aquisicao de conhecimentos entre

as empresas adquirente e adquiridas;

o Verificar as possiveis implicagbes das aprendizagens interorganizacionais

evidenciadas apoés a integracdo das empresas.
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3. APRENDIZAGEM INTRA E INTERORGANIZACIONAL EM AQUISICOES
RELACIONADAS — PERSPECTIVAS TEORICAS

Nesta sessdo sdo apresentados os fundamentos tedricos que guiaram a realizacédo
desta pesquisa. O capitulo inclui consideracdes sobre as abordagens conceituais e campos
de estudo em aquisicOes, as principais correntes tedricas da aprendizagem organizacional e
as concepcdes de trajetorias de aprendizagens funcionais. Sdo ainda contempladas as
teorias que tratam da aprendizagem entre organizagdes e as perspectivas da dindmica intra

e interorganizacional em processos de aquisi¢des relacionadas.

3.1. Aquisicdes — abordagens teodricas e campos de estudo

Os processos de aquisicdes tém adquirido crescente significado no cenario
econdmico global, assumindo cada vez mais um papel decisivo na alteracdo das relacfes
entre empresas e na configuracdo de novas organizacbes (BARROS; CANCADO, 2003;
SAYAO; TANURE; DUARTE, 2007). Considera-se aquisicao o procedimento constituido
na tomada de poder de compra de uma empresa por outra. A adquirente assegura o controle
da adquirida comprando uma proporgdo significativa de suas acfes ou a integralidade
delas, culminando entdo com o desaparecimento legal daquela que foiadquirida.

Vérios motivos sdo apresentados na literatura como impulsionadores para a
aquisicdo. Vermeulen e Barkema (2001) apontam que a aquisicdo permite a organizagdo
alcancar maior poder de mercado, aumentar receitas, obter o controle de canais de
distribuicdo, diminuir barreiras de entradas em novos mercados, melhorar o desempenho e
adquirir novos conhecimentos.

Essas justificativas estdo abarcadas em quatro grandes campos de estudos sugeridos
por Haspeslagh e Jemison apud Pardini (2004). Séo elas as perspectivas financeira,
estratégica, processual e comportamental. A abordagem financeira concentra seus esforgos
nas oportunidades de negdcios oriundas do ambiente externo da organizagdo que possam
aumentar a riqueza dos acionistas. Nesse campo de pesquisa estdo inseridas as discussoes
relacionadas aos ganhos de eficiéncia gerados pela melhora do desempenho com o
aumento da participacdo no mercado, a tomada de poder de outras organizagdes e 0

prestigio alcancado pelos gestores. Esses fatores se consolidam como um ativo valioso que
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faculta o direito de administrar os recursos da adquirida (PARDINI, 2004; CHILD et al.,
2005; FAMA; JENSEN, 1983).

A segunda abordagem se refere a perspectiva estratégica. Na dtica dessa abordagem
as raz0es da aquisicdo se concentram nas oportunidades de crescimento ou diversificacdo
proporcionada por um novo negocio (WRIGHT; KROLL; PARNEL, 1998). Os ganhos de
sinergia atingidos com esse tipo de negociacdo podem contribuir tanto para o aumento da
eficiéncia, como na melhoria da atuacdo no setor da empresa adquirente (LUBATKIN,
1983; CHATERJEE, 1986). Os objetivos estratégicos referem-se a aumentar a participacao
no mercado, impedir a expansdo de um concorrente e assegurar escalas de producdo que
potencializem o desempenho organizacional.

Uma terceira perspectiva citada pelos autores diz respeito as acles de
gerenciamento de processos que orientam as decisdes da organizacdo ap6s a consolidagédo
da operacdo. Os instrumentos normativos e processuais sdo utilizados como diretrizes para
0s projetos de sinergia e integracdo entre os setores afins da adquirida e adquirente. A
administracdo de topo estrutura e legitima o modelo estratégico e cultural por meio de
procedimentos operacionais a serem adequados as caracteristicas das organizacdes
envolvidas na aquisicdo (PARDINI, 2004).

A Ultima abordagem tedrica abrange a perspectiva do comportamento
organizacional que foca sua atencdo nas implicacdes comportamentais dos processos de
aquisicoes nos niveis do individuo, dos grupos e da organizacdo. Em geral, o papel das
pessoas tende a ser ignorado e remetido a um segundo plano, visto em sua maioria como
marginal, quando da selecdo, do planejamento e da execucdo da acdo que transcorre 0
gerenciamento do processo de aquisicdo (MAYO, 2001). Os aspectos culturais também sdo
contemplados nesta area de estudo. Desvendar a cultura de uma organizacdo, em
particular, € um processo subjetivo e interpretativo que requer ndo s6 a investigacao de
acontecimentos historicos relevantes, como também da forma pela qual os individuos
absorvem e constroem a realidade social (SCHEIN, 1999; DENISON, 2001). Quanto
maior a integracdo operacional desejada, maiores serdo as tensdes culturais resultantes do
extensivo contato entre as empresas (BUONO; BOWDITCH, 1989; PARDINI, 2004).

As falhas oriundas dos processos de aquisicbes ocorrem nas etapas pré e pos-
consolidagdo do negocio (CHILD, 2001). Na etapa que antecede o processo pode-se dizer
que existe uma serie de limitacGes nos aspectos relacionados ao desempenho esperado e

também a complexidade das projec6es que envolvem conhecer o potencial tecnolégico e
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sinérgico das empresas envolvidas no processo (PARDINI, 2004). No periodo pds-
aquisicdo esses fatores estariam mais relacionados ao gerenciamento do processo e aos
fatores comportamentais, na maioria das vezes esquecidos ou relegados a um segundo
plano, ndo favorecendo o desempenho positivo nas operacdes de integracio (SAYAO:;
TANURE; DUARTE, 2007).

As aquisicBes implicam também em custos adicionais quando se deseja assumir a
direcdo da empresa comprada. Muitas vezes o valor pago pela adquirente é superior ao
valor efetivo de mercado da mesma (HITT; HOSKISSON; MOESEL, 1996). Um
problema adicional se refere ao tempo despendido pela alta administragcdo no processo de
integracdo desviando o foco de atencdo de outros projetos lucrativos da organizagdo
(HITT; HOSKISSON; IRELAND; 2005). Outro fator presente nessa discussao se refere a
incompeténcia gerencial em alcancar as economias de escalas projetadas e o
posicionamento estratégico desejado. Observa-se ainda que as operacfes de aquisices
envolvem alto nivel de investimento, elevado grau de controle, impacto representativo na
gestdo de pessoas, 0 que implica em maior atencdo no processo de integracdo devido a
pequena possibilidade de reversibilidade (TANURE, 2006). Aliado a isso esta o fato de as
organizacGes ndo possuirem um historico de aquisicGes e se aventurarem nesse Processo
simplesmente para acompanhar tendéncias do segmento (CHATERJEE et al., 1992;
VERMEULEN; BARKEMA, 2001). O topico seguinte resgata a literatura de

aprendizagem organizacional, aspecto ainda pouco estudado no contexto das aquisigdes.

3.2. Aprendizagem Organizacional (AO) — Correntes Tedricas

A aprendizagem organizacional refere-se aos processos utilizados para manter,
suplementar e melhorar o desempenho das pessoas nas organizagdes. S&o procedimentos
utilizados para aprimorar as agdes organizacionais por meio da aquisi¢do, disseminacao,
retencdo e uso de conhecimentos (CABRAL, 2000; FIOL; LYLES, 1985). Pode ser
manifestada pela producdo de experiéncias em uma determinada area do conhecimento e
pela reproducdo de papéis organizacionais exercidos em processos de mudancas (KIESER
et al.,, 2001; LEVINTHAL; MARCH, 1993; HOLMQVIST, 2004). Muitas organizacfes
originam-se da combinagdo de comportamentos individuais que provém da diversidade da
experiéncia de seus membros. Os conhecimentos gerados sdo repassados aos novos

membros por meio de processos de aprendizagem viabilizados através de barganhas,
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debates, discursos, conversas e atividades de interacdo destinadas a produzir experiéncias,
inovacdes, rotinas, padrdes e diretrizes organizacionais (ZHOU, 1999).

Durante a década de 1990 o debate sobre a aprendizagem organizacional (AO) se
difundiu e concentrou sua importancia e natureza principalmente em tematicas associadas
a: aprendizagem individual versus organizacional, aprendizagem de ciclo simples versus
de ciclo duplo, e cognicdo versus comportamento. Com o avango dos debates sobre o tema,
outros enfoques foram sendo integrados, mostrando a multiplicidade de formas que a
aprendizagem vem sendo estudada: aprendizagem estratégica (BITENCOURT, 2001),
competéncias geradas da aprendizagem (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005),
implicagdes da cultura nos processos de aprendizagem (FLEURY; FLEURY, 1997) e
efeitos da mudanca e da inovacdo na aprendizagem (KIESER et al., 2001; LEVINTHAL;
MARCH, 1993; HOLMQVIST, 2004).

Ao revisar a literatura é possivel identificar quatro grandes correntes tedricas da
AO: 1) aque abrange a transicdo da aprendizagem individual para a coletiva viabilizando a
criacdo do conhecimento organizacional;, 2) a que foca na experimentacdo da
aprendizagem adquirida; 3) a que enfatiza os sistemas cognitivos derivados da absor¢éo de
conhecimentos e 4) aquelas pesquisas advindas da estruturacdo e sistematizacdo da
aprendizagem organizacional.

A primeira abordagem privilegia a discussdo sobre a criacdo e coletivizacdo do
conhecimento organizacional. Um dos debates presentes na literatura se fundamenta nas
origens da aprendizagem organizacional. Alguns estudos atestam que a AO é dependente
da aprendizagem individual (SHRIVASTAVA, 1983) e os individuos além de serem os
agentes do aprendizado (ARGYRIS; SCHON, 1978) criam as formas ou estruturas
organizacionais que permitirdo o aprendizado (BASTOS et al., 2002). Nesse sentido, a
aprendizagem € entendida como um processo de transformacdo que advém da pratica ou
experiéncia anterior do individuo, podendo vir a se manifestar por meio das mudancas
comportamentais (FLEURY; FLEURY, 1997). Para que ocorra a coletivizacdo do
conhecimento é necessario que as pessoas se interajam com seus pares (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997) dentro de um sistema que possibilite a transferéncia de informagdes
(CABRAL, 2000). A conversao do conhecimento individual em recurso coletivo
disponivel para os membros da organizacdo € viabilizada pela socializacdo da
aprendizagem individual e coletiva dentro da organizacdo (VAN MAANEN, 1989;
ANTONELLO, 2005).
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De acordo com Weick (1995), os individuos desenvolvem a aprendizagem no
contexto social, interpretando de maneira sistematica e coletiva a realidade que justifica
suas atividades diarias no trabalho. Nessa perspectiva os profissionais constroem cursos de
acOes que estimulam o desenvolvimento da aprendizagem organizacional, por meio do
conhecimento e explicitagdo de modelos mentais individuais e grupais no sentido de
construir projetos coletivos (FLEURY; FLEURY, 1997). Aprender com a propria
experiéncia € um dos processos individuais que favorecem a aprendizagem coletiva. Dessa
forma, a aprendizagem individual passa a ter um impacto significativo na realidade
organizacional.

O conceito de realidade social na formacgdo e viabilizagdo da AO é também
explorado por Argyris e Schon (1978). Para os autores, 0s membros da organizacao, ao
utilizarem o novo conhecimento de forma a detectarem erros ou anomalias e corrigirem as
acOes em uso no ambiente organizacional, exercitam a construcdo de significados tendo
como referéncia as realidades individuais e sociais. Os autores consideram os individuos
como agentes da aprendizagem, que sO ocorre na medida em que os individuos vivenciam
uma situacdo problematica ou de mudanga na organizagdo. Essas reflexdes conduzem os
atores organizacionais a modificarem suas percep¢des sobre 0s fendmenos organizacionais
e a reestruturar as atividades no sentido de obter os resultados esperados.

Argyris e Schon (1978) relacionam a AO aos ciclos de aprendizagem. Esses ciclos
comportam a aprendizagem de circuito Unico e a aprendizagem de circuito duplo. A
primeira refere-se ao desenvolvimento de associa¢des rudimentares de comportamento
individual e a resultados geralmente de curta duragdo que exercem impacto sobre parte da
organizacdo; € resultante de repeticdo de comportamentos e rotinas. Tende a acontecer em
contextos conhecidos que a administragdo supde controlar; tem como conseqUéncia
desejada um nivel de desempenho ou comportamento particular, e possui foco no efeito
imediato sobre uma atividade ou faceta particular (CABRAL, 2000).

Mais do que enfatizar atividades e comportamentos individuais especificos, a
aprendizagem de circuito duplo visa ajustar regras e normas gerais para viabilizar o
aprendizado. Gera associagOes de efeito e impacto de longo prazo na organizagéo,
privilegia acOes de carater ndo rotinizado e baseia-se em processos cognitivos (ARGYRIS;
SCHON, 1978). Assim, a aprendizagem de ciclo duplo resulta em mudancas nas estruturas
mentais da organizacdo afetando as teorias em uso, as estratégias, as normas e as formas

nas quais sdo construidas as competéncias organizacionais. O ciclo duplo geralmente
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ocorre em virtude de acdes decorrentes de resultados que sdo questionados, corrigidos e
adaptados. A aprendizagem se consolida quando as solucdes encontradas para 0S
problemas organizacionais sdo colocadas em pratica, ocasionando a apropriacdo do
conhecimento e a quebra do circulo vicioso das rotinas defensivas (SMITH et al., 2001). E
importante evidenciar que a execucdo do ciclo de aprendizagem (simples ou duplo)
acontece pela participacdo dos individuos ou grupos dentro de uma mesma organiza¢do ou
entre organizaces. Em processos de aquisicdes o entendimento da dinamica de transicéo
da aprendizagem individual, coletiva e organizacional pode auxiliar na reflexdo da
dindmica interorganizacional.

A segunda corrente tedrica admite que a aprendizagem origina-se da
experimentacdo, uma mudanca quase que permanente do conhecimento organizacional
produzido pelo experimento (CYERT; MARCH, 1992) tal qual ocorre no ciclo de
aprendizagem duplo proposto por Argyris e Schon (1978). Essa abordagem define a
aprendizagem organizacional como resultante de experiéncias de adaptacdo da organizacao
com o seu ambiente. No processo de alinhamento ambiental os experimentos visam o
aprimoramento das competéncias internas de modo a aumentar o desempenho futuro da
empresa (FIOL; LYLES, 1985). A aprendizagem € exercida entdo por meio do
conhecimento de rotinas, programas e processos (MARCH; SIMON, 1958; CYERT;
MARCH, 1992), frutos das estratégias adaptativas e de sobrevivéncia organizacional.

A experiéncia organizacional decorre de experiéncias explicitas e técitas, que
emergem de interacbes sociais vivenciadas normalmente na troca de experiéncias no
ambiente de trabalho (SMITH et al, 2001). Experiéncias oriundas de fontes explicitas de
conhecimento conduzem a um processo continuo de extrair informacdes e significados de
dados brutos e procedimentos operacionais. Ja as fontes tacitas de conhecimento envolvem
praticas estabelecidas e observacOes baseadas em experiéncias pessoais e especificas
dificeis de serem formuladas e comunicadas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SMITH et
al, 2001). De tempo em tempo as praticas mudam como resultado dos novos experimentos
organizacionais de aprendizagem (WEICK, 1996).

A legitimacdo das novas praticas reflete a aprendizagem produzida das experiéncias
organizacionais (HEDBERG, 1981). Os funcionarios podem se comprometer com o
processo de aprendizagem pela propria experiéncia adquirida no trabalho, em especial,
naquelas funcbes que constantemente demandam aprimoramento. A formacdo e

solidificacdo de experiéncias é encorajada nas situacfes em que a aprendizagem gerada
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aumenta os resultados organizacionais (HOLMQVIST, 2004). Na incorporagdo de uma
organizacdo pode estar em jogo a utilizacdo do conhecimento anteriormente estruturado,
que pode ser descartado, compartilhado ou mesmo apropriado pela empresa adquirente.

A terceira linha tedrica da aprendizagem organizacional esta associada a uma
abordagem comportamental. Os estudos revelam que as organizacdes aprendem em
consonancia com as mudancas nos sistemas cognitivos organizacionais (HUBER, 1991;
STARBUCK; HEDBERG, 2001). A aprendizagem consiste entdo em um processo que
altera as caracteristicas dos comportamentos dos membros das organizacdes levando em
consideracdo as crencas e percepcdes dos individuos que influenciam seu processo de
apreensdo da realidade. A absorcdo de novos conhecimentos implica em mudangas nas
pessoas, que passam a se responsabilizar pelo conhecimento adquirido e reconhecido como
util para a organiza¢do (HUBER, 1991). Assim o processo de aprendizagem envolve tanto
a elaboracdo de novos mapas cognitivos, que possibilitam compreender melhor as
ocorréncias no ambiente interno e externo, como a definicdo de novos comportamentos
que estimulam e comprovam a efetividade do aprendizado (FLEURY; FLEURY, 1997).
Uma organizacdo aprende quando suas unidades adquirem os conhecimentos que podem
ser absorvidos e retidos por toda a organizacéo.

Para uma organizacdo institucionalizar estes conhecimentos, as regras e
procedimentos produzidos no processo de aprendizagem precisam estar alinhados em uma
linguagem que expresse as experiéncias de cada setor da organizacdo. A evidenciagédo da
experiéncia exercida nas fungbes organizacionais € legitimada e tem implicacbes no
comportamento dos funcionarios. Nas aquisicdes essas manifestacbes se intensificam em
situacBes que alternam ambigiidades, incertezas e conflitos decorrentes das transferéncias
e permutas de experiéncias entre os funcionarios envolvidos no processo.

O quarto pilar tedrico da literatura de AO indica que a aprendizagem esta
organizada em processos, praticas e regulamentos que expressam as crencas dominantes da
organizagdo (WEICK, 1995). Pode-se dizer que o processo de aprendizagem
organizacional, além de ser influenciado pela dindmica dos comportamentos
organizacionais, é institucionalizado pelas mudancas processuais derivados das interagdes
da organizacdo com o meio social (CHILD; HEAVENS, 2001). Fleury e Oliveira Jr.
(2002) argumentam que as organizagcfes desenvolvem rotinas e procedimentos
relativamente padronizados para lidar com as pressdes e dificuldades internas e externas,

que aos poucos vao sendo incorporados na memoria organizacional.
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Nessa mesma linha de institucionalizacdo da aprendizagem, Levitt e March (1988)
advogam que as organizaces aprendem pela codificacdo de inferéncias de sua historia.
Repetices de comportamentos passados s@o tidos como referéncia e ao longo do tempo
padronizam os comportamentos da organizacdo. O processo de aprendizagem entdo é
validado pela sistematizacdo das regras, procedimentos, padrdes, culturas, crengas e
valores que sdo repassados aos novos membros da organizacéo.

A capacidade de mobilizar e integrar os conhecimentos tangiveis e intangiveis que
a organizacdo detém ou que ela pretende adquirir seria uns dos fatores relevantes para
incrementar sua competitividade (PRAHALAD; HAMEL, 1991) e explicaria 0 bom
desempenho de algumas organizages em relacdo a outras. Uma das maneiras de entender
como esses conhecimentos sdo originados, desenvolvidos, estruturados e utilizados é

compreender a trajetoria de aprendizagem organizacional descrita no topico que se segue.

3.2.1. Trajetdrias de Aprendizagem Organizacional

A trajetoria de aprendizagem organizacional pode ser entendida pela disposicdo da
empresa em investir tempo e esforcos em explorar as licbes valiosas resultantes de suas
experiéncias passadas e conhecimentos adquiridos, que auxiliaram a melhorar o0s
desempenhos processuais e organizacionais (HENDERSON; CLARK, 1990). Nessa
mesma direcdo, March e Simon (1958) afirmam que a trajetéria de uma organizacdo
possibilita que uma firma ajuste as rotinas existentes utilizando 0s conhecimentos
acumulados, tanto de experiéncias passadas, quanto daqueles mecanismos que permitiram
assegurar sua sobrevivéncia no mercado.

Assim, uma organiza¢do pode acumular conhecimentos e codifica-los a partir de
experiéncias diretas relacionadas a execucdo das tarefas ou por meio de eventos
corrigueiros intrinsecos a vida organizacional (MARCH; SIMON, 1958, LEVINTHAL;
MARCH, 1993). A trajetéria de aprendizagem se traduz entio em uma caracteristica
peculiar da organizacdo. Durante a sua evolucdo a organizacao absorve competéncias que a
auxilia a se tornar competitiva e diferenciada em relagéo aos concorrentes.

Varias evidéncias apontam o modelo japonés de organizacdo industrial como um
exemplo para entender a relevancia da trajetéria da aprendizagem no desenvolvimento
organizacional (FLEURY; FLEURY, 1997; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para esses

autores as empresas japonesas possuem uma devogdo institucionalizada a aprendizagem,
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tanto no nivel intraorganizacional como no interorganizacional. Os japoneses véem a
aprendizagem refletida na experiéncia como um processo continuo, adaptativo e interativo
que facilita a aquisi¢do de habilidades para a inova¢édo de produtos e processos.

Trés grandes fatores influenciam o processo de aprendizagem nas organizacgdes: o
contexto, a histéria e a trajetéria de sobrevivéncia. A idéia do contexto esta
intrinsecamente associada aos elementos da construcdo social. Por essa perspectiva a
aprendizagem é socialmente construida, ou seja, as formas e o conteudo de como ela
acontece estdo fundamentalmente conectados ao contexto que viabiliza a sua consolidacdo
(LUBATKIN; FLORIN; LANE, 2001). A concepgdo de memdria ou historia
organizacional significa que as trajetorias de experiéncias, crencas e normas acumuladas
influenciam os atuais e futuros membros da organizacdo. Similar a importancia de se
exercer a aprendizagem organizacional (PRAHALAD; HAMEL, 1994), torna-se relevante
também desaprender aquelas questdes que no passado ndo contribuiram para o
desenvolvimento e crescimento da organizagéo.

O segundo fato associado ao processo de aprendizagem advém do historico das
incorporagdes de aprendizagens passadas (LUBATKIN, FLORIN; LANE, 2001). O
planejamento, as tentativas e a propria absorc¢éo de novos conhecimentos irdo afetar a visdo
de médio e longo prazo dos gestores organizacionais. [Essas novas competéncias
adquiridas pela organizacdo compdem a memoria de conhecimentos, expressada pelos
modelos mentais que orientam as decisdes e agcdes organizacionais. Assim a habilidade de
uma organizacdo para assimilar e difundir antigas e novas informacdes vai depender de
como foi estruturado, desenvolvido e aplicado o conhecimento organizacional.

O terceiro fator diz respeito a sobrevivéncia das organizac6es. De acordo com a
maior parte da literatura critica que abarca as teorias de aprendizagem organizacional, a
aquisicdo e transferéncia de conhecimentos sdo pressupostos basicos para a perpetuacao de
uma organizacdo (ORTENBLAD, 2002). Para uma organizacdo perdurar no mercado
devem ser observadas estratégias que assegurem a continuidade e perpetuidade dos
processos de aprendizagem. Amabile (1998) indica seis categorias para a criacdo e
gerenciamento de uma cultura de aprendizagem organizacional: 1) propor desafios aos
empregados, 2) possibilitar autonomia para inovar, 3) fornecer 0s recursos necessarios para
a criacdo de idéias e produtos, 4) estabelecer perspectivas diversas que incentivem os
grupos de trabalho, 5) encorajar as funcdes de supervisdo e, 6) assegurar suporte

organizacional.
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As trajetdrias dos conhecimentos organizacionais fornecem pistas para uma melhor
compreensdo de como a aprendizagem se estrutura nos seus niveis individuais e coletivos
nas organizacOes. Para entender os sistemas de aprendizagem organizacional, tendo como
referéncia aspectos da cultura organizacional, & importante desvendar os valores e a visdo
de mundo dos proprietarios e gerentes que conduzem as principais areas da organizacao.
Essa dinamica pode também ser compreendida por meio do entendimento das trajetorias de

aprendizagem das fungdes organizacionais.

3.2.2. Manifestagdes da Aprendizagem em Fungdes Organizacionais

Na literatura dos estudos organizacionais a esséncia do conceito de funcédo
organizacional ndo é ainda bastante clara, predominando uma série de incoeréncias na sua
utilizacdo. A palavra funcdo advém do latim functio que significa funcionalidade, ou
“fazer o certo por meio de um melhor caminho possivel”. Fungfes entdo seriam relagdes
de interdependéncia de processos que determinam a natureza da organizacdo com sistemas
organizacionais viaveis e coesos.

Assim, 0s processos na organizacao sao interrelacionados de acordo coma natureza
de cada operacdo. Pode-se inferir que o conceito de funcdo é utilizado para descrever a
agregacdo a varios processos em torno de um macro processo mais abstrato, usualmente
operacionalizado em uma unidade ou funcdo organizacional especifica (gestdo, producéo,
logistica, financas, tecnologia da informacdo e da automacdo e outras). Mudancas nas
caracteristicas das entradas e saidas dos recursos na organizacdo de alguma maneira irdo
afetar a operacdo de outros processos.

As funcbes vinculadas a producdo concretizam as finalidades para as quais a
organizacdo foi criada. Basicamente, pode-se dizer que elas estdo presentes na maioria das
organizacgOes por meio das atividades de: transportar, operar, produzir, embalar, estocar,
expedir e manter. N&o obstante, para executar as atividades produtivas, as organizagdes
necessitam de pessoas para conduzir e realizar essas operacfes. Nesse sentido, uma funcéo
essencial é a de recursos humanos, estabelecida, sucintamente, pelo fluxo: admitir,
desenvolver, manter e desligar pessoas (BERNARDES, 1988). A interacdo entre estas e
outras funcbes pode auxiliar a organizacdo a adquirir e desenvolver os conhecimentos

necessarios para a execucao de suas atividades.
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Para que se considere o processo de aprendizagem permeando toda a esfera
organizacional, é importante que a informacdo adquirida pelas diversas unidades (funcdes)
estabeleca o reconhecimento de uso potencial dessa informacéo por toda a organizagdo. No
entanto, o simples levantamento de informacbes ndo se traduz, necessariamente, numa
etapa da aprendizagem (HUBER, 1991). O aprendizado organizacional ocorre na medida
em que a informacdo coletada é distribuida entre as diversas funcdes, reconhecida e
utilizada.

De acordo com Huber (1991), a aprendizagem é manifestada nos sistemas
organizacionais quando suas unidades compreendem a natureza das agdes desempenhadas
por outros departamentos ou unidades. O autor, com base em sua definicdo de
aprendizagem, relata que o desenvolvimento e o compartilhnamento de interpretacdes entre
0s membros das unidades reforcam os caminhos para a organizagdo contornar ou mesmo
solucionar os problemas decorrentes dos ambientes interno e externo.

Parece razoavel afirmar que, na medida em que as barreiras funcionais que
impedem o fluxo de informacdes entre os diversos departamentos sdo removidas, aumenta
consideravelmente a habilidade da organizacdo em tomar decisGes e executa-las. Isto
posto, pode-se dizer que a aprendizagem funcional envolve o conceito de capacidade de
acdo, expressa pela aplicacdo e uso efetivo do aprendizado adquirido (SLATER,;
NARVER, 1995). Para viabilizar o conhecimento intraorganizacional, muitas vezes a
organizacdo necessita de outras organizacGes. Uma das tematicas que tem despertado o
interesse de alguns pesquisadores refere-se as alternativas para as organizacGes aprenderem

umas com as outras.

3.3. Aprendizagem Interorganizacional

Apesar de alguns autores (HUBER, 1991; LARSSON et al. 1998) assumirem que
0S processos de aprendizagem intra-organizacional e interorganizacional podem ser
analisados isolados um do outro, ndo se deve desconsiderar a inter-relacdo existente entre
esses dois construtos (HOLMQVIST, 2003). Independente de os arcabougos teoricos intra
e interorganizacionais serem tratados separadamente (MARCH; SIMON, 1958; PFEFFER,;
SALANCIK, 1978), é importante considerar a necessidade da organizacdo em aprender,
ora com a experiéncia de outras organizacdes, ora com o desenvolvimento interno do
conhecimento obtido na trajetoria organizacional (LEVINTHAL; MARCH, 1993;
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MARENGO, 1993; OLSEN; PETERS, 1996; HOLMQVIST, 2003). Nesse sentido, a
aprendizagem interorganizacional pode ser entendida como “uma aquisi¢do coletiva de
conhecimento entre organizagdes” (LARSSON et al.; 1998: 287).

Neste estudo compartilha-se do principio que o entendimento da aprendizagem
interorganizacional perpassa a compreensdo da aprendizagem intra-organizacional e vice-
versa. A aprendizagem interorganizacional ndo ocorre por si mesma, ela deriva do
resultado da confrontacdo e combinacdo dos conhecimentos disponiveis com as proprias
experiéncias obtidas na trajetoria da organizagdo. Assim, a organizacao, ao identificar no
ambiente o conhecimento necessario a ser absorvido, busca e internaliza a demanda
almejada que eventualmente passa a ser reproduzida como fonte da experiéncia
organizacional.

Pode-se dizer que existe uma relacdo biunivoca entre os estudos de aprendizagem
intra e interorganizacional. Tipicamente a literatura de aprendizagem organizacional
assume que as organizacOes aprendem interagindo com seus ambientes (HEDBERG,
1981). Esse pressuposto encontra-se amparado na abordagem intra-organizacional, uma
vez que a aprendizagem é originada das interacGes da organizacdo com o seu ambiente, 0
que inclui também interacbes com outras organizacbes (HOLMQVIST, 2003). Assim, 0
entendimento da aprendizagem interorganizacional inclui os efeitos das interagdes entre as
organizacOes e as possiveis sinergias a serem aproveitadas entre elas (LARSSON et al.;
1998; ESTIVALETE; PEDROZO; BEGNIS, 2006).

A aprendizagem intra-organizacional gera aprendizagem interorganizacional e é
referida como um processo onde uma organizacgdo transfere sua experiéncia para outras
empresas (HAMEL, 1991), o que ocorre em estratégias cooperativas e competitivas.
Transferir experiéncia € uma das razbes para a existéncia, em especial, dos arranjos
cooperativos entre organizagoes (LUBATKIN, 1983). O objetivo de levar o conhecimento
para outra organizacdo requer um processo de traducdo de experiéncias intra-

organizacionais em experiéncias interorganizacionais (CZARNIAWSKA, 2001).

3.3.1. Adinamica da aprendizage m interorganizacional

A dindmica da aprendizagem interorganizacional pode ser observada sob a lente de
duas perspectivas: a) associada as necessidades das organizacfes aprenderem a partir da
tentativa de coleta e aquisicdo de novos conhecimentos (SMITH; GRUPTA; SHALLEY,
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2006), que ocorre por meio de “pesquisas, experi€éncias, riscos calculados, descobertas e
inovagdes” (MARCH, 1991: 71) ou b) pelo uso do conhecimento em prol da eficiéncia
(ADLER; GOLDOFTAS; LEVIGNE, 1999), em particular, em relacdo aos recursos
presentes dentro da organizacdo; atividades que envolvem a utilizacdo da experiéncia
adquirida: “o refinamento, a produgdo, a implementacdo e a execugdo do conhecimento”
(MARCH, 1991:71).

Considerando essas alternativas (aquisicdo ou manutencdo) de conhecimento no
contexto da aprendizagem interorganizacional, elas ocorrem como dois extremos de um
continuum, o que demonstra a propensao da organizacdo em utilizar estes dois caminhos.
De um lado, aproveitar o conhecimento existente com menos disposicdo para despender
capital em novos processos ou tecnologias e, de outro, adquirir conhecimento com maior
intencdo de investimentos externos, ou seja, a organizacdo apresenta-se mais aberta a
incorporar inovacoes.

As organizagdes optam pela busca de novos conhecimentos quando pressionadas
pelas forcas ambientais. Mudancas de tecnologias e know-how ndo dominados pela
empresa levam ao mapeamento dos nichos de mercado onde se encontra esse
conhecimento. Noutro oposto, a organizagcao é induzida a usar acdes de manutencdo do
conhecimento existente em situacdes de inércia, quando compromissos e decisdes
gerenciais se limitam as situacdes de natureza financeira e estratégica advindas das
pressdes dos ambientes internos e externos (HANNAN; FREEMAN, 1984; LAVIE e
ROSENKOPF, 2006).

Alguns estudos exploram as dificuldades e facilidades na adocdo de estratégias que
envolvam buscar, transferir, manter e aprimorar o conhecimento (SMITH; GUPTA,
SHALLEY, 2006). Para esses autores as acOes organizacionais a serem tomadas
dependerdo de quanto as decisdes envolvem competicdo ou complementaridade dos
recursos demandados. Quando prevalece a competicdo entre as diversas areas da
organizacdo pela aplicacdo de recursos limitados, os gestores tendem a escolher uma
dimensdo em detrimento a outra. A complementaridade se viabiliza nas situagdes em que
existe necessidade de se adotar simultaneamente as duas estratégias; aqui 0S recursos
passam entdo a serem compartilhados.

A necessidade de acionar a aprendizagem intra-organizacional acaba muitas vezes
gerando a estruturacdo de pesquisas na busca de novas idéias e incrementando 0s custos

das acOes de aquisicdo em detrimento das de aproveitamento do conhecimento interno. Da
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mesma maneira, bons resultados advindos da eficiéncia produtiva, por sua vez, reforcam as
demandas por investimentos em inovacdo e novos conhecimentos, trazendo um dilema de
escolha para o gestor organizacional (MARCH, 2006). Isso demonstra que entre as varias
oportunidades de investimentos, cada uma caracteriza a probabilidade de distribui¢cdo dos
recursos sobre o retorno no tempo e no espacgo. A decisdo do gestor perpassa, entdo, pelas
escolhas entre conseguir novos conhecimentos ou gerar eficiéncia no conhecimento
existente que melhore o desempenho futuro.

Se, por um lado a utilizagdo de boas praticas gera ganhos de eficiéncia
organizacional, por outro a constante adogdo dessas praticas por um longo periodo inibe o
exercicio da criatividade ou o desenvolvimento de novas competéncias adequadas ao perfil
da organizacdo. Embora ac¢des ligadas a manutencdo e aprimoramento do conhecimento
existente gerem retornos imediatos, podem retardar o processo de inovagdo e levar a
organizacdo a obsolescéncia ao longo prazo. Antagonicamente, acGes de busca de
tecnologias emergentes podem levar a descoberta de solu¢bes profundamente inovadoras,
mas também provocam uma degradacdo no desempenho de curto prazo, principalmente no
que se refere ao nimero excessivo de falhas intrinsecas ao processo de inovacdo (FANG;
LEE; SCHILLING, 2007, LAVIE; ROSENKOPF, 2006; BENNER; TUSHMAN, 2003).

O balanceamento entre buscar o conhecimento no mercado e aproveitar o existente
na organizacdo tem-se constituido em uma questdo bastante discutida na literatura de
aprendizagem organizacional (SMITH et al., 2006; MARCH, 2006; UN ANNIQUE,
2007). Observa-se um consenso sobre a necessidade de balancear as acGes de busca,
transferéncia, manutengdo e aprimoramento dos conhecimentos. N&o obstante as dinamicas
antagbnicas, as organizacdes buscam aprender para se destacar em todas as tarefas
(MARCH, 2006; SMITH; GUPTA; SHALLEY, 2006).

Os conceitos apresentados até aqui demonstram haver um forte reciprocidade entre
as aprendizagens constituida nos &mbitos internos e externos da organizacdo. A discussdo
sobre o equilibrio dessas atividades ndo deve se restringir apenas as analises de
adaptabilidade ambiental, tipicas das teorias de aprendizagem intra-organizacional. Os
estudos de aprendizagem interorganizacional também ajudam a ampliar o campo de visdo
analitico das interacGes organizacionais. Enquanto as atividades de aprendizagem intra-
organizacional favorecem mais o fendmeno de manutencdo e aprimoramento da
aprendizagem, as atividades interorganizacionais tendem a favorecer a aquisicdo do
conhecimento externo (MARCH, 1991).



34

Uma das provaveis explicagbes para essa constatacdo reside nos fatos da
aprendizagem intra-organizacional muitas vezes se restringir as atividades de adaptacdo
ambiental, sem necessariamente estabelecer contatos com outras organizagdes, 0 que
ocorre na perspectiva conceitual da aprendizagem de circuito Unico. Em um sentido
oposto, a busca de novos conhecimentos pode ser alcancada por meio de uma série de
interacOes, associacOes e parcerias realizadas com outras empresas, favorecendo assim as
atividades de aquisicdo de conhecimento.

Alguns fatores justificam o predominio das atividades de manutengdo na
aprendizagem intra-organizacional em relacdo a interorganizacional. Os processos de
aprendizagem intra-organizacional, por exemplo, se apresentam mais claramente estaveis
do que os processos de aprendizagem interorganizacional. 1sso ocorre devido a presenca da
autoridade formal que reduz substancialmente as necessidades de barganha (MARCH,;
SIMON, 1958). Nas decisdes internas sobre producao e refinamento do conhecimento, os
niveis de conflito se apresentam menores no ambiente intra-organizacional do que no
ambito interorganizacional, considerando que nas relacbes entre organizacdes prevalece
um ndmero maior de pessoas envolvidas no processo decisorio.

Outro atributo que merece ser observado no ambiente de aprendizagem refere-se a
centralizacdo e descentralizacdo dos processos. Mecanismos de coordenagéo centralizados
tendem a favorecer uma maior confiabilidade da aprendizagem intra-organizacional
(MARENGO, 1993). Isso decorre das estruturas de controle formal que podem ser
acionadas pela alta administracio. O mesmo acontece na aprendizagem
interorganizacional. Aqui a centralizagdo dos processos de aprendizagem na administracao
de topo pode determinar uma participacdo mais efetiva dos integrantes das organizacoes
participantes (PARDINI, 2004). Por outro lado, mecanismos de descentralizacdo tendem a
facilitar a aprendizagem de uma variedade de experiéncias tanto nos cenarios intra como
interorganizacionais (HOLMQVIST, 2003).

Para que a aprendizagem interorganizacional possa acontecer Levinson e Asahi
(1995) sugerem algumas acOes, tais como: i) identificar o novo conhecimento a ser
trabalhado pelas empresas, ii) permitir abertura para a transferéncia e permuta dos
conhecimentos evidenciados, iii) utilizar os conhecimentos explorados para alcangar os
resultados pretendidos e, iv) formalizar o conhecimento adquirido ou ajustado e realizar
avaliacbes de seu retorno para as organizacbes. A absorcdo de aprendizagens

interorganizacionais pode ser alcancada por meio de colaboragbes formais entre
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organizacOes. Este estudo se interessa pela manifestacdo desse fendmeno em processos de

incorporacdes de empresas.

3.4. Perspectivas da aprendizagem interorganizacional em arranjos competitivos

Neste trabalho pretende-se estender a discussdo da dindmica da aprendizagem
interorganizacional para as estratégias de competicdo — fusdes e aquisicoes (F&A). A idéia
consiste em abstrair, a partir da literatura de aprendizagem interorganizacional, 0s
possiveis impactos das trajetorias de aprendizagem das empresas adquiridas e adquirentes
nas agbes de manutencdo, permuta ou aquisicdo de conhecimento em estratégias de
natureza competitiva.

Tanto nas estratégias de natureza cooperativa como nas de natureza competitiva, 0s
parceiros, em geral, sdo organizagdes que se diferem em termos das experiéncias, 0 que
gera uma variedade de justificativas e capacidades em situacOes de integracdo. Enquanto
nas aliancas uma das motivacdes para a formacdo do arranjo cooperativo revela-se pela
complementaridade na permuta de competéncias organizacionais (CHILD et al., 2005), nas
fusbes e aquisicdes 0 que pode estar em jogo € o poder do adquirente em incorporar a
capacidade de produgéo do conhecimento de outra organizagéo.

As motivacdes em torno das possiveis transferéncias de aprendizagem nos
processos de aquisicdes ainda sdo bastante relegadas. No periodo que antecede a aquisicao,
ha certo predominio de atividades de manutencdo do conhecimento, em especial, aquelas
associadas aos estudos das competéncias da empresa adquirida a serem aproveitadas pela
empresa adquirente. Nessa etapa, a similaridade dos negdcios empresariais determinara o
nivel de contato entre as organizac6es envolvidas no processo de aquisicdo.

Uma empresa quando almeja ganhar receita, participagdo no mercado,
complementaridade de processos e flexibilidade operacional, utiliza-se de varias opc¢des
estratégicas fazendo uso do seu poder de compra. Nesse sentido, as organizagcbes podem
optar por realizar a aquisicdo de empresas relacionadas e a aquisicdo de empresas ndo
relacionadas. As caracteristicas dos processos de aprendizagem em aquisicGes variam de
acordo com o relacionamento das atividades entre as organizacbes, ou seja, estar
relacionado pode implicar na viabilidade das forgas de aprendizagem a serem transferidas
ou compartilhadas. Assim, os motivos para uma aquisicdo nao-relacionada diferenciam-se

bastante do objetivo a ser alcangado com a aquisicdo relacionada. Enquanto a ndo-
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relacionada explora as oportunidades financeiras e a extensdo futura das limitadas
transferéncias em partilhas de competéncias essenciais, as relacionadas buscam criar 0s
beneficios proporcionados pela sinergia organizacional (WRIGHT et al., 1998).

Nas aquisicdes relacionadas, a independéncia funcional € menor em funcdo das
proprias aspiracdes que justificam a transacdo. O interesse do comprador em alcancar as
sinergias operacionais faz com que a integracdo das operacdes seja mais efetiva nas
aquisices relacionadas do que nas ndo-relacionadas (WALTER, 1985; CHATTERJEE,
1986; CHATTERJEE et al., 1992). Isso ocorre, por exemplo, quando uma empresa compra
uma organizacdo do mesmo segmento e ampliam-se as oportunidades de aprendizagem
interorganizacional. Nos processos de aquisi¢cfes ndo relacionadas as atividades, estariam
mais ligadas a busca do conhecimento existente na adquirida.

Para Barros e Cancado (2003), as aquisicOes relacionadas sao mais complexas que
as nao-relacionadas, uma vez que exigem atencdo redobrada em relacdo ao processo de
integracdo e a gestdo de pessoas. A integracdo de duas culturas diferentes determina a
forma de conduzir a gestdo de pessoas (BARROS, 2006) e de processos. Assim, para que
se atinja a criagdo de valor almejada pela permuta de conhecimentos, faz-se necessario
direcionar a atencdo para a conducdo do processo de integracdo no sentido de gerencia- lo
adequadamente (SAYAO; TANURE; DUARTE, 2006).

Pressupde-se entdo que nas aquisicdes de empresas relacionadas ha uma propensédo
maior de interagdes em torno de conhecimentos interorganizacionais similares. Isso se
deve ao interesse das empresas que atuam num mesmo setor explorarem posteriormente 0s
ganhos obtidos dos projetos de sinergia. Quatro possiveis situacfes podem ocorrer nessa
relacdo interorganizacional: transferéncia do conhecimento da adquirente, manutencéo,
busca ou descarte do conhecimento da adquirida. Apesar das possiveis dificuldades nesse
processo, com o advento das aquisi¢ches potencializam-se os aprendizados entre as
empresas anteriormente competidoras.

As pesquisas em aquisicGes tém tipicamente focado em processos que envolvem
questdes como desempenho, ganhos de participacdo no mercado, diminuicdo das barreiras
de entradas, problemas de implementagdo, entre outros. Poucos tém sido os esforcos
despendidos para entender o fenbmeno sob a Otica das integraces, realizadas também com
a finalidade de ampliar a base do conhecimento organizacional (VERMEULEN;
BARKEMA, 2001).
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Os transtornos da trajetéria gerencial posterior a aquisicdo é um dos temas que
suscita 0 debate sobre a melhor maneira de integrar as acdes perseguidas pe la organizagéo
adquirente. A idéia central é compreender o0s seus impactos na adquirida e explicar como
as empresas tém lidado com o valor criado apds a aquisicdo. A forma como as
organizagOes lidam com o conhecimento resulta em procedimentos e interagdes gerenciais
interorganizacionais, observando sempre os resultados mutuos que podem ser extraidos
desses contatos. O pressuposto deste estudo busca entdo verificar se a compreensdo das
trajetorias de aprendizagem das empresas adquirente e adquiridas auxilia no entendimento
das manifestacdes geradas por essas relacdes interorganizacionais ap0s a aquisicdo. A

sessdo a frente trata da metodologia de pesquisa proposta para o trabalho.
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4. PERCURSO METODOLOGICO

O método pode ser entendido como o caminho a ser percorrido a fim de alcangar
determinado objetivo. Marconi e Lakatos (2000) lembram que nédo existe ciéncia sem o
emprego de métodos cientificos. Assim, os métodos proporcionam bases logicas de
investigacdo, que se propdem a explicar como o conhecimento da realidade se processa
(GONGCALVES; MEIRELLES, 2004). A funcdo do método é definida entdo como o0 meio
para a compreensdo do processo de investigagédo, por permitir retragar os procedimentos do
pesquisador (MINAYO, 2006) e indicar os caminhos mais adequados para o entendimento
do problema de pesquisa e para o alcance dos objetivos propostos.

Com o objetivo de analisar a influéncia das trajetorias de aprendizagem na
integracéo das fungdes organizacionais em aquisicoes relacionadas do setor de mineragéo
optou-se por utilizar uma metodologia qualitativa e descritiva. A metodologia qualitativa
contempla o estudo da historia, das relagbes, das representagdes, das crencas e das
percepc¢des, produtos das interpretacdes que as pessoas fazem a respeito de suas vivéncias,
de seu modo de sentir e pensar. Uma das vantagens de se utilizar a metodologia qualitativa
é a possibilidade de envolver uma ampla variedade de materiais empiricos, o que permite
ao pesquisador dar sentido e interpretar o objeto em estudo nos seus mais variados
momentos (PARDINI, 2004).

De maneira a alcangar os objetivos propostos, foram utilizados os métodos de
estudo de casos e de historia oral. O estudo de casos é considerado adequado quando ha
necessidade de uma analise mais aprofundada do objeto de pesquisa (TRIVINOS, 1987). O
método ¢ indicado quando se pretende explorar novas areas do conhecimento, como ocorre
em estudos de casos, ou ainda para analisar as intervencfes de sujeitos, organizacdes e
outros fenbmenos contendo caracteristicas idiossincraticas cujas unidades de analise e
observacéo limita-se a um contexto especifico (JOIA, 2004; GONCALVES; MEIRELLES,
2004). Estudo de casos deve ser escolhido quando se pretende gerar conhecimentos sobre
caracteristicas significativas de eventos vivenciados, tais como 0s processos de mudanca
(MINAYO, 2006) e situacGes em que se faz necessario observar as evidéncias de um
fendmeno processadas em diferentes contextos (YN, 2005; GODOI et al., 2006).

Assim, pode-se afirmar que este tipo de método oferece ao pesquisador a
oportunidade de desvelar questdes inesperadas e reorientar 0 estudo a partir de tais

descobertas. Além disso, o estudo de casos valoriza a realidade vivenciada, visto que, “¢
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uma investigagdo empirica que analisa um fendmeno contemporaneo dentro do contexto da
vida real, especificamente quando os limites entre 0 fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos” (YIN, 2005, p.32).

A segunda ferramenta metodoldgica utilizada na pesquisa refere-se ao método de
historia oral. Por meio da andlise da linguagem falada e escrita, evidenciadas nos relatos
extraidos das entrevistas semi-estruturadas com funciondrios e ex-membros das
organizacOes adquiridas e adquirente foi possivel reconstruir o contexto do ambiente da
aquisicdo e entender a influéncia das historias de aprendizagem dessas empresas na
integracdo das mesmas. A operacionalizacdo dos dois métodos é contextualizada no

tratamento de dados descrito mais a frente nesta sessao.

4.1. Estratégia da Pesquisa

Para entender as implicacdes de trajetorias de aprendizagens na integracdo pos-
aquisicdo de empresas relacionadas optou-se por estudar trés aquisicbes no setor de
mineracdo. Ciente das dificuldades que, em geral, as organizagdes impdem para a
realizacdo de pesquisas académicas, antes de dar inicio a pesquisa, procedeu-se um contato
institucional entre a Universidade FUMEC e a direcdo geral de Recursos Humanos da
Vale. Esse contato inicial teve como propdsito explicar a pesquisa e solicitar a autorizacédo
para conducdo dos trabalhos. O executivo, a0 mostrar-se interessado pelos resultados do
estudo, autorizou a realizacdo do estudo.

Apos a autorizacdo, foi realizada uma reunido com o gerente geral e a gerente de
area de recursos humanos (RH) na Mina de Aguas Claras, em Belo Horizonte. Nesse
encontro foram mapeadas as empresas adquiridas objetos da pesquisa, bem como as
primeiras pessoas a serem entrevistadas. As empresas selecionadas para o estudo foram: a
Samitri, a Ferteco e a MBR. O passo seguinte consistiu em uma entrevista de cunho
exploratorio, com uma gerente de &rea de recursos humanos. A escolha desse depoente se
deu por ter sido uma das pessoas que participou de grande parte dos processos de
incorporacdes e assim conhecer os principais funcionarios a serem entrevistados. Pela
transcricdo do relato obtido nesta primeira entrevista foi possivel perceber que as trés

organizacbes objetos do estudo apresentavam trajetorias distintas de aprendizagem.
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Importante salientar também que o depoimento revelou o fato de a Vale ter utilizado

diferentes estratégias na integracao das organizacGes adquiridas.

4.2. Coleta de dados

Para o levantamento das informacdes, buscou-se entrevistar funcionarios e ex-
membros da Vale e das empresas adquiridas selecionadas para o estudo que tivessem
participado das aquisi¢Oes. A partir das oito primeiras entrevistas previamente agendadas
pela gerente de area de recursos humanos, a amostra foi sendo construida no decorrer da
pesquisa, por meio da técnica da “bola de neve” como guia para convidar as pessoas
seguintes a serem ouvidas. A medida que os depoentes eram entrevistados, eles indicavam
outros participantes, da mesma ou das demais organizagdes objetos do estudo, que também
tiveram atuacdo no processo de aquisicdo, até atingir o ponto de saturacdo da amostragem.
O encerramento da coleta de dados ocorreu no momento em que se percebeu que novas
entrevistas ndo estavam contribuindo significativamente para ampliar a compreensdo do
assunto.

Assim, foram entrevistados funcionarios locados nas diversas minas da Vale e nos
escritorios de Belo Horizonte e do Rio de Janeiro. As minas visitadas em Minas Gerais
foram: Aguas Claras, Capitdo do Mato, Mutuca e Tamandua, localizadas no municipio de
Belo Horizonte; Alegria e Timbopeba, em Mariana; Brucutu, em Bardo de Cocais; Caué e
Conceicdo, em Itabira; Pico e Vargem Grande, em Itabirito; Fabrica, em Congonhas;
Feijdo e Jangada, em Brumadinho.

A idéia inicial foi ouvir uma amostragem que representasse as visdes dos varios
grupos da adquirente e das adquiridas que fizeram parte das atividades de integracdo. A
coleta dos dados ocorreu entre meados de setembro a dezembro de 2008 e o processo de
entrevistas envolveu pessoas desde a alta administracdo até funcionarios de nivel
operacional. No total foram entrevistadas 86 pessoas com dura¢do media de 1h15min cada
encontro. Na TABELA 1 a seguir estdo relacionados os grupos de pessoas que foram
selecionados e ouvidos de acordo com os critérios de indicagdo e participacdo nos

processos de integracéo.
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CATEGORIAS AMOSTRA
VALE SAMITRI FERTECO MBR

Diretor 2 - - 2
Qerentes Gerais e de 15 9 6 11
area
EnggnheerS € 10 11 9 8
técnicos nao gerentes
Ex-Presidentes 1 1 1 -
Ex-Diretores 3 1 - -
Ex-Gerentes 1 2 - -

Total 32 17 16 21

Total Geral 86

Fonte: Dados de pesquisa

As entrevistas foram previamente agendadas por e-mail ou por telefone conforme a
disponibilidade de agenda dos entrevistados. Segundo Yin (2005), as entrevistas
representam uma das fontes mais importantes de dados para o estudo de casos. As
entrevistas foram gravadas e assegurado aos entrevistados o anonimato e garantia da
utilizacdo das informacGes somente para fins cientificos.

Visando facilitar a coleta de dados, a condugdo dos depoimentos foi realizada por
dois pesquisadores com interesse no tema. Como afirma Delgado (2003), a presenca de
dois pesquisadores facilita a conducdo dos depoimentos, pois enquanto um conduz a
entrevista, 0 outro auxilia nas questdes técnicas relativas a gravacdo e ao registro das
informagGes mais significativas a serem exploradas posteriormente na analise do
depoimento. O baixo indice de problemas técnicos e o nimero de informagGes adicionais
coletadas dos informantes confirmaram esta constatacao.

Na coleta dos dados foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas. De acordo com
Minayo (2006, p.191), o roteiro para esse tipo de entrevista serve para direcionar a
interlocucéo e deve ser “construido de modo que permita flexibilidade nas conversas e a

absorcdo de novos temas e questbes interpostas pelo interlocutor, constitutivas de sua
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estrutura de relevancia”. Ainda de acordo com a autora o roteiro de entrevista deve conter
apenas alguns itens indispensaveis para a conducdo das entrevistas, deixando espaco para a
abertura, a ampliacdo e o aprofundamento da comunicagdo. O instrumento de coleta foi
estruturado com perguntas destinadas a encorajar 0s atores organizacionais a narrarem suas
trajetérias de aprendizagem nas organizacdes de origem e a participacdo em atividades
funcionais decorrentes do processo de incorporacdo. A ficha de entrevista e o roteiro de

perguntas encontram-se nos APENDICES B e C desta dissertacao.

4.3. Tratamento e analise dos dados

Para o tratamento e analise de dados da pesquisa foi utilizada a historia oral para
investigar a influéncia da trajetdria de aprendizagem das organiza¢Ges adquirente e
adquiridas no processo de integracdo. De maneira a analisar os dados coletados optou-se
por utilizar os métodos de estruturacdo de narrativas e bricolagem, que funciona como uma
espécie de colcha de retalhos (DENZIN; LINCOLN, 2000), um mosaico que vai sendo
estruturado de acordo com a evidenciagdo dos eventos e o0 agrupamento l6gico dos temas.
Por esses métodos pode-se aprofundar reflexdes sobre as relagdes entre memdria e historia
gue passam a nortear desdobramentos tedricos e metodologicos essenciais para o objeto de
pesquisa em analise (AMADO; FERREIRA, 2002).

Boje (2001) revela que a historia € uma explicacdo sobre determinados incidentes
ou acontecimentos e que a narrativa vem posteriormente e acrescenta enredo e coeréncia
ao desenvolvimento do contexto. Quando relatadas sem uma seqiéncia de enredo e
coeréncia apropriada, as historias tornam-se demasiadamente desconstruidas e
fragmentadas para serem aprendidas dentro de uma perspectiva que faca sentido. As
histérias entdo, para se tornarem narrativas necessitam de uma trama ou algum outro
evento significativo que expresse 0s contextos do estudo que se pretende investigar
(CZARNIAWSKA, 1997).

As narrativas que emergem das organizacdes contemporaneas € um processo que é
construido posteriormente a ocorréncia de uma determinada agé&o, intervengdo ou mudanga.
Elas s@o capazes de gerar diferentes teias de significados e sombreando diversos caminhos
de interpretacdo (GODOI et al., 2006). Assim, 0s metodos narrativos partem de historias
para explicar motivagdes, valores, comportamentos, percepcgdes e a¢cdes dos membros da
organizacdo (BERGER; LUCKMANN, 2005). Sdo bem recebidos quando os documentos
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escritos parecem inadequados ou insuficientes e em situacfes nas quais 0s textos orais
dizem coisas que ndo sdo ditas explicitamente, ou que ndo se encontram documentados em
nenhum lugar. Sua meta é criar fontes histdricas, gravadas com a colaboracdo do ator e do
especialista, que auxiliardo na construcdo do tema em estudo (PARDINI, 2004). No caso
das aquisicOes pesquisadas, estratégias geralmente tratadas com extremo sigilo, as fontes
orais trouxeram a tona importantes descobertas sobre a trajetéria de aprendizagem das

organizacOes envolvidas nos complexos processos de integracdes.

No caso dessa pesquisa 0s atores organizacionais, ao narrarem as historias
vivenciadas no periodo de incorporacdo das empresas, forneceram as informacdes que
constaram da anélise do entendimento dos contextos organizacional e interorganizacional.
Todas as entrevistas foram transcritas na integra e em seguida realizou-se uma leitura
integral e exaustiva do material coletado. Considerando a evidéncia oral como fonte
admissivel da pesquisa, na etapa seguinte procedeu-se o ordenamento do material
respeitando as normas de validacdo do método qualitativo no que se refere a abordar os
aspectos contemplados no roteiro de entrevista, a representatividade, a homogeneidade e a
pertinéncia quanto aos objetivos propostos (MINAYO, 2006).

Cada entrevistado foi identificado pelo cargo ocupado atualmente na Vale, seguido
do nome da empresa de origem e pelo nimero da entrevista, sorteado aleatoriamente para
garantir o anonimato. No caso dos ex-funcionarios se manteve a Ultima posicdo antes do
desligamento da organizacdo de origem, respeitando os demais critérios acima
mencionados.

Assim, no tratamento dos dados, a idéia foi transformar o conjunto de trajetdrias
individuais em unidades de analise para, entdo, mapear as caracteristicas que identificavam
as categorias empiricas. Emergiram cinco fungdes organizacionais que foram
contempladas nos depoimentos de todas as organizagdes. S&o elas: recursos humanos,
planejamento e operacdo de mina (tratados de maneira conjunta nesse estudo),
manutencdo, qualidade e tecnologia. Para cada uma dessas dimensdes foi analisada a
trajetoria de aprendizagem e como o0 processo de integracdo influenciou na construcdo da
aprendizagem interorganizacional. A FIGURA 1 abaixo apresenta a estrutura utilizada para

orientar a analise de dados:
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FIGURA1

Trajetdria de Aprendizagem Intra e Interorganizacional nas Aquisi¢cbes Relacionadas da
Vale.

CVRD Trajetorias de
Aprendizagem nas fun¢des
organizacionais:

- Recursos humanos Integracéo
SAMITRI das
- Plangjamento e Funcoes
Operacio de mineragio VALE
_

- Manutencdo
FERTECO - Qualidade

- Tecnologia.

MBR

Fonte: Dados da Pesquisa

Para analisar a influéncia das trajetdrias de aprendizagem na integracdo pos-
aquisicdo as narrativas que evidenciaram os enredos foram agrupadas por fungdo
organizacional dentro de cada caso estudado. Inicialmente, estruturou-se as trajetérias de
aprendizagens funcionais identificadas na organizagdo adquirente: recursos humanos,
planejamento e operacdo de mineragdo, manutencédo, qualidade e tecnologia de informacao
e automacdo. Na seqléncia, seguindo as orientacfes para a utilizacdo do estudo de
mltiplos casos (JOIA, 2004), para cada aquisicdo a andlise foi realizada resgatando as
trajetérias de aprendizagens funcionais da empresa adquirida e posteriormente
evidenciando a trajetdria de aprendizagem interorganizacional do especifico caso. A sessdo

seguinte apresenta a discussdo dos resultados.
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5. TRAJETORIAS DE APRENDIZAGEM INTRA E INTERORGANIZACIONAL
NAS AQUISICOES RELACIONADAS DA VALE

A historia da consolidacdo dos conhecimentos embebidos nas trajetdrias de
aprendizagens das organizacdes adquirente e adquiridas pode contribuir para a analise da
integracao das organizacdes. Nessa perspectiva, a construcdo do processo de aprendizagem
de uma organizacdo € retratada quando se resgata a sua trajetoria e a de seus agentes.
PressupOe-se que pelo entendimento da aprendizagem intraorganizacional pode-se
compreender como ocorre a aprendizagem interorganizacional na integracdo de
organizacBes. Assim, a proposta desse capitulo compreenderd: i) breve histérico da
formacdo e evolucdo da Vale, ii) discussbes acerca da trajetoria de aprendizagem das
funcbes organizacionais da Vale, iii) breve histdrico das organizagGes adquiridas e, iv) as
trajetorias de aprendizagem intra e interorganizacionais das funcdes organizacionais nos

casos de aquisicOes estudados.

5.1. Breve histdrico da formacao e evolucéo da Vale

A histéria da Cia. Vale do Rio Doce descrita nos estudos de Fernandes (1982)
remonta ao ano de 1902, quando foi construida a Cia. Estrada de Ferro Vitoria-Minas
(EFVM), projetada para ligar a cidade de Diamantina (MG) ao porto de Vitoria (ES).
Pode-se dizer que a historia da mineradora, desde 0s anos que antecedem a sua criacao,
mistura-se com 0s investimentos em ferrovias realizados para o escoamento da produgéo
de minério de ferro. Isso ocorre nos primdrdios da histéria da minera¢do no Brasil, com a
aquisicdo das jazidas de minério de ferro de Itabira pelo inglés Murley Cotto, em 1908,
procedida pela compra do controle acionario da Companhia Estrada de Ferro Vitoria-
Minas por um grupo de banqueiros e industriais ingleses.

Era o inicio das rela¢Bes negociais entre os ingleses e 0 governo brasileiro, que se
prolongaram até a fundacdo da Companhia Vale do Rio Doce (CVRD) na década de 1940.
A alteragdo do tracado original da ferrovia de Vitoria a Diamantina, estendendo o trecho
até ltabira, foi negociada com as autoridades governamentais tendo como contrapartida a
construcdo de uma usina siderurgica na regido pelos ingleses. Os anos que seguiram se
caracterizaram pelos entraves contratuais entre a empresa inglesa Itabira Iron One Co.,

detentora dos direitos das minas e da participacdo na EFVM, e o governo federal.
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Justificando problemas decorrentes da Primeira Guerra junto as autoridades
federais brasileiras, a Itabira Iron, a0 mesmo tempo em que consegue transformar em
facultativo a exigéncia de estabelecer a siderurgica em Minas Gerais, obtém a permissao
para construir linhas férreas de uso exclusivo até as localidades de seus empreendimentos.
Por ser objeto de vantagem competitiva no setor de mineragdo, os jogos de interesse sobre
a concessao do transporte ferroviario se tornam constantes nas relacdes entre 0 governo e
as empresas mineradoras. Muito contestado, 0 monopdlio do transporte ferroviario é
revertido em fortes pressdes do governo de Minas, principal interessado na implantacéo do
projeto siderurgico. O Estado entdo, utilizando-se do exercicio do poder tributario,
estabelece um contrato com os ingleses concedendo reducdo na taxa de exportacdo do
minério de ferro, condicionada a transformacdo de 5% da producdo em aco. Em troca, a
empresa inglesa abriria mdo da exclusividade do transporte de minério (FERNANDES,
1982)

O cenario econdmico mundial (a crise de 1929) e o contexto politico-legal interno
(a constituicdo de 1934, restringindo a exploracdo mineral por empresas estrangeiras)
acabaram contribuindo para o descumprimento do contrato entre a Itabira Iron One com o
governo federal para construir a usina siderdrgica. Assim, em agosto de 1939, o presidente
Getulio Vargas declara a caducidade irrevogavel do contrato. O impasse gerado pela perda
das concessOes federais e estaduais demandou, posteriormente, a necessidade de solucionar
o destino das minas de minério de ferro itabiranas, ainda de propriedade dos ingleses.

Novamente as turbuléncias no ambiente internacional influenciaram na trajetoria do
setor brasileiro de minério de ferro. Com o advento da Segunda Guerra, 0 governo
brasileiro, em contrato celebrado com os Estados Unidos e a Gra Bretanha, assume o
aproveitamento econdmico das minas de Itabira e o controle da Estrada de Ferro Vitdria a
Minas. O Acordo de Washington, firmado em 3 de margo de 1942, exigia como
compensacdo acordos de venda com os norte-americanos e britanicos de todo minério
produzido, bem como a monopolizagdo estatal da exportagcdo do mineral (PEREIRA,
1967), o que fundamentou em seguida a criacdo da Companhia Vale do Rio Doce,
instituida em 1° de junho de 1942 por meio do decreto-lei n © 4.352, composta por um
presidente e dois diretores de nacionalidade brasileira e dois diretores norte-americanos.

O contexto historico que antecede a fundacdo da CVRD é importante para se
entender a dinamica do setor de mineracdo e a natureza dos conhecimentos requeridos na

atividade mineradora. A triade mina-ferrovia-porto surge como pilar bésico da
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aprendizagem necessaria para o desenvolvimento das fungdes de prospec¢do, operacao e
transporte da producdo mineral que permeiam a trajetéria da Vale. O préprio decreto- lei
assim definiu as finalidades de constituicdo da CVRD: “explora¢do, comércio, transporte e
exportacdo de minério de ferro das minas de Itabira e, explora¢do do trafego da EFVM”
(FERNANDES, 1982).

Na década de 1940 as atividades da CVRD se restringiram ao aparelhamento das
minas de Itabira, da ferrovia e do Porto de Vitoria, previstos no Acordo de Washington.
Com a instalacdo dos trilhos até a mina de Caué em 1943, foi facilitado o embarque do
minerio; logo depois comegou o trabalho “bragal” nas minas de Conceicdo e Dois
Corregos (HISTORIAS DA VALE, 2002). Para cumprir as clausulas de exploragio e
exportacdo da producdo para os Estados Unidos e a Inglaterra, tratou-se de melhorar as
precarias condicbes de exploracdo das jazidas realizadas fora de padrGes técnicos,
reconstruir trechos da combalida Vitoria-Minas e buscar resolver os sérios problemas
operacionais de funcionamento portudrio. Estavam ainda previstos no acordo, o
financiamento desses projetos pelo Eximbank — Export-lmport Bank e a exportacdo de 1,5
milhGes de toneladas por ano aos parceiros estrangeiros.

No periodo que decorre da fundacdo da CVRD ao inicio da década de 1950, além
da baixa producdo de minério exportada para os ingleses e norte-americanos, a empresa se
ressentiu de problemas financeiros advindos da auséncia de estudos mais detalhados dos
recursos financiados pelo Eximbank. Coma necessidade de novo aporte de capital junto ao
banco norte-americano, iniciaram-se uma série de ingeréncias da instituicdo financeira com
vistas a tomar o controle efetivo da Cia. Vale do Rio Doce, estratégia refutada, em 1951,
em funcdo da reeleicdo de Getulio Vargas a Presidéncia da Republica e a nomeacdo da
primeira diretoria efetivamente brasileira (FERNANDES, 1982).

A partir dos anos de 1950, a aproximacdo da CVRD com o mercado siderurgico
europeu e japonés exigiu da empresa adaptar seu conhecimento do segmento mineral as
novas tecnologias da siderurgia mundial. Em 1956, a mecanizagdo completa das minas, a
reforma integral da ferrovia e a dragagem do porto para a atracacdo de navios de maior
porte indicarama intencdo da Vale em aumentar a produtividade e se posicionar melhor no
mercado internacional.

Na década de 1960, o fechamento de contratos de longo prazo para o fornecimento
de grandes lotes de minério aos japoneses demandou investimentos visando a reducdo dos

custos de transporte. Dois eventos se destacam neste periodo: a instalacdo da usina de
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pelotizacdo e a construcdo do Porto de Tubardo. A fabricacdo de pelotas atendia a
expansdo deste tipo de minério no mercado externo. Ja a inauguracdo do Porto de Tubarao,
em 1°. de abril de 1966, permitiu que navios com capacidade fora do comum, de até 150
mil toneladas, passassem a atracar para fazer o transporte transocednico da producédo
(HISTORIAS DA VALE, 2002).

As décadas de 1970 e 1980 foram marcadas pela consolida¢do da CVRD como
maior exportadora mundial de minério de ferro. O maior evento da década de 1970
aconteceu com a descoberta das jazidas de 18 bilhdes de toneladas de minério de ferro na
Serra de Carajas, no sul do Para. Localizadas em uma area de direito de exploracéo da U.S.
Steel, a siderUrgica americana acabou sendo pressionada pelo governo brasileiro a se
associar a Vale do Rio Doce para a exploracdo das reservas, sociedade desfeita em 1977
guando a Vale pagou 50 milhdes de ddlares e assumiu 0s encargos do projeto
(HISTORIAS DA VALE, 2002).

Bastante estruturada para atender clientes internacionais, possuidora de imensas
jazidas minerais, detentora de frota maritima prépria de grande porte e responsavel pela
comercializacdo do préprio minério, a CVRD, nas décadas de 1980 e 1990, deu énfase a
execucdo de projetos de diversificacdo (FERNANDES, 1982). Assim, a mineradora, até 0s
anos que antecederam a sua privatizacdo, investiu em joint ventures para a producdo de
pelotas, participacbes em industrias siderurgicas, florestas e celulose, fertilizantes e
exploracdes de ouro, bauxita, aluminio, tithnio e manganés.

Os anos de 1996 e 1997 representaram a etapa de transicdo de empresa publica para
empresa privada. Ainda como estatal, a CVRD adquire, em 1996, a Malha Centro Leste da
Rede Ferroviaria Federal (RFFSA) e nos dois anos seguintes a Malha Nordestes (RFFSA)
e a malha paulista da FEPASA (Ferrovias Paulistas S.A.), respectivamente. Em 06 de maio
de 1997, no leildo de privatizacdo, a Cia. Vale do Rio Doce é comprada por 12,5 bilhdes de
reais pelo Consorcio Brasil, liderado por Benjamin Steinbruch e composto pela Cia.
Siderdrgica Nacional, o National Bank (EUA), o Banco Opportunity e os fundos de pensao
da Petrobras, da Caixa Econdmica Federal, da Cia. Energética de S&o Paulo e do Banco do
Brasil (Previ) (HISTORIAS DA VALE, 2002).

Com o predominio do baixo preco do minério no final da década de 1990, a
estratégia do novo grupo que assumiu a CVRD foi desverticalizar os ativos, investindo na

aquisicdo de empresas mineradoras consideradas desinteressadas em elevar a cotacdo do
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minério e que serdo objetos de analise a partir do tdpico 5.2. A sessdo seguinte aborda as

trajetorias de aprendizagens funcionais da Vale do Rio Doce.

5.1.1 Trajetorias de Aprendizagem na Vale: formacdo e evolucdo das funcdes

organizacionais:

5.1.1.1. Afuncéo recursos de humanos (RH)

A dimensdo de recursos humanos talvez seja a principal funcdo organizacional ao
tratarmos da tematica aprendizagem em organizagfes. S&o de responsabilidade do
departamento de RH, alémdas fungcdes de pesquisar, atrair e contratar mao-de-obra, treina-
la, manté-la e devolvé-la ao mercado de trabalho.

Sendo uma corporagdo com atuacdo global, a Vale, desde a época de estatal, utiliza
de politicas de atratividade da mdo-de-obra que englobam absorver profissionais para as
mais diversas areas do setor de mineracdo. O fato de a companhia ter se desenvolvido em
um periodo em que as grandes empresas brasileiras também experimentavam crescimento
econdmico, concomitante com a inexisténcia de mineradoras do mesmo porte no Brasil
onde pudesse buscar mdo-de-obra especializada, justificavam os esforcos de ampliar a
captacdo de funcionarios.

Com um programa de recrutamento e selecdo - PCJ (Programa de Capacitacdo de
Juniores) - que veio mais tarde a se transformar no atual programa de trainee, voltado para
recrutar recém chegados do ambiente universitario, a empresa capacita novos selecionados
por meio de atividades que incluem conhecer grande parte das unidades da companhia. Um

ex-presidente da empresa relembra a politica de contratagdo e socializacdo funcional:

A gente fazia uma selecdo nacional, contratava uma empresa pra isso, escolhia
os melhores, colocava o sujeito pra estudar e conhecer a Vale e depois de um
ano e meio a dois anos a gente determinava pra onde o sujeito ia trabalhar.
Entdo realmente a gente tinha uma mdo de obra diferenciada, que distinguia.
(Ex-Presidente Vale 06)

Uma das caracteristicas da aprendizagem na Vale consiste em aprender as diversas
funcBes dos processos de mineracdo nas proprias areas operacionais. Nesse ponto as
instalagbes da mineradora em Itabira s&o constantemente identificadas nos depoimentos

como o celeiro da formacéo e da aprendizagem profissional na organizacdo:
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Eu me lembro que o pessoal falava a Universidade do Caué. Em qualquer
mineracdo que vocé ia encontrava itabirano. O pessoal técnico era formado I3,
aprendia mineragdo em ltabira. (Ex-Presidente Vale 06)

A Vale por ter nascido, ser oriunda la de Itabira e por Ia existir uma estrutura
muito grande e também voltada pra uma producdo relevante dentro de toda a
producdo da Vale... é através dessa estrutura, que ja € antiga e bem formada que
as coisas costumam nascer primeiro em Itabira. (Gerente Vale 37)

As minas de Caué e Concei¢do ndo sdo um centro de conhecimento ndo. E a
“faculdade” da Vale. Toda a mdo de obra principal nasce la, é formada 14, igual
eu fui... Comecei como estagiario, praticamente cru de escola. Vocé aprende
demais, vocé tem uma oportunidade de crescer junto com a empresa e todo
know how que existe naquelas minas é difundido. Agora é difundido para as
outras minas, tanto que vocé vé gente de Itabira em todas as outras minas, por
qué? A escola, a faculdade da Vale do Rio Doce, o sistema é extrair minério,
tratar e embarcar é em ltabira. Desconhego outra unidade da Vale, porque eu ja
rodei boa parte da area da Vale conhecendo e resolvendo problemas, nada se
compara ao que vocé vé em ltabira. E eu ndo sou itabirano ndo, cara. (Técnico
Vale 40)

Itabira representa a jungéo entre o0 que a gente tem academicamente e 0 processo
produtivo, foi um nexo entre as duas coisas. E é l6gico que Itabira pra mimé a
maior escola em termos de mineracdo. Era o sonho na época de recém-formado
ser um funcionéario da Vale e a gente com essa visdo entrou na empresa. Entdo
toda a minha bagagem veio de Itabira e o resto foi mais uma adaptacdo, porque
cada lugar tem uma cultura prépria, mas o cerne da coisa vinha de la pra todo
mundo que sempre foi da Vale mesmo. (Técnico Vale 51)

[...] a Vale como um todo sempre correu muito, entdo eu ndo lembro de ter um
treinamento especifico como estagiario ndo. Ha sim na empresa treinamento de
ambientacdo e depois disso a gente aprende na prépria area de trabalho com os
colegas, com aquele supervisor que é designado a nos acompanhar, mas eu
também me lembro que participei de alguns workshops, alguns trabalhos
internos desenvolvidos pela geréncia na unidade de Itabira. (Técnico Vale 24)

A criacdo e coletivizagdo do conhecimento sdo sedimentadas pela aprendizagem
gerada em ambientes similares aos futuros locais de trabalho. O que se faz na “escola” de
Itabira, nas minas de Caué e Conceicdo, em suas instalacdes de extragdo, operacdo e
transporte do minério de itabirito, é referéncia para ser replicado em outras unidades da
organizacdo. Itabira representa o centro de aprendizagem da capacitagdo técnica para 0s
recém saidos das universidades, antes que esses fossem transferidos para outras unidades
de negdcios da organizagéo.

Uma das caracteristicas culturais da VVale é a mobilidade geogréfica e funcional de
seus membros. A intensidade da movimentacdo da mao-de-obra estd associada ao
crescimento e modernizacdo da empresa. Se na época de estatal a mobilidade funcional era
pequena — “um gerente ficava na mesma geréncia por varios anos, as vezes até aposentar
naquela geréncia” (Ex-Diretor Vale 74) — com a privatiza¢do e o aumento da estrutura de

pessoal da companhia, intensificou-se a movimentacdo de funcionarios. A transferéncia
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constante de pessoal entre localidades e fun¢Ges funciona como meio de aquisicéo e
permuta de conhecimentos. Experiéncias profissionais e de vida sdo levadas e adquiridas
na vivéncia com as caracteristicas regionais dos locais onde a empresa atua. Esses

processos de aprendizagem sdo resgatados nos fragmentos abaixo:

Isso € um aspecto interessante na Vale de vocé levar e trazer bagagem. Eu
quando participo, tem algum evento, eu levo minha bagagem, mas trago na
mala algo que eu aprendi la. Entdo esse movimento, essa rotatividade, ela leva e
traz conhecimento e ajuda a equalizar mais a cultura Vale de conhecimento e de
praticas de gestdo. No passado, eu lembro, tinha uma diferenga muito grande,
porque tinha uma disputa de quem ia, ai comegou a fazer um job rotation e as
pessoas comegaram a se entrosar e as pessoas viajam pra la e pra ca e acabam
trocando. Ou seja, hoje a cultura estd mais disseminada e tem varios projetos
para fortalecer isso ai. Nesse sentido a rotatividade ajuda nisso ai, vocé leva
conhecimento e traz conhecimento e por ai vai, ajuda a empresa crescer.
(Gerente Vale 22)

Para mim também foi um diferencial ter esta mobilidade. Quando recebi o
convite para ir para Trombetas, até aquele momento eu achava uma coisa de
maluco trabalhar no Maranh&o, no Pard, eu sou de Belo Horizonte, eu achava
isso fora da minha realidade, mas também foi um ponto essencial para a minha
carreira ter esta mobilidade, neste momento. Eu ji havia feito a graduacéo, eu ja
era casado, os filhos pequenos ainda, entdo essa mobilidade foi fundamental,
com certeza foi de grande valor para mim e acredito que para a Vale também.
Eu converso com a minha turma aqui, quem tiver a oportunidade de ir para uma
area remota para trabalhar deve ir, porque a experiéncia é diferente. Vocé vive o
ambiente profissional 24 horas por dia, é diferente daqui de Belo Horizonte.
Vocé saiu do escritorio, vocé ndo encontra mais ninguém da Vale, pode
encontrar um ou outro ai na rua, mas numa area como Carajas, Trombetas, até
mesmo Sao Luis, vocé tem um convivio fora da empresa com pessoas que Sdo
da empresa, entdo vocé cria vinculos, isso ajuda muito no relacionamento
dentro da empresa. (Gerente Vale 50)

Olha, isso realmente é muito forte e fica presente em todos os niveis ndo fica s
no corpo gerencial, fica em todos os niveis essa mobilidade da Vale. Como a
Vale é uma empresa que cresceu muito nos Ultimos anos precisou de gente para
tocar todas estas operagdes no mundo inteiro, no Brasil e tudo mais, entéo
houve necessidade de mover muitas pessoas e estas pessoas tém que ter
mobilidade. Eu falo muito aqui para minha equipe que é o seguinte: a Vale é
uma empresa que oferece inGmeras oportunidades de crescimento profissional e
as pessoas que vao ser escolhidas para esta oportunidade primeiro tém que se
preparar para elas, preparar através de auto-desenvolvimento, MBA’'s, até
mesmo dominio de lingua estrangeiras, entdo este é o primeiro passo e o
segundo passo é a pessoa ter mobilidade, pessoa ndo achar que vai crescer
somente naquele lugar que comegou, tem que vé a Vale, ndo sé a Vale local, a
Vale ltabira, a Vale Fabrica. Tem que vé a Vale como um todo, entdo
realmente a oportunidade de crescimento na empresa ela € enorme na minha
visdo. (Gerente Vale 16)

A mobilidade, a0 mesmo tempo em que representa uma maneira de transitar (“leva
e traz”) o conhecimento intraorganizacional, revela-se Como um mecanismo de capacitacao

do funcionario vivenciado por experiéncias profissionais nas unidades espalhadas no pais e
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no exterior. Similar a atuacdo da indUstria siderurgica, que em muitos casos exerce forte
influéncia nas comunidades de entorno (PARDINI et al., 2007), algumas plantas de grande
porte da Vale contribuiram para o crescimento de municipios localizados em suas areas de
atuacdo. O deslocamento do funcionario para estes projetos gera uma rela¢do biunivoca
entre a organizacdo e a comunidade local (PARDINI, 2004), o que permite uma constante
troca de conhecimentos mesmo fora do ambiente de trabalho.

Além de ser praticada pelos diversos atores que compdem os niveis hierarquicos
organizacionais, a mobilidade faz parte da politica de recursos humanos da Vale. Nos
departamentos funcionais a disponibilidade para trabalhar em outras localidades é tratada
como oportunidade de carreira e acesso a informagdes em novas funcfes. As ambiglidades
na aceitacdo dessas propostas de transferéncia variam em consonancia com a situacao
pessoal familiar e profissional do funcionario. As narrativas que se seguem registram essas

constatacoes:

Depois, na década de 90, a Vale instituiu um plano de carreira e sucessdes, ela
foi se modernizando, foi a prdpria tendéncia mundial e ai houve mais
mobilidade. Eu, por exemplo, sai de Itabira e fui pra Sergipe. Varios colegas
nossos sairam e foram para outros lugares. A propria empresa estava crescendo
entdo precisava de pessoas nas novas unidades. Isso se acentuou muito depois
da privatizagdo. Uma pessoa estd aqui hoje, amanhd pode ser transferida para
trabalhar em outro lugar, a gente acompanha, muito forte isso na Vale. (Ex-
Diretor Vale 74)

[...] a mobilidade é sempre feita ai no plano de carreira, de sucessdo. Por
exemplo, pergunta se eu tenho vontade de mudar de uma cidade para outra,
vocé tem disponibilidade para esta mobilidade? Eu pelo menos dentro da minha
area de gestdo preocupo muito o quanto que isto pode ser desconfortavel para a
pessoa, para a familia da pessoa, porque vocé viver longe da esposa, longe dos
filhos, pode ndo ser legal. Levar a esposa, levar os filhos pode ser em
determinado momento problema, depende para onde, para onde que nés
estamos mudando. A condicdo da idade da familia pesa muito. A gente tem
mais facilidade de levar os filhos quando tem 2, 3 anos, mas quando tem 15, 16
anos ja ndo é tdo facil assim. Quando eles chegam na idade de 25, 30 ai ja fica
mais facil essa mobilidade. Eu acho que isso traz uma certa preocupacao... mas
engracado que eu estou acabando de fazer o meu ciclo de carreira e sucessao
com 0s nossos colaboradores da equipe, e eu vejo pessoas que tem muito
interesse com familia, com a faixa etaria igual esta ai que eu coloquei de 2, 3
anos se oferecendo para mudar, um desafio, “eu gostaria de morar em Aracaju,
em S3o Luiz, Carajas”, entdo as pessoas tem uma preocupacgdo também, ndo
adianta eu ficar parado aqui. (Gerente Vale 64)

A cultura da mobilidade também se manifesta no desenvolvimento de recursos
humanos da organizacdo. Muito em decorréncia da forte presenca no exterior, a
mineradora mantém a politica de treinamento do corpo funcional fora do pais. Os

programas de treinamento técnico da Vale fora do pais advém da reformulacdo
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organizacional ocorrida em meados da década de 1950, quando a companhia intensificou
0s contatos diretos com consumidores internacionais (FERNANDES, 1982). De 1951 a
1962 desenvolveu-se um corpo de engenheiros de notaveis qualidades que se constituiu no
principal fator de progresso da empresa (PEREIRA, 1967).

Sdo atividades de aprendizagem que mesclam o desenvolvimento da habilidade no
idioma, cursos técnicos de aprimoramento profissional e atividades préaticas especificas da
area de mineracdo em empresas e centros de pesquisas internacionais. Os relatos da
historia oral retratam a tradicdo de investimentos em formacdo de recursos humanos em

outros paises:

Tinha muito curso, inclusive fora do pais, porque vocé precisava estar a frente
também. No Brasil ndo tinha nenhuma empresa pra se copiar. Isso vem desde a
época do Eliezer [ex-presidente da Vale]. Uma vez ele me viu trabalhando 14 e
me perguntou: como esta seu inglés? E eu respondi: mais ou menos. Ai ele me
mandou fazer um curso nos Estados Unidos de seis meses, visitando a parte de
manutengdo de escavadeiras, etc. A gente mandava muita gente pra fora pra
fazer curso. (Ex-Presidente Vale 74)

[...] os engenheiros de minas da Vale iam pra Franca fazer curso, aprender,
traziam gente quando precisava. Se aparecia um cérebro zanzando por ai a
empresa ndo hesitava, ou consultava ou contratava e punha pra dentro de casa
pra trabalhar, entdo a Vale adquiria um conhecimento magnifico justamente
porque ela teve esse desenvolvimento muito rapido. (Ex-Diretor Vale 03)

[...] a gente pode ir inclusive fora do Brasil, visitei 14 nos Estados Unidos, na
época, 15 empresas que a gente vé as melhores praticas, carreiras, trainee,
fixacdo de gente boa com acompanhamento de potenciais, de desenvolvimento
de executivos. Na época a gente estava comegando a acompanhar mais de perto,
de coaching e foi uma experiéncia muito legal, a gente trabalhava muito 1& com
a McKinsey assessorando a companhia. (Ex-Gerente Vale 12)

[...] a Vale nunca hesitou de buscar o conhecimento onde ele estivesse de duas
maneiras: treinando aqui ou fora daqui. Tem uma quantidade de pessoas que foi
treinar na Franga, na Inglaterra ou onde era preciso. Eu mesmo, quando era
diretor, mandava meus gerentes pra fazer um més de escola de financas ou de
administracdo nas melhores universidades do mundo. Eu ndo admitia ninguém
dizer que fulano era um mal empregado sem me dizer qual era o grau de
treinamento que ele recebeu. Até saber isso eu ndo aceito. E a Vale nesse ponto
ela se formou muito bem, buscando o conhecimento onde ele se escondia, nunca
hesitou emtreinar as pessoas. (Ex- Diretor Vale 23)

A aprendizagem ndo se restringe em desenvolver conhecimentos na prépria area de
trabalho. Investimentos em capacitacdo no exterior auxiliam na atualizacdo profissional, na
busca por novas competéncias e no aproveitamento de novos modelos de administracao.
Outra maneira de propagar praticas e técnicas inovadoras de producdo e gestdo é contratar

0 detentor do conhecimento, 0 que, por sua vez, ndo assegura que 0 mesmo seja repassado
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ou internalizado pelos demais funcionarios. A prépria cultura da mobilidade dificulta a
consolidacdo de aprendizagens, muitas vezes interrompidas pela constante transferéncia de
pessoal.

Um dos grandes dilemas identificados nos modelos de aprendizagem
intraorganizacional evidenciados nas entrevistas, refere-se em conciliar a absor¢do de
conhecimento repassado na sucessdo funcional com a politica de desligamento que a
organizacdo adota. Na Vale as diretrizes para 0 ndo aproveitamento do aposentado refletem
a politica de renovagdo dos empregados e, em alguns casos, 0 aproveitamento do ex-
funciondrio posteriormente, 0 que ndo assegura a consolidacdo do processo de
aprendizagem dos trabalhadores novos junto aos mais antigos. Alguns entrevistados

mencionam os impactos da politica de aposentadoria da companhia:

[...] chega na etapa de aposentar a Vale tem esta politica realmente, quando a
pessoa aposenta ndo € interessante que ela continue trabalhando na empresa. Eu
acho que isso foi muito presente no passado, de pessoas que tinham o
conhecimento e que saiam da empresa e a Vale perdeu isso principalmente no
periodo pds privatizagdo. O periodo pés privatizagdo foi mais traumatico,
periodo da perda de conhecimento dessas pessoas que saiam, que formatou o
seu préprio negécio e que acabou voltando para Vale depois como prestador de
servico, mas nédo prestando servico, vendendo conhecimento. Isso eu acho que é
um ponto que a gente precisa achar um caminho para trabalhar, porque
melhorou do periodo pés privatizagdo para ca, mas hoje a gente ainda perde
pessoas que levam, que saem, ndo deixam pessoas preparadas de conhecimento
para assumir o seu lugar e levam embora consigo o conhecimento. (Gerente
Vale 16)

[...] a legislacdo permite que o aposentado continue trabalhando, mas a Vale na
politica interna dela ndo permite isso. A gente vé muitos aposentados prestando
servico e com alto conhecimento. Agora a gente sabe que o problema de
transferir o conhecimento € cultural. Em outros paises as pessoas aposentadas
continuam trabalhando e sdo os professores das equipes até forma-las naquele
conhecimento. S&8o grandes mentores. Na Vale hoje a gente percebe muitos
setores, muitas matrizes e muito pouco conhecimento. Tem umgap que tem que
ser comprado trazendo os aposentados para prestar servigos. (Técnico Vale 85)

E tem essa politica de ndo ficar com os aposentados, entdo isso ja lhe trouxe
uma imensa dor de cabega. [...] todo mundo fala que a Vale perde gente nova,
boa, apta pra continuar trabalhando. Mas ela realmente tem uma politica de
renovagdo forte. Alguns falam que é pra reduzir salario, mas eu ndo sei. Por
outro lado ela coloca gente nova e oxigena a empresa. A Vale sempre foi
generosa nesse sentido, a busca do conhecimento foi sempre muito grande onde
quer que ele se esconda. Por oposto na hora que esse sujeito tinha que ir embora
ela ndo pergunta se ele conhece muito ou pouco. (Ex-Diretor 23)

Ao contrario das empresas que adotam a politica de carreira fechada, que em
determinados casos aproveitam o aposentado em cargos de assessoria, consta nas diretrizes

da area de recursos humanos da Vale dispensar o funcionario em idade de aposentar. O
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reflexo de se privilegiar o desligamento dos aposentados conduz a duas situagdes distintas.
Por um lado, possibilita a vacancia nos quadros de linha e o revigoramento da mdo-de-obra
que assume as novas funcdes, por outro, pode ter implicagdes no conhecimento que esta
sendo desprendido, ou mesmo transferido para uma organizacdo concorrente. No tocante
as lacunas deixadas pela auséncia de conhecimentos especificos, apesar da inflexibilidade
no cumprimento da determinacdo da dispensa por tempo de servico, a empresa acaba
esporadicamente recorrendo a terceirizacdo dos funcionarios desligados.

Uma das maneiras de contornar os efeitos do desligamento do aposentado no
processo de aprendizagem € estabelecer um plano de sucesséo, que permita um ambiente
de permuta de conhecimentos no periodo que antecede a sua saida. Os depoimentos
seguintes demonstram justificativas que defendem posicionamentos a favor do
desligamento por aposentadoria e as estratégias utilizadas no repasse e absorcdo de

conhecimentos para o corpo funcional de “sucessores’:

[...] eu acho que por um lado é bom vocé aproveitar os aposentados no sentido
do conhecimento, mas eu como gerente sou particularmente contra essa opgéo.
Primeiro lugar, eu acho que o aposentado, ele ja esta usufruindo da sociedade de
uma condi¢do da qual ele lutou. Ele sai com o salario da ativa que foi pago
muitos anos pela empresa e sustentado no fundo de pensdo. Segundo, esse cara
teve uma coisa, que me incomodava no ano passado e as vezes tem isso dentro
da minha equipe: ninguém é dono do conhecimento que a empresa nos da. Eu
fui do grupo de patentes e eu falava muito com o pessoal: “olha nés temos que
perpetuar para as geragdes futuras essa sustentabilidade do conhecimento”,
entdo eu acho que se vocé tem que ir I na casa do aposentado trazer ele porque
ninguém que esta aqui sabe fazer. Tem duas coisas erradas nesse processo,
primeiro esse cara foi um centralizador, ele foi um centralizador de informacéo
ou ele até quis passar e a empresa errou porque ndo pds o recursos humanos
colado nele. Para vocé ter uma idéia eu tenho uma situagcdo em minha geréncia
de um cara que ele tem 33 anos de casa, um fendmeno. Tem dois anos que eu
colei um cara nele, que eu sei que eu vou gastar no minimo seis anos para pegar
0 que ele sabe. Eu quero que ele saia quando chegar a hora dele e que ele dé
lugar na sociedade para outro. [...] eles gastaram uma fortuna investindo em
mim a vida inteira, isso ndo é meu, entdo, socialmente falando, eu sou contra
deixar aposentado na Vale. (Gerente Vale 05)

Hoje n6s temos muitas pessoas que estdo entrando e mu itas que estdo saindo e o
que a gente faz internamente hoje sdo treinamentos, ou seja, tem metas,
inclusive para a remuneracao variavel. As pessoas que estdo para aposentar e
sdo muitas, elas acabam que depois elas prestam servico pra nés na area de
engenharia de projetos. As pessoas que estdo pra aposentar elas trabalham com
metas de treinamentos internos, elas tém que ministrar tantos treinamentos, elas
tem que passar o conhecimento para a turma mais jovem. A gente trabalha dessa
forma, coloca metas pra eles desenvolverem os mais jovens. Entdo toda pessoa
experiente que tem, a gente coloca algumas pessoas juntas para adquirir esse
conhecimento e elas passam isso naturalmente. S&o raros 0s casos em que a
pessoasegura o conhecimento, porque quanto mais a gente divulga mais a gente
adquire, pelo menos eu tenho essa visdo. (Gerente Vale 22)
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A Vale, desde a época estatal, tem programas de transferéncia de conhecimento
gque sd0 0S Sucessores, esses programas ainda existem, mesmo que néo
funcionem plenamente, talvez em fung¢do de um taxa de crescimento muito
grande. Mas esses programas de formar o sucessor existem tanto a nivel técnico
quanto em nivel de gestdo. Mas isso ndo é um problema sé da Vale, é um
problema nacional onde as pessoas aposentam talvez no melhor momento da
vida delas (Técnico Vale 85)

A gente precisa formar sucessores, eu acho que isso é um ponto que a gente
precisa trabalhar. Como a empresa cresceu muito, 0 nosso banco de talentos, o
nosso banco de potenciais, banco de conhecimentos, ele cresceu junto com a
Vale, ou seja, a Vale cresceu utilizou as pessoas que estavam no banco, entdo o
banco hoje esta vazio, entdo nds temos que voltar a encher esse banco de
conhecimento, esse banco de talentos de novo, de maneira que um cara
experiente, um cara que tem conhecimento for embora, ele ja tem alguém em
baixo dele preparado para estar assumindo a posicdo, disseminando
conhecimento. (Gerente Vale 16)

Para o gestor de recursos humanos alguns desafios se apresentam em periodos de
reestruturacao de pessoal. Nesse ponto, a estruturacdo de bancos de potenciais auxilia nos
processos que demandam rapidez e flexibilidade nas decisdes de relocacdo de funcionérios.
No caso das aquisi¢des, o histdrico de aprendizagem e a base de conhecimentos da méo-
de-obra que estd sendo incorporada, quando disponiveis, potencializam-se como
instrumentos de suporte decisorio em situacdes de racionalizacdo de fungbes, ou mesmo na

conducdo de projetos de sinergia que envolvama integracéo de equipes de trabalho.

5.1.1.2. As fungdes de planejamento e operacédo de mineragdo

A funcdo do gestor de planejamento em mineragdo engloba varios processos que
vao desde a prospeccdo da lavra da mina até o embarque no porto. Entre as suas principais
atribuicdes destacam-se: a) o planejamento da producéo (plano mensal, programacdo diaria
e monitoramento da lavra, do sistema de correias transportadoras e dos projetos de
desenvolvimento da mina); b) o controle operacional (gerenciamento da rotina e das
estatisticas de producdo e custos, projetos de melhorias de desempenho dos equipamentos
de mineragdo) e c) a manutencdo dos sistemas gerenciais (rotinas de tratamento dos
sistemas de qualidade, salde, seguranca e meio ambiente da operacdo de mina).

O processo de aprendizagem em planejamento em mineracdo demanda uma Vvisao
sistémica do ambiente, em especial do cenario econdmico e politico internacional. Assim,
os periodos de crescimento e retracdo econdmica afetam diretamente a gestdo operacional.
A reconstrugdo do parque siderurgico europeu apo6s a Il Guerra Mundial, as crises de 1975

que atingiram a propria siderurgia européia e a de meados dos anos de 1980, decorrente do
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vertiginoso aumento das taxas internacionais de juros, ilustram alguns eventos
significativos que afetaram as atividades do setor mineral no Brasil. Recentemente o boom
da siderurgia chinesa que culminou em recordes histéricos de demanda de minério de ferro
e 0 posterior recrudescimento da economia mundial, no final do ano de 2008, retratam as
oscilacdes que envolveram periodos de elevado ritmo das atividades operacionais e na
sequéncia o fechamento de alguns ativos minerais.

Planejar no segmento de mineracdo envolve também a compreensdo de todas as
fases do processo produtivo. Sdo atividades que abarcam conhecimentos da dinamica de
gerenciamento da producéo, transporte, tendéncias de consumo, custos e outras funcdes da
cadeia produtiva. De acordo com alguns relatos, a aquisicdo do conhecimento decorre ndo
sO da experiéncia em cada uma dessas areas, mas também do entendimento da integracédo

entre as mesmas:

Quando eu entrei na empresa comecei a conhecer os diferentes negécios e
comecei a direcionar minha carreira para aquilo que eu identifiquei como
melhor. A area de planejamento de minério de ferro me deu uma visdo muito
boa de operagdo de mina, custos, como é que a cadeia funciona até a chegada no
porto. Eu passei por usina, passei por programagdo da producdo, programacao
de embarque, qualidade de minério, entdo eu fiz uma trajetdéria que foi mais ou
menos direcionada por mim, mas que também foi pelas oportunidades que
foramaparecendo ao longo do caminho. (Diretor Vale 76)

Na Vale cada uma das areas: comercial, logistica e mina tém a sua
programacdo, porque ela tem que entender os problemas internos e os
problemas das interfaces. Entdo a capacitacdo dessa turma ai tem que ser
integral. Ndo adianta s6 a minha turma de mina conhecer o processo, ou s a
mina de Itabira. Precisa conhecer como funciona o porto, a ferrovia, o sistema
de estocagem e como funciona a area comercial também porque ele tem que
saber se deixar de embarcar um carregamento o quanto de multa que a empresa
vai ter que pagar. Entdo essa é&rea exige um conhecimento amplo da cadeia
como umtodo. (Gerente Vale 44)

Na administracdo dos sistemas de producdo mineral é necessario entender ndo
apenas 0s processos de extracdo e tratamento do minério, como também as etapas
subsequentes que se encerram na entrega do produto ao cliente final. O planejamento,
controle e acompanhamento da producdo variam segundo a qualidade do minério, as
correces necessarias a serem realizadas e o destino do carregamento. Ao contrario do
minério de hematita, o itabirito demanda tratamentos para aumentar o teor ferrifero,
incorporando outras etapas no processo produtivo. Também interferem na programacédo da
operacdo as especificagcdes solicitadas pelos consumidores. O minério em pelotas, por

exemplo, necessitard de programacdes especificas para a preparagdo do pedido nas usinas
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de pelotizacéo localizadas nas proximidades das minas ou nas intermediacdes do porto da
mineradora. As atividades de previsdo da operacdo incluem conciliar o atendimento da
qualidade do minério requerida e 0 meio de transporte mais adequado para a entrega dos
pedidos. Na Vale a complexidade da gestdo do planejamento de mineracdo aumentou a
medida que foram sendo adquiridos ativos minerais e logisticos (porto e ferrovia).

Apesar de se constituirem em funcdes complementares, planejamento e operacao de
mina sdo administrados por diretorias distintas. A funcdo de operacdo de mina tem o
proposito de prover as equipes de operagdo dos subsidios técnicos necessarios para que
seja garantido o continuo fornecimento do minério de ferro. Compreende também os
processos de operagdo de mina, a saber: a perfuragcdo da rocha mineral; o desmonte e a
fragmentacdo do minério realizado com o uso de explosivos; a remogéo, 0 carregamento e
o transporte do minério fragmentado até as instalacfes de beneficiamento. No caso do
minério de itabirito, as etapas subseqlentes consistem nos processos de concentracéo e/ou
pelotizacdo da producdo mineral. O tratamento do minério segue as especificacdes de
gualidade e quantidade adequadas ao atendimento de diferentes grupos de clientes.
(HARTMAN, 1992)

No caso da Vale a aprendizagem relativa ao processo de concentracdo de itabiritos
ajudou a prolongar a exploracdo das minas de Itabira e permitiu aumentar a escala de
producdo. A partir dos anos de 1960, com a modernizagdo dos alto-fornos siderurgicos que
exigiam granulometria® e composicdo quimica de minérios diferentes, o itabirito passou a
ser explorado e os tipos de minérios produzidos aumentaram de 6 em 1961, para 26, em
1976 (HISTORIAS DA VALE, 2002). As experiéncias realizadas no processamento do
minério, na busca de entender os efeitos de sua transformacdo, acabaram conduzindo a
competéncia das atividades de concentracdo que alteram o teor ferrifero do itabirito. O

registro oral de umex-superintendente de tecnologia da CVRD ilustra essa constatacéo:

Minha grande universidade foi a universidade do Caué. O laboratdrio era uma
coisa horrorosa, neg6cio que ndo tinha cabimento, ndo tinha nem capela.
Quando eu falei que ia construir uma capela la, o pessoal comegou a ajoelhar, e
falei: Ndo! Euma capela para ataque de &cido. Ndo é bem por ai, ndo. Fabricava
coisas la mesmo, e comecei a fazer a primeira parte que foi a concentragdo de
itabirito, que fez a Vale crescer, virar esse monstro que €. Eu sei a crepitagéo de
todos os minérios, da maneira mais rudimentar do mundo. Fiz uma caixa
grande, enfiei um termopar dentro dessa caixa, peguei minério de todas as

! Método de analise que visa classificar as particulas de uma amostra mineral pelos respectivos tamanhos e
medir as fracdes correspondentes a cada tamanho.
(HTTP://www.geotecnia.ufifffMECSOL/t.10_geotecnica_ensaio. acesso em 10 de marco de 2009)
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localidades, medi o tamanho, a granulometria. Depois, aquecia num forno e eles
comegavam a crepitar, ninguém sabia a qual temperatura. Pelo barulho, eu
comecgava a ver. Estabeleci cinco padrdes: papappa, padrdo um; papapapapa,
padrdo dois, papapapapapa, padrdo trés e assim por diante. Ndo tinha outro
jeito, tinha que usar a imaginacdo. Entdo consegui estabelecer esse padréo e via
que o minério comecava a crepitar a 300 graus e parava de crepitar a 500. Ai
que foram descobertas outras coisas: que a 550 graus, principalmente em
contato com a atmosfera redutora, ele ia de hematita para magnetita,
estragalhava. Ai, a hematita virava p6. Comecamos a estudar isso. A
concentracdo de itabirito fez a Vale explodir. No comecgo, todo mundo queria
“meter o pau”: ‘Quem sdo esses indios ai para se meter a fazer isso?’ Depois,
todo mundo, no mundo inteiro, escreveu a favor. (Depoimento de José Marcio
Jardim Paixdo reproduzido em Historias da Vale, 2002, p. 42)

O desenvolvimento de habilidades e processos de diversificagdo do minério
possibilitou a Vale oferecer produtos diferenciados no mercado externo. Desde a época de
estatal € possivel perceber que os processos de aprendizagem na area de operacdo levam
em conta a preparacdo do composto mineral em consonancia com as exigéncias dos
clientes. Um ex-presidente da Vale relembra como foi sendo construido o conhecimento
necessario para atender as demandas especificas dos consumidores e ampliar a carteira de

clientes:

[...] nds faziamos um negdcio quase a la carte, foi assim que nos fomos
ganhando o mercado. [...] o francés gostava de minério de alta silica, o coreano
ndo podia ter fosforo de jeito nenhum. Tinha uma usina no interior da Franca
que fazia esses tubos pra 4gua e que ndo pode ter manganés, entdo a gente fazia
um minério especial em Concei¢do com baixissimo manganés, era um milhdo
de toneladas pra essa empresa. O australiano s6 fazia um tipo de minério que
tinha a alumina alta e a gente fazia trinta e tantos tipos. (Ex-Presidente Vale 06)

Conforme j& registrado, as operacbes de mina em Itabira representam a
interconexdo do conhecimento tedrico trazido dos sistemas de aprendizagem técnico e
académico com as praticas dos processos de minera¢do. Ndo obstante as minas de Caué e
Conceicédo serem reconhecidas como centros de criagdo do conhecimento em operacéo de
mina e referéncia para outras unidades da Vale, a ascendéncia do complexo de Itabira no
periodo de estatal isolou uma de suas principais unidades quando do inicio de suas
atividades. O depoimento que se segue demonstra alguns problemas oriundos do

distanciamento entre as minas de Itabira e a mina de Timbopeba, localizada em Mariana:

[...] naquela época, quando Itabira era a matriz, s existia Itabira, e ai, em 84
mais ou menos, comegou Timbopeba e foi muito dificil, eles tinhamuma cabega
de matriz, eu enfrentei dificuldades. [..] L& em Itabira, por ser a matriz, muitas
vezes havia, entre aspas com muito cuidado com o que eu vou falar, uma certa
arrogancia de uma matriz: “nds somos os bons, nds somos os primeiros”, entdo
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quando vocé atinge um pouco este status, vocé ndo tem muito o que aprender
com os outros e ai nds fomos aprendendo com a turma de 14 [Timbopeba] e ai
chegou um ponto que a gente estava muito melhor do que eles. (Gerente Vale
05)

De acordo com o relato do Gerente 05, a distincia entre a “matriz” € a mina de
Timbopeba, além de diminuir a transferéncia de recursos vindos de Itabira, gerou um
processo de auto-aprendizagem na mina de Mariana, decorrente de atitudes de presuncao
por parte dos gestores do complexo itabirano. A medida que a empresa foi se expandindo
houve a necessidade de integrar os ativos adquiridos e repassar 0s conhecimentos antes
restritos a regido de ltabira.

O projeto de Carajas talvez tenha sido a primeira planta de operacdo que em larga
escala recebeu os processos de aprendizagem estruturados em Itabira. Um grande
contingente de pessoas migrou para a implantacdo do projeto com a responsabilidade de
iniciar as montagens e as operacdes do complexo de Carajas. Os relatos abaixo resgatam a
trajetdria de experiéncias das operacOes solidificadas em Itabira e transferidas para o novo

investimento ferrifero da Vale:

Depois apareceu Carajas e o start-up do projeto foi facil porque tinha mio de
obra pronta daqui [Itabira] que foi pra 4. O trem j& desceu a primeira vez com
minério de ferro. Ai passou a ter a universidade do Carajas também. (Ex-
Presidente Vale 06)

[...] a2 Vale sempre foi num nivel técnico operacional um centro de formagdo de
pessoas. Em Carajas, quando eu fui para Carajas la... a cidade mais préxima de
Carajas era a 220 km, Paraobepas, que hoje da 30 kms, na época era um terror.
Ai a gente pegou informacdo em Sdo Luiz, Maraba e em Carajas sobre os pedes
que trabalhavam na obra, entdo os caras trabalhavam na obra, vocé tinha quase
20 mil pedes, e os caras trabalhavam assim 24 horas. Ai vocé pegava aqueles
caras que queriam e montamos um centro de formacgdo profissional para eles:
eletricista, operador de caminhdo, operador de mecénica, soldador vocé
precisava disso tudo. (Ex-Gerente Vale 12)

Na época do grande projeto Carajas, que era um projeto de 5 bilhfes de dolares,
que pra época é como se fosse 30 hilhGes hoje, houve uma série de incentivos
pras pessoas sairem daqui na década de 80 e morar na selva amazbnica. Entdo
0s incentivos passavam por melhorias salariais, casa, passagens aéreas e uma
série de incentivos que na época eram necessarios para mobilizar aquele povo
todo no meio da selva. [...] A maneira que a Vale teve de implantar esse projeto
la foi levando pessoas que ja tinham o conhecimento. (Técnico Vale 85)

Na &rea de operagdo, a experiéncia da transferéncia e compartilhamento de
conhecimentos em uma regido indspita demandou grandes investimentos em aparatos de
equipamentos de mineracdo e em infra-estrutura bésica para receber a mao-de-obra

necessaria para viabilizar o projeto Carajas. O projeto em si ndo apresentou nada de novo
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para a Vale pela sua trajetoria de experiéncia na relagdo mina (ltabira), ferrovia (a Vitoria a
Minas) e porto (Tubardo, no Espirito Santo) (HISTORIAS DA VALE, 2002, p. 126). Os
processos de aprendizagem aqui giram em torno de conhecer e estruturar as melhores rotas
ferroviarias e maritimas que assegurem um custo final competitivo na entrega do minério.
Conforme ja exposto, a estruturacdo do conhecimento no segmento ferroviario
remonta a antes do inicio das operacdes da Vale em Itabira. Prospectavam-se as reservas
para em seguida construir os ramais ferroviarios necessarios para 0 escoamento da
produgdo. Assim sucedeu nas regibes dos vales dos rios Doce e Paraopeba e

posteriormente na serra de Carajas:

O conhecimento técnico na Vale era absolutamente bom. Ferrovia é uma coisa
no Brasil que pouca gente entende porque no Brasil poucas funcionam legal. Eu
estudei muito, seminarios no mundo todo, consultorias internacionais, entdo
conhecimento técnico em ferrovia era da Vale. (Ex-Diretor Vale 23)

A Vale aproveitou muito desses investimentos em logistica porque o Dr. Eliezer
[ex-presidente da companhia] tinha uma visdo muito grande de logistica. Para
ele o minério de ferro era s6 um detalhe e ele sabia que estava tragando uma
ferrovia em grandes reservas de minério de ferro que ndo possuia logistica
prépria e mesmo isso o levaria ao Vale do Paraopeba. A Vale do Rio Doce foi
feita com uma visdo muito pequena de aproveitar as reservas de Itabira e ele ja
sabia que essas reservas iam embora, porque ndo eram o suficiente para a Vale.
(Ex-Diretor Samitri 46)

Copiamos da Vitéria a Minas, com grandes inovagdes: a bitola maior,
locomotivas mais potentes, raio de curva de oitocentos metros contra noventa la
em Minas, tudo para chegar a um porto excelente em S&o Luis. A Estrada de
Ferro Carajés foi feita baseada numa experiéncia de décadas. Em poucos anos,
em vez de se transformar apenas em uma ferrovia industrial para levar minério,
que justificava todo aquele investimento, tornou-se um ponto importante do
desenvolvimento de toda regido amazonica. (Depoimento de José Carlos Nunes
Marreco reproduzido em Histérias da Vale, 2002, p. 153)

A transferéncia do conhecimento emanado na integracdo logistica da producdo e
distribuicdo de minério praticado na regido Sudeste se manifestou na implantacdo do
projeto Carajas. A exemplo da ferrovia, o sistema de aprendizagem da fun¢do operacdo na
Vale requer também conhecimentos das atividades portuarias. Quase que numa seqUéncia,
as experiéncias da edificacdo e funcionamento do porto de Tubardo (Vitéria) serviram de
modelo para a estruturacdo do porto da Madeira (Sdo Luis). Alguns textos extraidos das
entrevistas revelam a importancia da evolucdo desse conhecimento no crescimento

produtivo da organizacdo:
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Importante considerar que o maior navio de minério do mundo tinha 80 mil
toneladas. Fez-se Tubardo e ele mudou a geografia de minério no mundo porque
ele era capaz de receber navios de 150 mil toneladas. Desenvolveuse a
industria de construcdo de estaleiros. Tubardo recebia navios de 150 mil
toneladas, entdo, a partir de 66, as exportacdes da Vale passaram de 10 pra 14,
28, 42 milhdes de toneladas, assim nesse grau. Pra fazer isso vocé tem que ter
gente muito boa, vocé tem que ter consultorias de alto nivel, vocé tem que
treinar, aprender, fazer cursos no exterior, buscar uma formacdo técnica boa
para conseguir atingir esse volume de producdo. (Ex-Diretor Vale 23)

[...] quando foi inaugurar Tubardo, foi um negécio de doido, 0 mundo néo tinha
aqueles portos, aqueles pétios, 0 negécio daquele tamanho, 0 mundo néo tinha o
transporte de massa e a Vale foi pioneira. [...] o grande mercado na época estava
na Asia, no Japdo. S6 que vocé tinha uma distancia muito grande para exportar
0 minério, entdo criou-se a Docenave, tinha uma frota propria, fez o porto la de
Tubardo e depois o0 de Sdo Luis para navios de mais de 350 mil toneladas, que
nem existia. Depois, la em S&o Luis tinha um navio de 400 mil toneladas, que é
um navio de um grupo siderdrgico, que s6 faz Amsterdd e Sdo Luiz. Ele ndo
entra em outro porto, ele ndo cabe em outro porto, entdo ele conseguiu
transformar o grande problema de distancia numa vantagem, porque como vocé
tinha escala, o frete ficava barato. Tanto faz um navio de 40 mil toneladas ou de
400 mil é quase a mesma coisa, 0 nimero de empregados, etc, vocé gasta s6 um
pouquinho mais de combustivel. (Ex-Presidente Vale 06)

Havia uma maquina, transferida de Tubardo para o Porto de ponta da Madeira,
que deu problemas da hora da montagem. Ndo tinha mais a garantia do
fabricante e usamos técnicos da Vale que conheciam bem o equipamento. Ja
tinha mina funcionando, a ferrovia funcionando, e faltava um carregamento de
minério, que é o porto, para resolver. (Depoimento de Candido Cotta Pacheco,
reproduzido em Histdrias da Vale, 2002, p. 173)

As experiéncias da construcdo e operacao dos portos de Tubardo e da Madeira,
acrescidas as competéncias da gestdo ferroviaria, complementaram os conhecimentos de
logistica necessarios para que a empresa consolidasse a lideranca na producdo mundial de
minério de ferro. A trajetoria de aprendizagem perpassa pelo entendimento da
complexidade na operacdo das jazidas aumentada com a aquisicdo dos ativos minerais;
pelas habilidades necessdrias no gerenciamento das interacBes entre demanda externa,
extracdo e planejamento dos fluxos de transportes e pelo controle dos sistemas de
administracdo da logistica ferroviaria e maritima. Cabe lembrar que, com o dominio dessas
competéncias, instala-se na mineradora uma cultura de operacdo bastante voltada para a

producdo emescala.
5.1.1.3. Afuncgdo de manutengéo

A funcdo de manutencdo é uma atividade operacional estratégica na mineragao,
executada em sintonia com o planejamento e execucdo dos processos produtivos. Funciona

como suporte ao gerenciamento e a solucdo de problemas apresentados na operagéo,
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devendo auxiliar a organizacdo na busca dos patamares competitivos de qualidade e
produtividade (KARDEC; NASCIF, 2001; WIREMAN, 1998). Os dominios da
manutencdo no segmento de mineragdo abrangem conhecimentos do funcionamento e
conservacdo dos equipamentos de natureza industrial das usinas de beneficiamento,
concentracdo e pelotizacdo, bem como das maquinas e veiculos leves e pesados utilizados
no transporte do minério.

As minas de Itabira, conforme ja destacado, representam o ambiente de
aprendizagem das fungOes organizacionais da Vale. Os relatos a seguir explicitam a
importancia do conhecimento gerado em Caué e Conceigdo e a competéncia técnica e

gerencial desenvolvida desde a época de ingresso na empresa:

O estagio do Caué na &area de manutenc¢do foi uma verdadeira escola porque a
Vale tem disso, ela ensina muito aos funcionarios. Quem quer aprender é um
lugar assim excepcional para vocé adquirir conhecimento, adquirir aprendizado,
porque sempre tem coisas novas que vocé tem oportunidade de exercitar na
prética. (Técnico Vale 56)

Os processos de aprendizagem na area de manutencdo, apesar de privilegiarem o
desenvolvimento de conhecimentos técnicos especificos, acabam sendo ampliados por
meio da rotatividade dos funcionarios nas diversas funcBes de conservacdo de
equipamentos e maquinas. Os relatos a seguir revelam a estratégia de aprendizagem para

os funcionarios que atuam no setor:

[...] @ manutencdo em ltabira era dividida da seguinte maneira: vocé tem a area
industrial e a area de equipamentos. A area industrial tinha suas divisdes. Vocé
tinha trés supervisdes de manutencdo mecénica e cada um tem a sua atividade
especifica. Cada supervisdo temo seu valor, vou falar assim: o seu know how de
trabalho. Por exemplo, a supervisdo da mecanica “B” de concentragdo. Na usina
de concentragdo de Itabira eles séo especializados em um tipo de equipamento.
‘A’, e ‘C’ é outro tipo de equipamento, s6 que essa divisdo existe somente no
papel... Como todo mundo ja rodou bastante a area, todo mundo conhece um
pouquinho de cada coisa. Vocé ndo tem o especialista em transportador de
correia, vocé ndo tem o especialista em ciclone, pode até ter, mas todo mundo
conhece um pouco de cada equipamento, todo mundo conhece um pouco de
como é feita a manutencdo de cada equipamento devido a esse giro chamado
job rotation. Isso vai crescendo cada vez mais, vocé ndo fica bitolado do tipo
“eu s6 mexo com bomba, é s6 bomba que eu sei, saiu de bomba eu néo sei
mexer em mais nada”. Ndo, na Vale ndo acontece isso. Na outra area de
equipamentos leves e de grande porte ocorre a mesma coisa. (Técnico Vale 40)

[...] @ manutenc¢do na Vale mexe de tudo um pouco né? Manutencéo mexe com
orcamento, mexe com investimento, mexe muito com controle, com pessoas...
Entdo o conhecimento ndo fica restrito na Vale, ndo fica restrito somente em
manuten¢do, como se fosse sO trocar peca. Vocé aprende, vocé tem um leque
que vocé desenvolve, que vocé tem oportunidade de aprender. Se vocé quiser,
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vocé tem uma variedade de oportunidades de aprendizado. Entdo vocé aprende
de tudo um pouco, vocé aprende de planejamento de custeio a sistemas de
informagdes da Vale. (Técnico Vale 51)

Mesmo com a natureza técnica inerente das atividades de manutencéo, a funcao
exige conhecer questdes associadas a orgamento, suprimentos, custos e sistemas de
informacdo. Com a incorporacdo dos novos ativos minerais houve a necessidade de se
padronizar os procedimentos de manutencdo de maneira a construir um sistema de gestéo
que atendesse as diversas minas da companhia. Paralelo ao processo de padronizacdo, foi
preciso também unificar os diferentes conceitos técnicos utilizados pelas geréncias. Assim,
por iniciativa dos especialistas locados em Itabira, estruturou-se o programa pré-ativo de
manutencdo preventiva, que tinha como finalidade regulamentar processos e nivelar

concepgdes da area:

[...] a implantacdo do pré-ativo foi feito em todas as minas da Vale. Esse
programa ficou ligado a uma diretoria executiva com aval do nosso diretor-
presidente, onde foi criado basicamente com engenheiros de manutengédo e esse
grupo era composto com pessoas de toda a Vale. Entdo, em Itabira teve gente
que saiu da area executiva pra fazer parte desse programa, e iSso aconteceu em
todas as unidades, onde eu vejo que foi um grande ganho que houve pra
manutencdo. Com isso conseguiu padronizar varios processos de manutengéo e
orientar todos os envolvidos nessa area, 0 que permitiu criar uma base de
comparagdo com indicadores e com 0s mesmos critérios de medicdo para todas
as unidades. O que acontecia antes era isso, a gente tinha indicadores préprios
da manuteng¢do em que as medicdes, os critérios eram diferentes. Entdo a base
de comparagdo era falsa. Hoje ndo, hoje se mede disponibilidade fisica que é o
principal indicador de manutengdo do mesmo jeito emtoda a Vale. Entdo, por
isso, a gente consegue realmente verificar a performance, comparar e identificar
onde a gente esta tendo melhores resultados. Onde a gente esta sendo pior, onde
que a gente tem que melhorar, onde que a gente tem que copiar, isso facilitou
muito. (Gerente Vale 37)

A institucionalizacdo de procedimentos padronizados envolve conhecer e permutar
praticas de manutencdo e padrfes de desempenhos de equipamentos e maquinas. Os
processos de aprendizagem, realizados por meio de interacBes entre as geréncias de
manutencdo da empresa, gera a explicitacdo do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), que é entdo compartilhado no formato de manuais, referéncia para o aprendizado
dos atuais e novos componentes da empresa.

Definidos os procedimentos basicos, facilita-se a implementacdo de ferramentas de
gestdo por meio do uso de tecnologias de informacdo (funcdo que sera tratada no topico
5.1.1.5). Para viabilizar o planejamento, a programacéo, o acompanhamento e o controle

da execucdo das tarefas de manutencdo, implantou-se o SGM - Sistema Geral de
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Manutencdo. O modelo tecnoldgico de suporte de informacdes, além de monitorar os
indicadores de rendimento dos equipamentos industriais e das maquinas leves e pesadas,
disponibiliza dispositivos para a gestdo de atividades administrativas. S&o processos de
aprendizagem que objetivam conhecer as acGes que viabilizem atingir indices de
disponibilidade fisica [principal indicador de manutencdo] e de confiabilidade
considerados satisfatorios para 0 maquinario de mineracdo. Um gerente da Vale descreve o
diferencial do SGM e a sua trajetoria de formacdo e aprendizagem na funcdo de

manutengéo:

[...] 0 SGM né&o é um sistema como Oracle, como o Maximum, que a gente tem
l& nos nossos computadores a regrinha do jogo. Ele é s6 os procedimentos
mesmo. Ele escreve todo o processo de manutengdo. Entdo se vocé pega umdos
trés pilares, por exemplo, do planejamento, ele traz pra gente formas de
dimensionamento da equipe, ele traz quais sdo, 0 que a rotina do planejamento
deve ter de essencial, as reunibes de programacao e o planejamento detalhado
de algumas atividades, isso dentro do planejamento. Na area executiva, traz
tépicos como produtividade, a parte de capacitacdo dos funcionérios... ele tem
um protocolo aonde vocé temque estar se adequando naquilo que é considerado
basico dentro da manutencdo. E ele trata a manutengdo em alguns estagios, em
quatro estagios especificamente. Desde o basico, ali do bé-a-ba, o arroz com
feijdo da manutenc¢do até o estagio de confiabilidade, aonde vocé trabalha com
ferramentas que sdo niveis mais avangados dentro da manutencgédo. Entédo eu falo
assim, que eu cheguei na Vale pra trabalhar em manutengdo e tive uma pos-
graduacdo em manutencdo. Eu entrei junto com o prd-ativo, com o SGM, entdo
ja foi um aprendizado muito grande, foi 0 que me orientou nessa area de
manutengdo. (Gerente Vale 37)

Anteriormente a implantacdo do Sistema Geral de Manutencdo, a area de
manutencdo fazia parte das geréncias de operagdo. Por mais que as areas de operagdo
fossem divididas em geréncia de operacdo de mina e geréncia de operacdo de
equipamentos de mina, a manutencdo atendia sem distin¢do a essas duas areas e a geréncia
de operacdo industrial das plantas. O incremento da especializacdo de setores de
manutencdo exclusivos para cada area da operacéo parece ter acompanhado o crescimento
dos ativos minerais da empresa, 0 que, de certa maneira carrega 0s departamentos de
operacao e manutencdo de multiplos conhecimentos especificos que permeiam essas duas
funcdes.

S80 poucos os estudos que buscam entender as dificuldades emanadas das
interacOes entre a gestdo de operacdo e a gestdo de manutencdo. Em se tratando da
aprendizagem, quais implicacGes podem ocorrer no funcionamento de processos industriais
num ambiente de alta especializacdo dessas fungdes? No caso do setor de mineragéo, pelos

depoimentos levantados, a polémica identificada reside na énfase funcional — operacdo ou
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manutencdo — que deve ser dada no processo produtivo. As falas de dois profissionais
dessas duas areas (0 primeiro de manutencdo e o segundo de operacdo) refletem alguns

desses dilemas:

Hoje noés trabalhamos bastante com produtividade, entdo nds temos um foco
muito voltado para o cumprimento das metas de produgéo, entdo quer dizer, se
antes nés tinhamos uma certa barreira com o pessoal de mina pelo motivo do
pessoal querer produzir e nés sem o conhecimento e a participagdo no sistema
produtivo, nds estavamos resistentes a fazer a manutencdo. Hoje a gente
trabalha muito mais alinhado ao sistema produtivo, entdo existe uma negociagao
muito maior com relacdo ao cumprimento de metas de producéo. Hoje a gente
estd, vamos dizer assim, mais alinhados com o objetivo da empresa, que é o
objetivo de producdo. O negécio da Vale é minério barato, vocé tem que
produzir e despachar, esse é o negécio da Vale. Nao adianta eu, manutencao,
criar problemas ou dificultar o atingimento dessa meta. Eu tenho que trabalhar
junto para que esse objetivo seja alcancado. Entdo as vezes vocé sacrifica
algumas situacGes para que o objetivo seja alcangado. (Técnico Vale 40)

E eu acho que s&o duas areas [operacio e manutencdo] que organizacionalmente
sdo distintas. Vocé precisa ter uma &rea olhando operacao e outra area olhando
manutengdo, mas que o objetivo comum, as metas, os resultados temque serum
so, e ai nés estamos falando de custo de producdo, nos estamos falando de
resultados, de volumes de producdo (Gerente Vale 16)

A aprendizagem nas relagdes entre operacdo e manutencdo se ampara muito mais
nas formas de convivéncia harménica entre as equipes de trabalho, do que propriamente no
conhecimento técnico desejado para o exercicio das funcGes. O compartilhamento de
informacdes, as discussdes em torno dos objetivos de produgdo a serem cumpridos e 0
entendimento dos custos gerados pelo desgaste de equipamentos e paradas para
manutencdo, podem vir a contornar os entraves decorrentes de decisbes que favorecam

uma ou outra dessas duas atividades industriais.

5.1.1.4. A funcédo qualidade em mineragéo

A gestdo da qualidade no segmento de mineragdo refere-se a duas atividades
funcionais distintas: uma associada a qualidade intrinseca do produto e outra que diz
respeito aos processos de certificagdes da producdo mineral. No que tange a qualidade do
produto, nos laboratérios de andlise sdo definidos os atributos fisico-quimicos e o0s
processos que devem ser operacionalizados para que o minério tenha as especificacdes que
atendam as demandas dos clientes. Ja os processos de certificacbes envolvem as

normalizagfes dos processos produtivos e visam orientar cada parte da empresa para a
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execucdo correta da tarefa no tempo devido de acordo com os objetivos estabelecidos pela
organizacdo (COUTO, 2002).

A aprendizagem nas areas de qualidade na Vale, assim como nas dimensdes de
operacdo e manutencdo de mina, originou-se em ltabira em meados dos anos de 1980.
Grande parte dos investimentos na area era destinado ao desenvolvimento das minas. Com
a entrada em operacdo da mina de Timbopeba em 1984, as dificuldades de integracdo com
as minas de ltabira, j& relatadas, geraram o desenvolvimento de processos de auto-
aprendizagem para superar os limites impostos pela transferéncia de equipamentos antigos
das minas itabiranas para a mina de Mariana. O depoimento abaixo resgata os problemas

enfrentados pela area de qualidade na mina de Timbopeba e 0s meios para supera- los:

[...] eu me lembro que em 1988, havia um gerente la [em Itabira] que era 0 meu
par e que transferia 0s equipamentos usados de Itabira para nds porque a gente
ndo tinha equipamento direito. Timbopeba foi montado com o que veio
transferido e descartado da antiga mina da Vale [...] ndo se esquega que na
década de 80 era aquela época que a Vale estava pagando o projeto Carajas,
entdo a gente passou quatro anos sem ter um real para comprar um equipamento
[...] entdo a gente sofreu muito com a falta de recursos, o0 que aconteceu: se a
gente tinha dinheiro para um equipamento, o pessoal fazia o seguinte comprava
um novo para la [ltabira] e manda o que esta aqui para la [Timbopeba] entdo
isso era a cultura, a gente vivia com as faltas. Timbopeba foi construida assim,
comsobras, com resto. [...] e ai nds fomos aprendendo e chegou umponto que a
gente estava muito melhor do que eles em termos de laboratério. Em 1982
houve um programa mundial de eficiéncia de laboratério, nds fomos os
primeiros do mundo em 92, 93 e 94 e isso balancou muito a estrutura. De
Timbopeba sairam grandes talentos da empresa, os profissionais sdo
diferenciados, porque eles viveramtantas dificuldades que eles aprenderamalgo
que ndo esta nos livros, ndo esta nas escolas. (Gerente Vale 05)

Se eu for falar do ponto de vista mais numérico, Timbopeba tem um desvio
padrdo quase zero em relagio ao processo de qualidade. E realmente muito
linear, muito organizadinho, as coisas quase que nao falham e vocé ndo tinha
muitos problemas operacionais. (Técnico Vale 24)

A falta de recursos para investimento em Timbopeba, principalmente pelo custo do
projeto Carajés, fez com que as dificuldades enfrentadas viabilizassem o surgimento de
competéncias desenvolvidas internamente, conhecimentos tacitos ndo estruturados
formalmente e adquiridos por meio de experiéncias no proprio local de trabalho. Essa
fragmentacdo entre as unidades da Vale se agravou ap6s a privatizacdo, com 0s cortes
impostos pela nova administragdo nos programas de qualidade. Com isso, reforcou-se a
descentralizacdo dessas atividades, que passaram a ser exercidas apenas nos locais onde o
gestor aprovava sua execucdo. Pode-se dizer que essa descontinuidade gerou ao longo do

tempo uma despadronizacdo dos sistemas de qualidade na companhia.
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As duas dimensdes identificadas na gestdo da qualidade - testes de amostras em
laboratérios para o atendimento de especificacbes do produto e certificacbes que
asseguram a qualidade dos processos produtivos - praticamente se complementam em seus
aspectos de natureza técnica e normativa. No segmento de mineracdo, as atividades de
laboratdrio sdo determinantes no calculo da tonelagem férrica que define o prego final do
minério. O percentual de pureza férrica que serve de base para a comercializacdo do
mineral é calculado mensurando o contetdo de ferro da amostra e a tonelagem da massa.

A trajetoria profissional do gerente relatado na sequéncia ilustra a alternancia entre
as atividades técnicas de qualificacdo do produto desenvolvidas em laboratorio e as

certificacOes de processos de qualidade:

Eu entrei para a Vale em 1986, entrei ja para comecar a coordenar como gerente.
Naquela época chamava gerente de divisdo de laborat6rio, era um laborat6rio de
uma mina s@, era em Timbopeba, Mariana, e era um laboratério para suportar
producdo, entdo fazia anélise do material da mina, do processo produtivo, do
produto final e tinha alguma coisa ligada a suporte de manutencdo. A gente
analisava 6leo, analisava agua para tratamento e tudo mais. [...] ai eu fui entéo
convidada para ir pro norte, para Carajas. Em Carajas eu fui para uma geréncia
bem maior, ai ja é uma coisa bem mais abrangente porque envolvia laboratérios do
porto em Sdo Luiz, laboratdério da mina, laboratério do manganés, toda parte de
amostragem e eu também fui para sero GGQ [Gerente Geral de Qualidade]. Eu fui
ser gerente do sistema de qualidade 1SO 9000, 14000, entdo a gente fez a
certificagdo do Porto da [Ponta da Madeira]. Foi o primeiro porto brasileiro a
ganhar o certificado da 14000, entdo cuidava também dessa parte de sistemas de
gestdo. (Gerente Vale 05)

Na area de qualidade, os processos de aprendizagem também se operacionalizam
pelas atividades de job rotation. Em diferentes localidades geograficas o analista transita
pelas &reas de testes em laboratorios e implementacdo de certificagcbes de qualidade. Na
Vale, o sistema de qualidade, denominado de modelo de gestdo, envolve as certificacbes
do tipo ISO (Organizacdo Internacional para a Padronizacdo). A ISO 9000 refere-se a
qualidade do produto; a 1SO 14000 trata do gerenciamento dos impactos ambientais; 0s
CCQs — Circulos de Controle de Qualidade, composto por funcionérios voluntérios que
discutem o desenvolvimento dos programas de qualidade nas &reas, e, 0 programa de
solucGes de problemas.

A cultura da mobilidade identificada na funcdo de recursos humanos também esta
presente nas trajetorias de aprendizagem dos funcionarios que atuam na area de qualidade.
As diferencas na qualidade do minério implicam em gestdes de qualidade diferenciadas na

localidade das minas. Assim, a transferéncia do funcionéario de um site que opera com
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itabirito para outro com predomindncia de hematita pode alterar completamente suas
atividades funcionais. Ao contrario do minério de hematita, em que erros no processo de
operacdo quase ndo interferem na qualidade final do produto, minérios mais pobres, como
0 itabirito, com menor recuperacdo massica, empregam mais tecnologia e dependem
bastante das atividades de enriquecimento férrico.

Os processos de aprendizagem dos sistemas de qualidade demandam, além de
investimentos em tecnologias de processo, custos em contratacdo e treinamento de pessoal.
Todo um trabalho deve ser realizado com os membros da organizacdo quanto a
formalizacdo necessaria dos processos produtivos e a importdncia do atendimento as
normas e especificacbes de qualidade da produgdo. Para as empresas que atuam no
mercado internacional, as exigéncias na certificacdo dos produtos consumidos elevam
também os gastos em capacitacdo de pessoal. S&o despesas despendidas com

conhecimentos de atualizacdo e padronizacdo das normas técnicas internacionais:

[...] eu tive a grata satisfacdo de ir em todos os continentes da terra por
causa desse trabalho de normalizacdo internacional. A ABNT me convida
para ser uma delegada, mas ndo banca nada, quem banca € a Vale. Isso eu
participo desde 88, com reunides a cada dos anos num pais diferente,
Japéo, Brasil, China, Suécia, Alemanha, Africa do Sul, Canada e por ai
vai, onde a gente se reine com produtores, clientes e organizagdes,
universidades e centros de pesquisa do mundo inteiro que mexem com
minério de ferro. A gente senta num férum internacional para discutir
exatamente qual o jeito certo de medir. Porque, de repente, 0 japonés quer
fazer de um jeito, aqui no Brasil é de outro, como é que nds vamos faturar
este negocio. Entdo tem que haver um acordo em medicdo e a gente
participa deste acordo. A Vale sempre incentivou, sempre bancou isso,
entdo eu tive esta oportunidade de estar dentro desses comités através do
IBRAM, da ABNT. (Gerente Vale 05)

A troca de conhecimentos com clientes internacionais acerca de padrGes de
processos produtivos e 0s encontros de normatizagdo se traduzem em importantes
instrumentos de aprendizagem e atualizacdo para o exercicio da gestdo da qualidade. No
ambito das atividades desenvolvidas na &rea operacional, pelos depoimentos percebe-se
que o modelo de gestdo e os processos de qualidade tendem a funcionar melhor quando ha
0 apoio dos gestores. O relato a seguir apresenta a importancia do envolvimento da alta
administracdo e do gerente geral, desde o tempo de estatal, e a necessidade do processo de
qualidade ser visto como uma politica institucional e ndo como um programa local de cada

mina:
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Esses programas institucionais de qualidade que se implantam na empresa toda,
eles sé vingam se houver uma determinacdo de cima para baixo. A diretoria
como se fosse o nimero um, tem que vestir a camisa e falar: ‘olha eu quero que
implante’, porque sempre tem os recalcitrantes, entdo isso aconteceu na Vale
estatal e continua acontecendo. A diretoria na época ndo s6 mandou implantar,
como fazia declaragGes, iam nas areas para ver a coisa funcionando. (Ex-Diretor
Vale 74)

Do ponto de vista dos valores que as pessoas tinham como empresa, acha que o
gerente geral manda muito. Ele consegue disseminar nas pessoas o melhor. A
figura do gerente geral na Vale, representa a maior parte na mina. Entdo quando
vocé vé que a presencga do gerente geral é mais marcante, influencia mais, as
pessoas tendem a seguir aquele padrdo, elas entendem o recado. O que eu vejo,
quando o gerente geral é aquela pessoa que ndo se expressa, que ndo cobra, as
coisas demoram para acontecer, porque as pessoas gostam de ser cobradas,
porque ela vé que esta sendo observada. A que ndo cobra, as coisas ficam
desorganizadas e os resultados sdo sempre 0os mesmos. Ai vem o resultado ruim
na auditoria. (Técnico Vale 24)

Recentemente a Vale vem tentando criar um modelo de gestdo corporativo para
integrar todas as minas, mas a busca por um modelo Unico que englobe as varias praticas
exercidas nas unidades ainda ndo foi concretizada. Notadamente, o grande foco da empresa
centrado em producdo, acaba relevando a um segundo plano os aspectos relativos a
qualidade. Esses fatores, aliados a forte demanda mundial pelo mineral ferrifero até o final
de 2008, podem ter acentuado a dificuldade pela ado¢do de um modelo integrado de
qualidade. Isso pode também ser explicado mais adiante em virtude do crescimento da
empresa com a aquisicdo de empresas e a decorrente introducdo de novas praticas na area

de qualidade oriunda dessas organizagoes.

5.1.1.5. Afuncéo de tecnologia

Alinhar os recursos estratégicos de tecnologia ao negdcio de mineracéo requer boas
praticas, sistemas e processos. Tais atividades devem ser desenvolvidas de forma integrada
e estruturadas onde as informagdes e 0s conhecimentos se tornem fatores essenciais para a
gestdo eficiente das organizaces. Na Vale, a area de tecnologia engloba duas atividades
distintas: a tecnologia de informacdo — TI, e a tecnologia de automacao - TA. As praticas
de tecnologia da informacdo abarcam atividades de desenvolvimento, implantacéo,
coordenacdo e uso de sistemas de informacdo gerenciais e a infra-estrutura de rede. As
acOes de tecnologia de automacdo envolvem o uso da robdtica, de mecanismos e

ferramentas que viabilizem a eficiéncia dos processos de mineracdo. Essa area de
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tecnologia vem sendo desenvolvida na organizacdo desde o final da década de 70, com um
grande salto qualitativo e quantitativo na década de 90.

Na época de estatal, a VVale tinha uma condicédo de tecnologia bem rudimentar. Com
0 aumento do nimero de negdcios e de minas emergiu a necessidade de se criar um setor
de tecnologia nas minas, de forma que as informagdes geradas nas bases localizadas em
Itabira pudessem ser consolidadas e enviadas ao CPD — Centro de Processamento de
Dados - instalado em Vitdria. O depoimento a seguir resgata a evolugdo da trajetdria de

aprendizagem de TI na historia da Vale:

[..] os dados eram levantados no campo e o calculo do desvio padrao,
variancias, tendéncias era feito por nds, porque era necessaria muita estatistica
para manipular toda esta informacdo. Dai comecamos a desenvolver alguma
coisa no nivel de processamento de dados. Por volta de 77, 78 comecamos a
criar um setor em Itabira, eu fui um dos escolhidos entre quatro pessoas para
iniciar a area de informatica na Vale em lItabira. Naquela época, dado assim
como fato, a nossa impressora era uma impressora IBM de 132 posigdes e ela s6
funcionava de meia noite até uma hora da manh4, era uma linha discada, era o
tempo que a gente tinha de acesso as nossas informacgdes. Entdo, durante o dia
perfurava-se o0s cartdes, acertava-se 0s programas, seguia a légica dos
programas, verificava os algoritmos. A noite a gente ficava sabendo do
resultado, nesse intervalo de tempo de meia noite a uma hora, do que tinha dado
erro ou ndo. Tudo bem que isto durou pouco tempo e logo depois nés tinhamos
ja as nossas impressoras funcionando com uma linha dedicada no horario
administrativo, o que aumentou e muito a produtividade, pode dizer que eu fui
um dos primeiros programadores de computador IBM, no caso de grande porte,
mainframe, em Itabira. Quando foi em 83, a Vale teve necessidade de uma
expansdo de um grupo de profissionais na area de informatica para Vitéria, para
construir um sistema que era muito grande, cuja a sigla é SIP — que é sistema
integrado de pessoal, entdo ela fez um concurso interno onde funcionarios,
colaboradores que ja estavamtrabalhando na empresa e que estudavama noite e
que durante esse periodo tinham concluido um curso superior podiam concorrer
e compor esses quadros geral e técnico de informatica. Lembro bem quando me
chamaram e disseram: “vocé conhece do processo de mineragdo, estamos
precisando de gente que cuida do processo de mineragdo, vamos colocar este
programa na sua mao para que vocé possa dar continuidade” ai foi do
desenvolvimento até a manutencdo desse aplicativo (Gerente Vale 64)

Os registros da histéria oral da Vale revelam que a estruturacdo do conhecimento
na area de TI teve inicio a partir da realizacdo de um concurso interno objetivando atrair
profissionais especializados para trabalhar em Vitdria. A centralizacdo e a transferéncia de
funcionarios para o CPD viabilizaram o crescimento e a consolidacdo da area de tecnologia
na organizagdo. Assim, a empresa optou por desenvolver internamente os conhecimentos
gue ainda ndo estavam disponiveis no mercado para atender o negocio de mineracdo. Essa
primeira fase, voltada para o incremento de solugdes internas, perdurou até 0 momento da

privatizacdo quando a empresa modificou o seu modus operandis e se preparou para o
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outsourcing. A narrativa do gerente 64 descreve a estratégia da area de tecnologia de
informacdo utilizada para diminuir as mudancas de uma gestdo interna para 0S

procedimentos de terceirizagao:

[..] Durante a privatizacdo que ocorreu em maio de 97, eu estava em Itabira,
entdo la nos iniciamos um processo de reducdo de quadro e preparagdo para o
processo de outsourcing que veio a ser implantado no ano de 2000. NOs
passamos a ser gestores de projetos (Gerente Vale 64)

A mudanca de estratégia do desenvolvimento interno dos aplicativos de Tl cedeu
lugar para gestdo com foco em projetos o que implicou na aquisicdo e absorcédo de
conhecimentos criados fora do ambiente operacional da Vale. Se, por um lado a utilizacdo
de “boas praticas’ gera ganhos de eficiéncia organizacional, por outro, a constante adogéo
dessas praticas por um longo periodo inibe o exercicio da criatividade ou o
desenvolvimento de novas competéncias adequadas ao perfil da empresa (LAVIE;
ROSENKOPF, 2006; BENNER; TUSHMAN, 2003). Embora ac0es ligadas a estruturagéo
ou aprimoramento do conhecimento estruturado na trajetéria de aprendizagem gerem
retornos imediatos, podem retardar o processo de inovacdo e levar a organizacdo a
obsolescéncia a longo prazo (FANG; LEE; SCHILLING, 2007). Antagonicamente, acfes
de aquisicdo de conhecimento podem levar a descoberta de solu¢bes profundamente
inovadoras, mas também provocam uma degradacdo no desempenho de curto prazo,
principalmente no que se refere ao nimero excessivo de falhas intrinsecas ao processo de
inovagdo (FANG; LEE; SCHILLING, 2007, LAVIE; ROSENKOPF, 2006; BENNER;
TUSHMAN, 2003). Para a Vale a terceirizacdo das praticas de tecnologia da informacéo
significou uma grande modernizacao nos sistemas e no parque tecnolégico da empresa.

Nessa perspectiva, a opgdo foi contratar empresas multinacionais com capacidade
para atender as demandas de todas as areas e unidades organizacionais. Para a Vale restou
a incumbéncia de gerir esses contratos com as empresas terceiras e de coordenar as a¢oes
de implantacdo de projetos. O relato a seguir apresenta os efeitos dessas constatacGes e

demonstra a elevacao do nivel de servico oferecido aos usuarios:

A éarea de TI transferiu para essas empresas algumas pessoas, aquelas que
queriam continuar trabalhando la e tudo mais, até hoje tem ex-funcionarios da
Vale que trabalham nestas empresas. Considera-se assim um processo bem
sucedido, porque até agora tem sinalizado um trabalho bom, facilita o
crescimento. E engracado porque as vezes as pessoas dizem: “isso ai vai trazer
uma redu¢do de custo”, nem é por ai, nés temos uma preocupagdo com a
qualidade do servico, a preocupacdo maior é com a qualidade do servico. E
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claro que como qualquer empresa visamos uma reducdo de custo, hoje pode até
ser que a reducéo de custo realmente exista, foi a longo prazo, mas em um
primeiro momento em 2000, eu posso dizer que ndo houve uma reducdo de
custo, houve até umacréscimo de custo. Hoje realmente pode-se dizer que tenha
compensado, mas o ideal no outsourcing ou seja, aquilo que a gente vé de
positivo é exatamente vocé falar assim: “olha eu tenho um help desk, eu tenho
uma necessidade, eu tenho uma tabela de criticidade, o servico tem que ser feito
em um determinado tempo, em 2 horas, em 4 horas”. Queremos agilidade,
porque uma empresa para crescer ela tem que ser &gil, tem que ter agilidade [...]
(Gerente Vale 64)

De acordo com o gerente Vale 64, com 0 processo de terceirizagdo a empresa
ganhou mais agilidade na solucdo dos problemas e no atendimento das necessidades. Isso
pode ser entendido quando nas clausulas dos contratos de prestacdo de servigos sdo
incluidos os tempos programados para o atendimento e resolugdo dos problemas. Outro
motivo que pode ser ressaltado refere-se aos proprios processos das organizagdes terceiras,
gue em geral, sdo menos burocraticos do que aqueles estruturados corporativamente como
no caso da Vale. Por outro lado, os depoimentos relatam que o incremento das acdes
internas na area de Tl proporciona estruturacdo de conhecimentos em consonancia com o
negdcio de mineracdo. O fato de manter os processos sob dominio da empresa diminui 0s
riscos de barganha dos fornecedores e os bons resultados oriundos da eficiéncia produtiva
tendem a reforcar os investimentos em inovagdo e novos conhecimentos. O fragmento
seguinte evidencia a importancia de se estruturar sistemas que atendam as especificidades

dos processos da Vale:

[...] a gente esbarra com a falta de conhecimento de transformar o processo da
Vale em um sistema. Porque o conhecimento em si é uma coisa muito
especifica da Vale, da maneira como ela trabalha com o minério de ferro. Tanto
que se vocé for buscar isso na Australia, na area de programagdo ndo tem
porque la ndo existe essa coisa de misturar minérios, é uma mina, uma ferrovia
e um porto, mais ou menos o sistema de Carajas. Aqui no Sul e Sudeste é mais
complexo. Entdo eu digo que o conhecimento é muito especifico da Vale e eu
nem quis buscar fora porque é uma fase intrinseca da nossa operagdo. Se vocé
me perguntar se a gente poderia trabalhar de outra maneira talvez sim, mas a
maneira como a gente opera é essa é muito especifica da Vale e eu prefiro
deixar esse conhecimento com a nossa equipe mes mo. (Gerente Vale 44)

Pelo depoimento do gerente 44 é possivel reconhecer as implicacbes das trajetorias
de aprendizagem no desenvolvimento do conhecimento para atender as especificidades dos
processos industriais da mineradora. Assim, em determinados casos a empresa se Vé
impedida de adquirir conhecimento externo por ndo encontra-lo disponivel na forma que

atenda as suas atividades. Nesses casos a empresa opta por desenvolver internamente 0s
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aplicativos nos moldes e padrdes que atendam as caracteristicas especificas das minas e do
sistema de escoamento da producdo. Pode-se dizer que em alguns casos, € preciso
descentralizar as operacOes de tecnologia da organizacdo permitindo que os conhecimentos
estejam disponiveis nos locais onde ¢ demandado. O depoimento a seguir descreve a

importancia de se manter a proximidade da area de tecnologia da informacédo do usuario:

[...] eu defendo ter uma estrutura de TI local. Discuto isso com qualquer pessoa
que vocé queira, 0 que é daqui fica aqui, € especifico daqui, porque eu ndo vou
precisar ter esse sistema especifico para nivel global. O que eu preciso é de
informacdo A, informagdo B, que ela seja consolidada, que ela tenha uma
periodicidade diaria ou mensal, mas aquilo que vocé tem ali no dia-a-dia para
fazer a gestdo da sua area, fica aqui, aqui que precisa disso. Um exemplo é o
sistema de producdo de mina, vocé tem uma planta, uma usina de
beneficiamento, tem la varios andares, o que passa de um equipamento para
outro, qualquer equipamento que esta ali dentro, interessa para quem? Para
quem esta fazendo a gestdo da usina, entdo ali ¢ o down time, a disponibilidade
fisica do equipamento, o volume de massa, a qualidade daquela producao
interessa a quem esta ali dentro nesse momento. (Gerente Vale 64)

Permitir que as informagdes estejam disponiveis no momento, no lugar e para o
usuario certo é o papel da area de Tl. Ao manter uma estrutura local nas minas, a Vale
proporciona mais agilidade na transmissédo de informacdes e solucbes de problemas. O
controle pode ser feito mais centralizado, obedecendo a estrutura matricial da empresa,
porém as operacdes rotineiras precisam estar perto do usuario, conforme relata o gerente
64. O que se percebe pela trajetoria de aprendizagem da Vale na &rea de tecnologia da
informacdo é que a empresa ainda busca uma consolidacédo e padronizagcdo das atividades
de maneira a atender um modelo corporativo que possa ser replicado em todas as unidades
da organizacdo. Contrariamente, a area de automacao se encontra numa posicdo bem mais
fortalecida nas bases de conhecimento da empresa, sendo referéncia inclusive para outras
mineradoras. Na Vale a area de tecnologia de automacdo se desenvolveu em meados da
década de 90 com o objetivo de gerar eficiéncia nos procedimentos adotados a fim de
melhorar o desempenho futuro. Em virtude da ndo existéncia de um modelo de automacéo
disponivel no mercado para o segmento de mineracéo, a Vale se viu na condicdo de induzir
0 processo, Oou Seja, juntar os conceitos e as ferramentas existentes e desenvolver
internamente um modelo de automacdo que atendia as especificidades das operagdes de
mina. Para isso a organizacdo precisou estabelecer controles nas suas operacdes desde a

etapa iniciante até o embarque do produto no porto. A partir disso, esse conhecimento
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especifico do negbécio de mineracdo da Vale foi se desenvolvendo internamente como

evidencia o depoimento abaixo:

Nos tivemos que trazer literalmente esse conhecimento ndo foi nem de empresa
de fora ndo, foi universidade, é pegar o conceito que tava ali dentro, pipocando
dentro da universidade vamos trabalhar este conceito aqui, nés comegamos a
mexer com sistema especialista aqui tinha um cara que tinha feito um programa
de suporte a assistente, especialista, utilizando ndo s6 légica classica mas outros
conceitos mais complexos, um cara que fez um programinha la no Canada, nés
pegamos este trem e comegcamos a utilizar aqui, entdo foi assim puxando as
coisa mesmo ndo tinha o G2 no mercado, ndo tinha este tanto de sistema
especialista, que hoje vocé temdisponivel no mercado. (Gerente Vale 55)

Na medida em que a empresa expandiu suas praticas de automacdo, houve a
necessidade de adquirir conhecimento em organizacOes especializadas na sua fabricacéo.
Nas conducOes das acOes de estruturacdo dos processos de aprendizagem em automacao, a
Vale buscou o aperfeicoamento das praticas com o auxilio de universidades e centros de
pesquisa. A narrativa abaixo apresenta como ocorreu a implantacdo dos processos de

automacdo e os primeiros resultados gerados a partir do seu funcionamento:

[...] em 94 a gente criou dentro da Vale, na época era uma superintendéncia,
nds criamos uma area de automacdo, era uma geréncia voltada pra automagéo
de processos. Eu vim trabalhar nesta geréncia, que € responsavel por implantar
diversos projetos de automacdo dentro da empresa. De 93 para 94, logo quando
eu fui para a geréncia a gente tava acabando de implantar um re-planejamento
da usina de Concei¢do como um todo, naquela época por meio de técnicas de
automacdo, além da gente ter melhorado muito a performance da usina,
estabilizado o processo produtivo, a gente teve um ganho de desempenho. Nao
esquecgo disso porque € muito representativo, a usina de Conceicdo antes do
projeto, ela produzia por volta e meia de novecentos e cinquenta mil
toneladas/més, logo depois da implantacdo do projeto ela comegou num ritmo
de um milhdo duzentos e cinquenta, entdo o ganho foi fantastico em termos de
produtividade na usina. Agora em termo de produtividade de mao-de-obra,
saltou aos olhos porque naquela época a gente fazia a coisa simples, na
instrumentacdo simples e técnica simples de automagdo, com algoritmos
apropriados, sensoriamentos e instrumentos apropriados e a gente reduziu mais
de 50 posigdes de trabalho, mais de 250 pessoas que Se passou a ndo precisar
dentro do nosso processo produtivo. Claro que ninguém foi mandado embora,
mas foram deslocados para outras atividades, quando o superintendente viu
aquilo ali, viu o resultado ele falou: ‘tem que criar uma area dessa para a gente
fazer isso pra todas unidades da mesma superintendéncia néo ficar sé restrita a
Conceigdo, fazer em Timbopeba, fazer nas outras unidades que estdo por vir af
no futuro’. (Gerente Vale 55)

A estruturacdo do conhecimento de automacdo e a melhoria no desempenho
produtivo da mina de Conceicdo estimularam a transferéncia desse conhecimento para as
demais unidades da empresa. Assim, com 0s ganhos dos projetos de automacdo houve a

necessidade de repassar as praticas de aprendizagem estruturadas e restritas a regido de
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Itabira. A implementacdo produtiva oriunda da automacdo gerou mais eficiéncia e
otimizacdo dos recursos e 0 aumento significativo de producdo nos sites da mineradora.
Pelas evidéncias contidas nos depoimentos, nota-se como esse processo de aprendizagem
foi permeando as unidades organizacionais no sentido de melhorar a eficiéncia dos

recursos aplicados nas operagdes de producdo:

[...] eu assumi a geréncia em 97, com esse trabalho na automacdo de ir
implantando diversas coisas, diversas modificagdes na usina, na mina. Fizemos
a implantacdo de toda base tecnoldgica que a gente tem hoje, toda base de
informagdo de mina que é baseado em despacho que visa ndo s gerar
informacdo, mas otimizar o processo produtivo, isso dai com algoritmos
complicados, algoritmos de otimizagdo mesmo, mas € muito interessante que a
visdo dele é otimizar mina, isto &, a gente fazer a mesma producdo com menos
recursos, e dentro da usina também. Diversas coisas que a gente implantou
nesse periodo, também voltado ndo sé pra aumento de produtividade, reducgédo
de forca, mas principalmente pra vocé dar maior robusteza pro processo
produtivo, tornar ele mais estavel, trabalhar num ponto 6timo o tempo todo.
(Gerente Vale 55)

Além do aumento dos niveis de produtividade e melhoria no uso dos recursos
aplicados na producdo, a implantacdo da area de automagdo também proporcionou maior
estabilidade para as areas de operacdo e de usina de beneficiamento da Vale. O
funcionamento da TA permitiu maior robusteza aos processos diminuindo as
variabilidades, falhas e paradas desnecessarias. Com a minimizacdo desses riscos e
problemas, a mineradora passou a dar maior importdncia aos investimentos no uso e
aplicacdo desse tipo de tecnologia com o intuito de elevar o padrdo produtivo do setor

mineral como relata o fragmento oral abaixo:

[...] n6s tivemos que puxar [0 processo de automagao], porque se vocé ver a
industria nacional e principalmente a industria de mineragdo a base tecnoldgica
que foi utilizada era muito baixa, era muito rasteira, por necessidade era muito
facil fazer mineracdo, sé que a gente foi sendo exprimido com o tempo e a
necessidade de produtividade. A qualidade dos produtos da gente foi apertando
com o tempo, em contrapartida o nosso rumo foi indo para pior, entdo isto §,
nos tivemos que tracar um caminho natural, mas nds tivemos que puxar isso,
porque a idéia era o seguinte, vocé conseguia fazer mas era mais penoso e com
0 aumento de demanda no mercado para produtos com uma qualidade melhor
ou a gente investia mais em processo e gastava muito dinheiro para fazer isso ou
a gente investia em tecnologia. Investir em tecnologia ¢ mais barato, entdo foi
assim com apoio de muita gente, a gente optou um pouquinho em investir em
tecnologia na época e fomos investindo o restante em processo, a gente
estruturou, investiu e o resultado foi muito bom, porque a gente também
comecgou a estudar e conhecer mais 0s processos da gente, que sdo complexos,
ndo é facil, uma mina é um processo complexo, uma concentragdo magneética
nao é simples, pra vocé otimizar isso ai vocé tem que modelar antes, entdo vocé
precisa modelar o seu processo, entdo a gente teve que partir de algumas coisas
que tava emconstrucdo. (Gerente Vale 55)
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A estruturacdo das acbes de automacdo também conduziu a uma necessidade de
melhoria na qualidade do produto e dos processos. Com as exigéncias do mercado para
produtos de qualidade, a organizacdo viu-se compelida a analisar, melhorar e modelar seus
processos com vistas a qualidade do produto. Assim, o aperfeicoamento das acdes de
automacdo foram sendo construidas na Vale para atender ao negécio de mineracdo. De
maneira cadenciada a empresa foi solidificando as praticas nessa area que mais tarde veio a
contribuir para a transferéncia de conhecimento nas aquisi¢@es realizadas pela organizag&o.

Os topicos seguintes apresentam um breve histérico dos casos das empresas
adquiridas, seguido pela exposicdo das trajetorias de aprendizagens intra e

interorganizacionais das funcdes na integracdo coma Vale.

5.2. Breve Histdrico e o caso da aquisicdo da Samitri

A Samitri, também denominada S.A Mineracdo da Trindade, foi fundada em 1939.
Pelos depoimentos orais coletados, a pequena mina de Trindade situada perto da cidade de
Bardo de Cocais pertencia a um grupo de municipes de Sabard e 0 minério era transportado
pelo antigo ramal da Central do Brasil. No inicio de suas atividades, a Samitri era uma das
principais fornecedoras de minério de ferro para a Cia. Siderurgica Mineira em Sabard, de
propriedade da empresa luxemburguesa Arbed (Aciéries Réunies de Burbach-Eich-
Deudelange).

Em 1952, a Cia. Siderurgica Belgo Mineira, que posteriormente viria a ser
adquirida pela Arbed, compra a Samitri juntamente com a mina de Cérrego do Meio,
jazida de hematita compacta, localizada na cidade de Sabara, que pertenciaa uma empresa
alemd. Com a aquisicdo do capital acionario pela Belgo Mineira, a Samitri passou a
produzir toda a matéria prima basica para a siderurgica, desde minério de ferro até areias
de fundicdo, areias betoniticas e argilas destinadas aos processos de fundicéo e siderurgia.

No final da década de 1950, inicio da década de 1960, com o elevado consumo de
minério de manganés no mundo, a Belgo Mineira, por meio da S. A. Mineracdo da
Trindade, inicia os trabalhos de prospec¢do de manganés no Brasil. Para cumprir as
exigéncias do cddigo mineral brasileiro de ser proprietaria dos terrenos para explorar as
jazidas, a Belgo adquire entdo enormes léguas de terra na regido do quadrilatero ferrifero e

do Vale do Rio Doce. A compra das terras objetivava ampliar as reservas de eucalipto e
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minério de ferro - matéria prima da siderurgica. Assim foram incorporados os terrenos da
fazenda Alegria, em Mariana, e a regido de Morro Agudo, no municipio de Rio Piracicaba.

A prospeccdo na regido da fazenda de Alegria indicou dentro das camadas de
minério de ferro uma grande quantidade de manganés ferruginoso, que foi explorado até a
desvalorizacdo do produto mineral no mercado internacional e culminou no encerramento
das atividades de lavra e producdo de ferro manganés em Mariana. De acordo com um
antigo ex-funcionario da Samitri, as reservas de Alegria foram descobertas dentro de uma
area de plantacdo de eucalipto da Belgo Mineira, que comprou a terra para atividades de
reflorestamento. Com as informacdes dos ge0logos sobre a presenca de minério de ferro, a
siderurgica ampliou as suas propriedades na regido. Implementada em 1969, a mina de
Alegria tornar-se-ia posteriormente 0 maior complexo mineral da Samitri. Sua estrutura
atende também as Minas de Conta Historia e Miguel Congo (desde 1985), produtoras de
manganés ferruginoso, e as Minas de Fabrica Nova e Morro da Mina (desde 1996),
produtoras de minério de ferro. (Samitri — recursos minerais/distritos mineiros, disponivel

em www.samitri.com.br/port/distrito.htm, acesso em 19.02.2009).

J& a mina de Morro Agudo em Rio Piracicaba, implantada em 1961 coma produgéo
de minérios ricos, possibilitou a Samitri se posicionar entre as principais empresas
exportadoras de minério de ferro do Brasil. Em 1987, com o declinio das reservas de
hematita, a Samitri passou a desenvolver o aproveitamento dos itabiritos, prolongando a
vida til da unidade (Samitri — recursos minerais/distritos mineiros, disponivel em

www.samitri.com.br/port/distrito.htm, acesso em 19.02.2009).

Na mesma época do inicio das operacGes de Morro Agudo, em 1962, a Samitri
assinou o polémico contrato com a Companhia Vale do Rio Doce para a utilizacdo da
Estrada de Ferro Vitoria a Minas - EFVM, e do terminal portuario de Tubardo, em Vitoria.
O acordo de expansdo da ferrovia até a mina de Alegria previa uma ampla negociacéo que
envolvia cobranca de tarifas, restricbes quanto ao destino, cotas das exportacdes e
pagamento em minério pelo servico de transporte e atividades portuérias. Um ex-diretor da
Samitri relata que a mineradora teria direito a uma cota de exportacao e ofereceria a Vale
do Rio Doce igual quantidade de minério para que ela pudesse utilizar os recursos
logisticos para exportar. (Ex-Diretor Samitri 46). A Samitri arcaria com os custos de frete,
manuseio e embarque do minério e, emtroca, venderia 0 minério sob vagdo na mina.

Para a Vale, a autorizacdo de uso da ferrovia representava a oportunidade de abrir

as portas para a siderurgia européia. A empresa ndo tinha tradicdo no mercado externo e
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exportava 5 milhGes de toneladas de minério, enquanto que somente a mina de Morro
Agudo produzia trés milhGes de toneladas. O grande interesse da Vale do Rio Doce
consistia em trazer o cliente europeu e fazer com que o grupo Arbed se tornasse cliente da
companhia. Para isso, constavam das clausulas contratuais que, para utilizar a ferrovia e o
porto, as vendas da Samitri se limitariam ao mercado europeu.

Outros dois eventos merecem destaque na historia da Samitri: a abertura de capital
da companhia ao mercado, em 1963 e, dez anos depois, em 1973, a associacdo com a
empresa norte-americana Marcona Ore Corporation, que deu inicio ao Projeto Samarco,
um investimento de 600 milhdes de dolares visando o melhor aproveitamento dos itabiritos
de Alegria. Com uma composicéo acionaria de 51% da Samitri e 49% da BHP Minerals, a
Samarco entrou em operagdo em 1977 (Cronologia da Samitri, disponivel em

http ://www.samitri.com.br/port/fr-hist.htm, acesso em 19.02.2009). A nova mineradora

iniciou suas atividades com uma usina de pelotizacdo e o maior mineroduto do mundo
cobrindo uma distancia de 396 km de Mariana ao Porto de Ubu, no Espirito Santo.

Em 1995, a S. A. Mineracdo da Trindade se consolida no segmento de mineracédo
ao adquirir as terras e os direitos minerarios da Companhia Siderurgica Belgo-Mineira e,
em 30 de maio de 2000, a Cia. Vale do Rio Doce, dentro da estratégia de fortalecer a
presenca em sua principal area de atuacdo, compra a Samitri pela quantia de R$ 970,8
milhGes (Gazeta Mercantil - Vale: empresa anuncia compra da Samitri por R$ 970,8
milhdes, 30 de maio de 2000).

O processo de transicdo pos-aquisicdo foi conduzido por trés executivos da Vale,
que assumiram a presidéncia e as diretorias comercial e de operacdo da ex-Samitri. Essa
etapa durou quatro meses até a incorporacdo definitiva dos ativos minerais. Por ser a
primeira compra de peso da Vale - a empresa havia adquirido anteriormente a Socoimex,
uma pequena mineradora de origem familiar, o processo de integracdo representou quase

que um laboratdrio para as duas outras aquisicdes que viriam na seqUéncia.

5.2.1. Trajetéria de aprendizagem intra e interorganizacional das funcgdes

organizacionais na integracdo da Samitri:

5.2.1.1. Afuncéo de recursos humanos
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Os registros de historia oral da Samitri demonstram que a organizagao possuia uma
estrutura de RH bastante enxuta, com poucos niveis hierarquicos. Uma caracteristica que
pode ser observada nas diferencas de aprendizagem entre empresas de médio e grande
porte, em especial nas organizacdes em estudo, é o grau de interacdo e 0 ambiente em que
os conhecimentos entre funcionarios sdo permutados. Se na CVRD ¢é possivel identificar
um centro de referéncia do conhecimento organizacional (as instalacGes de ltabira), na
Samitri, pela propria flexibilidade da estrutura da empresa, o aprendizado era gerado no
contato didrio e informal no local de trabalho. Os relatos seguintes resgatam como a
intensidade de interacdo interpessoal no ambiente possibilitava agilidade e autonomia nas

relagdes de trabalho:

[...] a hierarquia na Samitri ndo era uma coisa tdo rigida. Eu tinha uma gerente
que ficava em Belo Horizonte, mas eu tinha meus dois gerentes gerais de mina
que ficavam em Alegria. Se eu precisasse resolver alguma coisa que dependia
do presidente eu ndo precisava necessariamente passar por todos os niveis [...].
Na Samitri ndo tinha escadinha, vocé tinha um acesso direto. L6gico que eu
tinha o cuidado de copiar para o meu gestor para ele ficar ciente do que estava
acontecendo, mas eu ja podia resolver direto com ele. Do ponto de vista de
hierarquia era uma empresa muito flexivel. (Técnico Samitri 35)

Pela empresa ser muito pequena, ela unia os empregados. Vocé tinha uma
facilidade muito grande de chegar até o presidente da empresa. A informacgao
fluia muito bem. Entdo isso também dava uma autonomia as pessoas que
trabalhavam em cada regional. Eram menos niveis percorridos, tinha mais
agilidade, mais autonomia. (Técnico Samitri 38)

Caberia uma reflexdo maior de como séo estruturados os conhecimentos em uma
empresa que favorece o contato entre os diversos setores organizacionais. Pressupde-se que
com as informacOes reproduzidas nas interagcdes intraorganizacionais, circunde uma
diversidade de contetdos distinta da diferenciacdo presente nas empresas de grande porte,
ambiente que beneficia as especializagdes funcionais. A pequena distancia entre os niveis
hierarquicos permitia que as bases do conhecimento estratégico e técnico da organizacao
fossem discutidos, sem distingdo, com todos os funciondrios da empresa. Dois

depoimentos relembram as estratégias utilizadas na trajetoria de aprendizagem da Samitri:

O presidente tinha palestras anuais dentro da Samitri e a gente subsidiava a
apresentacdo dele para que ele pudesse falar as mesmas coisas que 0s gerentes e
0s supervisores estavam falando com os empregados. Para alinhar isso eu
também ia para as unidades e reunia com 0s gerentes gerais € com 0S
supervisores, pra ficar um processo de muito alinhamento ao modelo de
mudanca. Quando eu entrei teve um acordo coletivo e eu ia para as trocas de
turno para falar sobre o acordo coletivo. Trés anos depois era 0 supervisor que
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fazia isso, em cima de um material previamente preparado pela gente, para
esclarecer as davidas dos funcionarios. Entdo, a gente dava um briefing de
comunicacdo para ficar bem encadeado e pra ficar tudo olho no olho. Também
na hora que tinha aumento salarial a gente passava para 0 supervisor pra ele
comunicar, pra validar o papel dele junto ao empregado, pra que ele tivesse a
equipe junto a ele. O processo era descentralizado e transparente. (Técnico
Samitri 35)

Tinha uma prética na Samitri que duas vezes por ano pelo menos o diretor da
area financeira e o presidente, eles vinham prum bate papo com a area
operacional. A area operacional inteira parava. Literalmente parava a produgéo.
Entdo eles iam, grupos de 100, 200 empregados. Como a unidade era pequena
dava pra se fazer isso em duas, trés etapas no maximo. As pessoas iam e
conversavam com o presidente da empresa. Isso € diferente. E ai eles tinhama
oportunidade de perguntar o que eles quisessem, e 0 presidente respondia. Entdo
era assim, face a face. (Técnico Samitri 38)

[..] a Samitri era uma empresa com uma gestdo muito aberta, muito
participativa, onde ndo existia nenhum dono de area, nés éramos sete gerentes
gerais e todo mundo dava ‘pitaco’ na area do outro, era um time mesmo. A
gente participava junto com a diretoria das decisdes estratégicas. Eramos um
nivel tatico com cara de estratégico e a gente repassava iSO para 0S N0SS0S
colaboradores até o chdo de fabrica. Tudo era muito claro, muito transparente.
Eu passei a fazer, a cada trimestre, uma palestra para os empregados onde o
resultado era divulgado. Nessa palestra eu falava das metas da empresa, eu
falava sobre as noticias de jornal, eu abria para perguntas. As vezes o presidente
iatambéme a gente dava a cara pra bater e as pessoas perguntavame as pessoas
comegaram a se interessar mais sobre as coisas da empresa. E a cada palestra as
perguntas ficavam mais técnicas e iSso causou uma aproximagdo muito grande
entre todos os niveis da empresa. (Ex-Gerente Samitri 10)

O depoimento do Técnico 35 revela a tentativa de unicidade na propagacdo da
informacdo organizacional. Neste ponto, as tradi¢Oes orais, aquelas falas espalhadas e
repetidas por um determinado grupo (THOMPSON, 1992, p.46), traduzem-se em
potenciais instrumentos de aprendizagem. As tradi¢fes resultam em sistemas confidveis
que sdo transmitidos a viva voz de uma geracao a outra que, com um minimo de alteracao,
transformam-se em poderosas ferramentas de socializagdo (PARDINI, 2004, p. 104). No
caso especifico da Samitri, a tradicdo oral funcionava como um aprendizado para as
liderangas: o presidente repassava para 0 gerente, que repassava para 0 Supervisor a
informacdo a ser difundida nos niveis operacionais. Nota-se também a opcdo pela
aprendizagem coletiva realizada por meio de palestras e encontros do presidente e gerentes
com os demais trabalhadores. A informalidade predominante nessas reunifes colaborava
para que assuntos de natureza estratégica fossem compartilhados e discutidos até ganharem
um escopo mais técnico.

Outra caracteristica distintiva em relagdo a estrutura organizacional refere-se aos

impactos do modelo de gestdo flexivel na politica de recursos humanos. Ao contrario dos
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processos estruturados e centralizados de captacdo e desenvolvimento de RH da Vale do
Rio Doce, a Samitri privilegiava a atuacdo do representante do setor de recursos humanos

no préprio local de trabalho do funcionério contratado:

[..] o processo seletivo pra nivel operacional, era feito na propria unidade.
Mesmo para alguns cargos de nivel superior, era conduzido na prdpria unidade.
O analista de recursos humanos, ele fazia desde o processo seletivo até o
acompanhamento e o desenvolvimento do empregado na area. Eram poucos
empregados na unidade, a demanda era muito baixa, a rotatividade era muito
baixa e o turnover era muito pequeno. O profissional de RH podia pegar desde
o0 recrutamento e acompanhar tudo. (Técnico Samitri 38)

O numero de funcionarios, que chegava a pouco mais de 1.000, propiciava um
controle mais efetivo e intimista da evolugéo do corpo funcional. Assim, o processo de
formacdo profissional era conduzido de forma individual, na busca de talentos para
assumir postos estratégicos da mineradora na Europa e na Asia. Uma das formas de
motivar a aquisicdo de competéncias compreendia a flexibilidade de tempo no

desenvolvimento de novas habilidades:

[...] tinha incentivo pro pessoal estudar. O pessoal tinha tempo disponivel na
Samitri pra poder estudar inglés. Para aquelas pessoas chaves, elas tinham um
tempo disponibilizado. Dentro da empresa a gente tinha uma escola Number One,
aqui dentro. Entdo no meu intervalo do almogo, eu podia ir la e fazer minha aula
de inglés. (Técnico Samitri 38)

Se por um lado a empresa valorizava os investimentos em aprendizagem, como as
habilidades adquiridas em idiomas, por outro mantinha uma politica de RH semelhante a
da Vale do Rio Doce no que concerne aos aposentados. A aposentadoria, na visdo de um
ex-gerente da Samitri, significava o fim de um ciclo, que deveria ser renovado com pessoas

e conhecimentos:

A Samitri, mesmo eu como gerente, tinha a proposta de ndo ficar com
aposentados. Mas o qué que significa isso? Significava que a grande maioria dos
aposentados estava precisando ser trocados, porque o modelo de pensamento era
diferente. A evolugdo do mundo e dos processos, vocé ndo sé britava e peneirava
minério, entdo vocé precisava de pessoas com outros conhecimentos. Quando tem
algumas pessoas com um conhecimento muito especifico e que eram necessarios,
elas eram priorizadas. Se ndo eram aproveitadas como aposentados, eram
aproveitadas dentro de um processo de consultoria ou de apoio. A grande massa de
aposentado ndo é necessariamente detentora do conhecimento pra dar um retorno
pra empresa. Entdo a minha visdo € essa. (Ex-Gerente Samitri 20)
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Segundo a perspectiva acima defendida a aprendizagem organizacional ndo deve se
restringir aos conhecimentos pré-existentes na figura de seus funcionarios mais antigos.
Assim, a renovacdo de pessoal pode ser contornada com a contratagdo dos servigos
daqueles aposentados que ainda tém potencial para continuar colaborando com a
organizacdo. Pelos depoimentos é possivel constatar que essas diretrizes, acrescidas das
politicas de mensuracdo permanente do clima organizacional, reposicdes salariais acima do
mercado e valorizacdo da triade familia-empresa-empregado, contribuiram para que a
empresa conquistasse, nos anos de 1998 e 1999, o prémio da Revista Exame das 50
melhores empresas para se trabalhar no Brasil.

Menos de um ano apos ser classificada entre as 10 melhores empresas no ranking

da Exame (disponivel em http://www.portalexame.abril.com.br/static/melhores empresas/

acesso em 14.02.2009), a Samitri foi comprada e iniciou-se o periodo de transicdo antes da
incorporacao definitiva da mineradora. Estes dois contextos — transicdo e incorporacao -
sdo importantes para entender os processos de integracdo e aprendizagem pos-aquisicao.
Na etapa de transicdo, em geral, a empresa adquirente, em decorréncia de possiveis
pendéncias de natureza legal, toma ciéncia, planeja e estrutura os ativos a serem
incorporados. Neste momento, predominam decisdes sobre reestruturacfes e o ambiente
ndo se mostra muito propicio a atividades de aprendizagem interorganizacional. O
principal gestor da Vale na fase de transicdo descreve a estratégia de recursos humanos

utilizada para diminuir as apreensfes na adquirida:

[...] quando eu fui escolhido e quando cheguei eu disse a Vale: “durante seis meses
ninguém sera demitido, a ndo ser por raz8es morais, até que eu conheca quem €
quem” e eles concordaram. Entdo primeiro estabelecemos uma calma pra abafar
qualquer inquietacdo. N6s tinhamos 976 empregados, 3 se aposentaram e 3 sairam
porque tinham outras propostas. Entdo 970 ficaram. Eu fiz um book coloquei
debaixo do brago e desses, 100 a 120 era da administracdo, o resto era operacional
e eu falei: “ninguém contrata sem falar comigo antes”. Quem estivesse precisando
de um contador, se naquele book tivesse, eu mandava pra la e ninguém foi
demitido. (Ex-Diretor Vale 23)

A semelhanca das trajetorias de RH das duas empresas no que diz respeito a
politica de aproveitamento de aposentados, de certa forma, diminuiu os impactos da
reestruturacdo de pessoal realizada ap0s a aquisicdo. Neste periodo de transicdo, a
orientacdo foi privilegiar negociacBes que assegurassem a permanéncia dos funcionarios da

adquirida:


http://www.portalexame.abril.com.br/static/melhores%20empresas/

84

Na Samitri ndo houve demissdes. Porque o que foi passado pros empregados é
que um dos acordos previstos para a venda e para aquisicdo é que o adquirente
ndo iria demitir ninguém neste processo. E foi garantido aos empregados que
durante cinco anos ap6s a aquisicdo, todos os empregados, mesmo 0S
aposentados, se fossem desligados da empresa seria sem justa causa, garantindo
a eles os 40% da multa do FGTS, que era uma coisa que na Vale ndo existia. O
empregado aposentado, ele saia sem essa multa, ele saia por aposentadoria. Isso
era um ponto de insatisfacdo. Entdo foi garantido pros empregados da Samitri
esse beneficio e durante um ano néo seria desligado nenhum empregado em
decorréncia da aquisigdo. (Técnico Samitri 38)

Algumas coisas foram facilitadas, por exemplo, ndo houve nenhuma demisséo
em virtude da aquisicdo. E logico que passados alguns meses o presidente da
Samitri saiu e voltou para o grupo Belgo, mas foram coisas normais. Grande
parte do pessoal e 100% do operacional ndo se desligou da empresa. Entdo isso
foi uma coisa de muito valor e que refletiu muito positivamente para se dar
tranqlilidade a todos, para adaptar-se a nova situacdo. Isso pra mim foi o maior
valor e isso de fato ajudou a gente a conduzir a equipe a se adaptar aos novos
tempos e a uma situacéo irreversivel. (Gerente Samitri 11)

No entanto, a incorporacdo definitiva da Samitri mostraria uma realidade bem mais
traumatica nas relacGes interorganizacionais. Em funcdo da proximidade, a juncdo das
empresas se iniciou pela integracdo das minas de Timbopeba (Vale) e Alegria (ex-Samitri).
Uma das funcdes da area de recursos humanos foi promover atividades de interacdes entre
gerentes e funcionarios e identificar aquelas praticas que poderiam ser comumente
aproveitadas. A geréncia geral das duas minas ficou a cargo de um funcionéario da Vale e o
gerente da mina de Alegria foi ser gerente da mina de Timbopeba e vice-versa. As
geréncias de area, em um primeiro momento, foram mantidas em Alegria e Timbopeba.

Ainda dentro dos eventos que permearam a trajetéria de aprendizagem
interorganizacional de RH nas duas minas, a confrontacdo de atividades similares levou a
adocdo do sistema de seguranca com seus respectivos protocolos de procedimentos da
mina de Alegria em Timbopeba. Por sua vez, Alegria passou a adotar o sistema de
freqUéncia de pessoal padrdo da Vale, o que envolveu o treinamento da geréncia de RH e
dos gestores de area da Samitri. Apesar das orientacGes para a transferéncia e absorcéo
reciproca de conhecimentos aproveitando as sinergias existentes entre as minas,
notoriamente prevaleceu o estilo da Vale de realizar as tarefas. Os trechos das entrevistas

de funcionarios das duas empresas contam detalhes da integragdo entre as mineradoras:

Quando eu assumi o nucleo de recursos humanos la [mina de Alegria], eu tinha
empregados que eram oriundos da Samitri e empregados que eram Vale, que ja
atendiam a mina de Timbopeba. O que procurou ser feito, tanto na area que eu
atendia quanto em todas as areas operacionais, era exatamente esta mesclagem
de profissionais que vinham de empresas diferentes. [...] Por isso eu acho que
na Samitri a migragdo foi mais rapida. A partir do momento que a Vale resolveu
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toda a questdo acionaria, que os empregados trocaram de uniforme, ele foi mais
rpido. Foi num tempo curto e basicamente adotouse as politicas de RH da
Vale. Porque quando vocé migra, as pessoas passam a ter o mesmo plano de
beneficio, mesmo plano de salario, vocé muda o uniforme e troca tudo. [...] na
Samitri quando a gente mudou, pouco tempo depois todo mundo ja estava
usando o mesmo uniforme. (Gerente Vale 07)

[...] esse tipo de integracdo, de preocupacdo: “ah! vamos ver quais sdo as boas
praticas que a Samitri possa ter e que a gente possa avaliar e talvez absorver, ou
nao, e por qué?”, isso ndo foi feito na época de Samitri ndo. Nao teve apoio
psicolégico na integracdo. A Unica coisa que foi feita foram reunibes com
grupos de empregados para transigdo, esclarecendo os beneficios e informando
que eles teriam que assinar determinados documentos. Eles demonstraram cada
beneficio da empresa, pra que eles pudessem entender 0 pacote que estava
sendo oferecido e, optar ou ndo, por determinado beneficio. Todos os
empregados que passaram pela incorporacdo, passaram pelos processos que na
época foi chamado de ambientacdo, mas na verdade era um processo
orientativo, para que as pessoas entendessem as politicas da Vale e os principais
beneficios. Ndo teve uma equipe de apoio a mudanca. (Técnico Samitri 38)

[...] o que foi dificil nesse momento de incorporacdo é que essa percepcao de
quem era a Samitri ndo foi passada e nédo houve uma equipe de recursos
humanos dando suporte a essa incorporagcdo. Eu acho que essa foi uma das
grandes falhas do momento de fusdo da Samitri com a Vale. (Técnico Samitri
35)

Uma das possibilidades de se tentar coletivizar o conhecimento consiste na
realocacdo funcional destinada a promover a permuta de experiéncias entre areas afins.
Essa situacdo, narrada acima pelo gerente da Vale, € facilitada pela propria legitimacéo da
aquisicdo e por aspectos de natureza simbdlica, como a troca do uniforme, que passam a
vigorar no novo formato organizacional. Outros estudos poderiam aprofundar mais nos
efeitos dessas manifestagcdes de identidade em processos de aprendizagem nas aquisicoes.

A ndo observancia das possiveis potencialidades que pudessem ser exploradas na
ex-Samitri pode ser justificada pela auséncia de um agente facilitador que esclarecesse as
orientagdes contidas na estratégia de integracdo da adquirente. Normalmente, é grande a
dificuldade de acesso as informacbes sobre as mudancas a serem empreendidas na
adquirida. Por se tratar da primeira aquisicdo de grande porte da Vale ndo se programou
uma politica de comunicacdo norteadora das a¢fes que foram sendo tomadas.

O aprendizado compreende também em saber incorporar a nova politica de recursos
humanos imposta. Ambas as organizacfes tiveram que aprender a conviver com essa
situacdo. A Vale do Rio Doce, devido as primeiras discrepancias salariais evidenciadas
com a incorporagdo de outras empresas, teve que estruturar e padronizar um plano de

salarios e beneficios para abarcar a diversidade de remuneragcBes dos ativos que a
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companhia ia adquirindo (o contraste entre 0 ako investimento em pessoal na regido de
Carajés e 0s baixos salarios da recém adquirida Socoimex ilustra essa constatacéo).

Pelo lado da ex-Samitri a incorporacdo para os funcionarios significou conhecer e
absorver a politica de RH da organizacdo adquirente. O que se pode verificar é que nem
sempre 0s elementos presentes na trajetéria de aprendizagem de uma empresa sdao bem
absorvidos por outra. Mobilidade e job rotation, por exemplo, amplamente valorizados na
Vale certamente sofreriam restrices em uma mineradora com reduzido raio de atuagédo. Os
depoimentos abaixo indicam manifestacdes de estranheza e resisténcia quando da

implementagédo dessas diretrizes:

Na Samitri eu trabalhei 27 anos no escritorio central, a 2 kms da minha casa. Ai
coma incorporagdo da Vale eu fui transferida pra Sabara. Saia cedinho pegava o
metrd e tudo mais. Depois eles me mandaram pra Rio Piracicaba, ai eu tive que
morar em Jodo Monlevade e isso aconteceu com muita gente. A Vale ndo
respeitou onde vocé morava, onde vocé tinha casa, vocé simplesmente teve que ir
ou era rua. E eu ndo tive aumento salarial pra isso. Fora as mudangas, eu tive 5
gerentes emsete anos. (Técnico Samitri 81)

Eu particularmente ndo sou adepto desse modelo de excesso de mudanca que a
Vale tem. Porque ndo da pra vocé construir relages de confianca com os
subordinados. Ndo da pra vocé construir uma coisa que seja de médio e longo
prazo, porque vocé da asas para as pessoas que querem crescer na carreira com
visdo de curto prazo. Ai elas passam a ndo se preocuparem com outras coisas
importantes s6 coma carreira delas. (Ex-Gerente Samitri 20)

As percepcOes elencadas remetem as trajetorias intraorganizacionais de RH da
adquirente e da adquirida. A transicdo de uma organizacdo de médio ou grande porte para
um grupo corporativo demanda estagios de aprendizagens e gestdo que viabilizem ampliar
a concepgdo do universo do novo formato organizacional. O desafio reside em adaptar-se a
velocidade da mudanca. No caso da funcdo de recursos humanos, a implementacéo
imediata da politica de RH da adquirente e outros aspectos de identidade simbédlica, como
a adocdo do uniforme pelos funcionarios, representam sinais da necessidade da

consolidacédo de aprendizagem das préaticas interorganizacionais.

5.2.1.2. As funcgbes de planejamento e operacdo de mineracao

A trajetdria de aprendizagem da funcdo de planejamento e opera¢do de mineracéo
da Samitri remonta aos anos de 1960, em especial, ao periodo de dependéncia da

mineradora dos servigos ferrovidrios da Cia. Vale do Rio Doce e do atrelamento da
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producdo ao suprimento das siderurgicas de seu acionista. Na conducdo das acfes para
planejar e operar suas duas principais minas na época - Morro Agudo, em Rio Piracicaba, e
Alegria, em Mariana, a Samitri utilizava a ferrovia e o porto da Vale para atender ao seu
mercado consumidor. Conforme relata o ex-presidente da Samitri as atividades de

operacdo se iniciaram nas ricas jazidas de minério de Rio Piracicaba:

Tudo comegou com essa mina de Morro Agudo e, simultaneamente, a Samitri
comecgou a desenvolver pesquisas na regido de Alegria, em Mariana. L4 nessa
regido a Samitri chegou a ter reservas indicadas na ordem de 18 bilhdes de
toneladas de minério, uma reserva muito grande de minério rico. Naquela época
nao se tratava o minério pobre, ou seja, o itabirito. Naquela época o minério
tinha que ter 62 a 65% de minério de ferro, tanto que hoje se explora minério de
30 a 35% de ferro (Ex-Presidente Samitri 65)

Grande parte das vendas da Samitri era destinada ao mercado externo, o que gerava
sérios problemas de logistica para o0 escoamento da produgdo. Assim, a mineradora sempre
operou tendo como referéncia os acordos contratuais de transporte de minério com a Vale
do Rio Doce. As restricoes no planejamento da produgdo da Samitri advinham da cota
limitada de venda para o mercado internacional prevista no contrato com a estatal, o que
forcava a mineradora a ndo atuar em mercados que interessavam a Vale. Na renovagdo
contratual da concessdo ferroviaria, em 1992, 30 anos ap06s o 1° acordo, diminuiram as
exigéncias para vendas no exterior e a S. A. Mineragdo da Trindade passou a atuar
fortemente no mercado asiatico, em especial na China.

Com a exaustdo dos minérios ricos de Morro Agudo e Cérrego do Meio restou a
Samitri explorar o enorme volume das jazidas das minas de Alegria, em Mariana e do
Andrade, em Jodo Monlevade, conhecidas pelo grande potencial de minérios de itabiritos.
Para explorar esses ativos, a empresa Marcona Ilron Ore Mine prop6s a Samitri um
arrojado projeto que previa o transporte do produto por meio de um mineroduto de 400 km
de extensdo ligando as minas ao porto de Ubu, no Espirito Santo. A proposta consistia em
transportar o minério fino em forma de polpa no duto mineral até o terminal maritimo e dai
bombea-lo para navios, que conduziriam o produto para a pelotizacdo em paises produtores
de gas de baixo custo. Os rumos do planejamento mudaram quando se decidiu pela
construcdo da pelotizacdo em solo brasileiro. O principal executivo da Samitri na época

relembra o episddio:

Em 1974/75, o Brasil estava em crescimento, na época do milagre brasileiro, entdo
o governo brasileiro chamou o pessoal e disse: “olha, nds temos interesse que a
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pelotizacdo seja construida no Brasil e pra isso nés vamos dar alguns incentivos”.
Com isso foi dada uma série de incentivos para que o projeto fosse executado e
que as pelotas, ao invés de exportar 0 minério in natura, que se exportasse as
pelotas que fossem produzidas em Ponta de Ubu. Entdo houve um primeiro trauma
da Belgo Mineira, porque ela ndo estava acostumada a envolver em projetos téo
grandiosos. Para vocé ter uma idéia, esse projeto incluia a mineragdo e a
concentracdo, porque 0 minério teria que ser concentrado, quer dizer, era um
minério que tinha um teor na primeira mina de 50%. Esse minério teria que ser
beneficiado, teria um custo muito maior do que o minério rico, que simples mente é
retirado da mina, passa por um processo de britagem e peneiramento e transporta e
vende. Esse ndo, voceé teria que moer, separar a silica, concentrar o ferro, isso o
transformava num produto mais fino. Entdo se criou a idéia de fazer um produto
mais caro do que aquele que vocé vai competir. O que vocé tem que fazer? Criar
umsistema que seja mais barato e foi 0 mineroduto que é um sistema de transporte
realmente barato porque ele gasta s6 agua, energia. O mineroduto tem duas
estacBes de bombas apenas e sobe 150m até o pico, desce com gravidade até o
porto de Ubu no Espirito Santo e ele tem estagdes de valvulas exatamente para
controlar a velocidade da descida desse produto. Mas ai aconteceu um trauma na
Belgo Mineira, no seguinte sentido, esse projeto foi orcado em 240 milhdes de
délares para a mineragdo, a concentragdo e o mineroduto e essas estacBes de
bombeamento. Com essa idéia do governo de se fazer a pelotizagdo foram feitos os
estudos e o projeto passou de 240 para 420 milhGes de doélares. Isso para a Belgo
Mineira, se ndo matou de enfarto algum dos diretores, tirou o sono por muito
tempo, porque eles achavam que isso era uma loucura, que ndo dava para ser feito.
Foi um periodo bastante dificil, bastante complicado, porque nessa época, ja em
1976, o projeto estava com 50% executado, ndo tinha retorno mais, e ele saiu dos
420 milhGes, que ja estava dando dor de barriga em todo mundo na Belgo Mineira,
e foi para 580 milh&es. (Ex-Presidente Samitri 65)

A constituicdo do projeto Samarco, em 1973, representou também uma tentativa da
Samitri de diminuir o vinculo de transporte com a Vale. Na ocasido a mineradora planejava
alternativas de transporte ferroviario sobre o mais completo sigilo, planos descartados com
a alianca feita com a Marcona, que originou a Samarco, denominacdo oriunda de Samitri -
detentora de 51% das acdes - e Marcona com 49% das acOes, participacdo posteriormente
comprada pela BHP.

A juncdo das empresas permitiu que a Samitri se tornasse pioneira em flotacdo de
minério de ferro no Brasil e referéncia no enriquecimento de minérios de qualidade pobre.
Apesar de sua modesta estrutura, composta por um pequeno corpo de funcionarios
técnicos, a empresa, desde o inicio de suas atividades, buscava desenvolver pesquisas de
tratamento de minérios pobres e criar diferenciais que contribuissem com a melhoria dos
resultados. Com a criacdo da Samarco essas praticas foram intensificadas e a Samitri
tornou-se pioneira na concentracdo de minérios com baixo teor de ferro. Essas

constatacdes sdo demonstradas nos relatos a seguir:

A Samitri tinha um espirito de curiosidade, principalmente que vinha do Dr.
James Buck, que era um gedlogo, entdo ele avangava um pouco na questdo de
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qualidade do minério. Sempre se falou no Brasil que eram tantos milhares de
hematitas e itabiritos facilmente concentraveis. Mas esse processo de facilmente
concentraveis era conversa. Entdo a Samitri foi a primeira a ensaiar a
concentracdo de minério de ferro de baixo teor, de fazer as primeiras
experiéncias. (Ex-Diretor Samitri 46)

A Samarco foi uma concepcao dentro da Samitri, no centro de pesquisa. Ela ja
tinha um centro de pesquisa que foi concebido pra poder aproveitar as imensas
reservas de itabirito que a Samitri tinha. A proposta era fazer as concentragdes
no itabirito. Inclusive foi um dos projetos pioneiros, gerando um maior valor
agregado que é a pelota. (Ex-Gerente Samitri 20)

[...] tudo que a gente temhoje em termos de tratamento de minério pobre nasceu
da experiéncia e da tecnologia que foi lancada na Samarco. (Ex-Presidente
Samitri 65)

O minério da Samitri tinha mais impureza do que os outros. Mas isso sé muda o
desafio, porque existem processos pra melhorar isso, o cara que trabalhava na
Samitri ele tinha que trabalhar dobrado nesse sentido. Como a empresa tinha
uma margem menor por causa da logistica e dos processos a mais que ela tinha
que fazer, o resultado era transferido pra todo mundo. (Técnico Samitri 66)

Dois objetivos ficam bastante evidenciados nas atividades de planejamento e
operacdo da Samitri e da Samarco. Conforme ja registrado, para a Samitri 0 projeto
Samarco significou a oportunidade de diminuir a dependéncia da logistica de transporte da
Vale e também de desenvolver tecnologias de enriquecimento do minério de suas minas.
Para a Samarco, a presenca da Samitri representou poder compartilhar investimentos em
mineroduto e usina de pelotizacdo em uma localizagdo privilegiada cercada de grandes
jazidas de minério itabirito. Curiosamente, no entanto, a Samarco manteve uma gestdo
independente, mesmo com a Samitri detendo os direitos de controle da mineradora. Esta
implicito na fala de um ex-presidente da Samitri, também presidente da Samarco, que a
inibicdo de assumir mais efetivamente a administracdo decorria, em parte, da forte
presenca da BHP, 22 maior produtora de minério mundial na divisdo do controle acionario

da Samarco:

[...] a Samitri tinha 51% das a¢Bes, mas ndo mandava nada. Para vocé ter uma
idéia, quando eu cheguei na Samarco, as minhas reunifes eram feitas em inglés,
porque os caras nao falavam portugués. Vocé trombava com americano ai da BHP
pra tudo em quanto é lado. Até que um dia eu sentei e disse: “agora chega, nao
quero saber de um americano aqui mais e ninguém vem aqui fazer nada sem a
minha autorizagdo”. Porque os caras vinham e ficavam fazendo relatdrio do que
estava errado e eu ndo precisava de ninguém para me mostrar o que estava errado,
eu precisava era de alguém que me dissesse o que tem que fazer pra consertar. O
negécio do cara ficar fazendo relatorio para mandar para o chefe dele 14 dizendo
que o motor esta aquecendo, eu ndo queria aquilo, eu queria era alguém que
falasse assim: “olha esse motor vai estourar desse jeito, troca sendo vai parar a
usina”, era isso que eu queria. E ai se formou na Samarco um excelente corpo
técnico. A turma brasileira estava muito retraida porque o idioma da empresa era o
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inglés, vocé sentava para fazer uma reunido tinha 10 pessoas 14, mas 8 ndo falavam
inglés, entdo ndo adiantava. Os gerentes ndo participavam, quem participava dessa
hora do processo de botar a usina em marcha, a grande maioria era americanos, até
que eu falei: “o0 nosso pessoal de baixo, a turma que vai executar, precisa de
participar”. [...] entdo a Samarco formou um corpo técnico de primeirissima
qualidade. Eu fui diretor da Samarco por trés anos e eu tinha certeza de que a
Samitri ndo iria criar o corpo técnico dela, porque vocé ia criar uma briga entre a
BHP e os brasileiros da Samitri. Era preferivel que vocé fizesse isso dentro da
Samarco e a Samitri criasse condicGes de estar informada. (Ex-Presidente Samitri
65)

A independéncia de gestdo da Samarco prevaleceu inclusive apds a aquisicdo da
Samitri pela Vale. A venda da empresa, incluida no pacote, era um dos principais atrativos
para os compradores gque procuravam informacdes no data room montado pela Samitri. Em
funcéo do interesse da BHP pela Samitri, a Vale estrategicamente se manteve na disputa e
utilizou do poder do seu ativo ferroviario e das proprias implicacdes futuras, caso
adquirisse os ativos da mineradora, para negociar com seu principal concorrente no
mercado mundial a divisdo do controle acionario da Samarco. Assim, na negociacdo da
Samitri, a BHP conseguiu acrescentar 1% na sua participagdo na Samarco consolidando
50% das acdes com direito de controle na mineradora.

Na visdo dos gestores e técnicos da Vale que participaram da integracdo das
atividades de operacdo com a Samitri o processo foi facilitado pela orientacdo estratégica

de manter o quadro funcional e pela propria semelhanca na realizacéo das tarefas:

Na aquisicdo da Samitri eu participei assim: depois que adquiriu, eu fui
colocado como um representante da Vale ali pra fazer a transicdo e implantar a
cultura Vale de operacdo. Na Samitri isso parece que foi mais tranquilo porque
ela foiadquirida e rapidamente incorporada ao sistema. (Ex- Diretor Vale 74)

N6s mandamos uma pessoa para fazer a integragdo das operagcdes. Mas a
orientagdo era: mantenha as pessoas. A gente trocava idéia dentro da orientacéo.
Mas eu acho que, dentro das praticas, o nosso pessoal aprendeu muito. E claro
que a experiéncia da Vale em termos de maior nimero de minas trazia uma
contribuicdo enorme, mas, surpreendentemente para 0s nossos colegas, eles
encontraram um time muito bem treinado, muito bem acertado. Acho que
muitos dos nossos colegas aprenderam com a Samitri e depois a Vale foi
impondo o seu ritmo de trabalho. (Ex-Diretor Vale 23)

Quando a Vale comprou a Samitri foi uma troca muito rapida de gestdo, noés
vimos uma troca de experiéncia natural, nds vimos uma gestdo Vale chegando e
difundindo sua cultura de operagdo e as coisas foram muito naturais, até porque
a forma de execucdo era muito semelhante. (Técnico Vale 51)

Se as primeiras mudangas pos-aquisicdo ndo refletiram tanto na estrutura de pessoal

da ex-Samitri, em relacdo a funcdo de planejamento de operacdo, todo um novo
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conhecimento teve que ser configurado para a nova realidade dos ativos minerais
incorporados. A trajetoria de aprendizagem interorganizacional revela que a incorporacao
dos ativos minerais obrigou os gestores a repensarem a melhor configuracdo que atendesse
aos propositos de integracdo das operacdes das minas. Antes da aquisicdo as atencdes se
voltam para 0s retornos estratégicos e financeiros de curto, médio e longo prazo para a
organizacdo. Findada a negociacdo procedem-se 0S ajustamentos necessarios a
continuidade das operagdes no novo formato organizacional.

As mudancas na estrutura de transporte ferroviario tiveram implicacbes nos
sistemas de aprendizagem de planejamento. O objetivo agora era entender os impactos da
aquisicdo na dinamica de gestdo dos recursos logisticos e minerais da corporagdo, 0 que
representa a inclusdo das novas plantas para a producdo e o transporte ferroviario. Os
relatos abaixo se referem as manifestacdes dos atores de ambas as organizagcfes sobre as

acOes futuras que tiveram que ser observadas ap0s a aquisi¢ao:

[...] a relacdo era a seguinte: o que fazia a Vale rodar aqui em Mariana era o
embarque ferroviario, ndo a mina de Timbopeba. Nao em termos de qualidade,
porque la [em Timbopeba] tinha uma excelente qualidade, mas porque a mina ia
acabar. Tanto que quando comprou a Samitri 14 ficou paralisado. (Técnico
Samitri 66)

Na verdade, o transporte ferroviario que a Vale fazia para a Samitri conta como
uma perda de receita. Porque vocé tinha um faturamento de frete que era lucro
Seu e que passa a ser custo e ai vocé tem que ganhar na venda do minério.
Quando vocé faz isso, vocé traz mais risco para dentro do seu negécio. O risco
da venda era dele, vocé faturava o servigo do qual ele estava usando. O risco é
muito mais baixo. Entdo ele entrou com um preco negativo na aquisigdo.
(Diretor Vale 76)

A incorporacdo da Samitri significou para a Vale o aumento das despesas de frete
ferroviario em detrimento a receita que era arrecadada anteriormente. Segundo o técnico
66, a Unica motivacdo para o uso dos ramais ferroviarios na regido de Mariana antes da
aquisicdo. Para compensar a elevacdo do custo, a corporagdo precisou planejar o aumento
da producdo. Assim, Itabira, por exemplo, deixou de ser um centro de referéncia exclusivo
da area operacional da Vale e, a mina de Timbopeba, pela proximidade com a mina de
Alegria serviu de apoio para as experiéncias de juncdo de areas afins. Os depoimentos que
se seguem evidenciam as principais decisdes que foram tomadas visando o planejamento

das operacdes por conglomerados de ativos minerais:



92

Itabira representava 70% do sistema Sul, entdo, com a aquisicdo, essa
percentagem mudou e a &rea de Mariana comegou a ter importancia dentro da
Vale. (Técnico Vale 51)

A reestruturacdo foi feita em fungdo da agregacéo das minas adquiridas. Entdo
essa adesdo de novas minas no portfolio do sistema sul é que gerou a
reestruturacdo da diretoria em trés complexos [ltabira, Mariana e Minas
Centrais]. Isso ja foi em meados de 2001, como uma conseqiiéncia das
aquisicdes e ndo como um modelo elaborado para absorver essas aquisigdes.
Entdo eu acho que foi mais uma reagdo em virtude das aquisicdes do que uma
acdo programada de gerar aquela estrutura. Inclusive é a estrutura que esta
funcionando até hoje, dos trés complexos mineradores na DIFS. No primeiro
semestre de 2001 era uma estrutura de minas independentes. O planejamento de
aquisicdo dessas minas provavelmente ja estava programado ha muito tempo,
um movimento estratégico que provavelmente ja estava desenhado ha alguns
anos. Mas no momento exato que se deu a aquisicdo, na minha visdo, o modelo
de gestdo talvez ndo estivesse muito definido e foi gerado depois como
conseqUéncia. (Gerente Samitri 11)

O que se fez no primeiro momento foi: ‘vamos juntar’. E eles comecaram a
formar os complexos. Alegria comecou a fazer parte do complexo junto com
Timbopeba, Fazendio e Agua Limpa e a turma que ficava em Corrego do Meio
passou para o controle da turma que ficava em Belo Horizonte. Ndo havia um
direcionamento de quem ia conduzir isso, de que forma ia conduzir isso e como
ia fazer umestudo das melhores préaticas. Isso ndo houve. (Técnico Samitri 35)

A incorporacdo das minas fez com que a regido de Mariana onde a Vale possuia
apenas a mina de Timbopeba assumisse uma posicdo, antes dominante de Itabira,
representativa dentro da corporacao. Na época da aquisi¢cdo a Vale ndo tinha uma definicao
clara de como ela iria integrar essas minas e fazer a conexao com ltabira. A chegada dos
gestores encarregados da transicdo fez com que a empresa notasse a dificuldade de se
integrar as equipes de Itabira e Mariana. A alternativa foi a criagdo da estrutura de
complexos que deu inicio a uma nova forma de operacdo na Vale. Assim, em 2001 foram
criados os complexos de Mariana, de Itabira e de Minas Centrais que formaram o corredor
logistico do Sistema Sul da Vale. Essa nova estruturacdo de complexos na regido de
Mariana englobou as minas de Timbopeba (Vale), Alegria (Samitri), Fazenddo (Samitri) e
Fabrica Nova (Samitri) e permitiu que a Vale incorporasse novos conhecimentos por meio
do estabelecimento de novas configuracdes organizacionais.

A estruturacdo das areas por complexos de minas também implicou em alteracoes
nos sistemas de planejamento das operacdes. A questdo que esta em jogo € se € possivel
antecipar o planejamento da gestdo do ativo programado para ser adquirido. Aqui é
necessario conhecer o perfil do conhecimento funcional da organizacdo que esta sendo
adquirida para direcionar posteriormente as acdes de integracdo. O grande problema na

interacdo das equipes reside justamente na imposicdo das praticas da adquirente, sem um
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estudo maior das possibilidades da adocdo ou manutencdo do modus operandis da
adquirida. Essa constatacdo & compartilnada pelos representantes da adquirente e da

adquirida:

[...] a gente sabe que quando a empresa muda e ela é incorporada tem uma
tendéncia natural da empresa que estd comprando impor as suas praticas. Mas é
muito inteligente pegar as melhores praticas. O que eu achei de muito positivo
em outros processos de fusdo da Vale, onde se montou um grupo de estudo:
vamos avaliar o que é melhor emum e o que é melhor em outro. E ai vocé tem
ganhos para a propria empresa, porque VOcé pega as experiéncias positivas
daquela outra empresa, mesmo sendo uma empresa menor, que tem uma
facilidade de implantacdo de projetos mais facil que a Vale, porém isso nédo
aconteceu na Samitri. (Técnico Samitri 35)

[...] quando uma empresa por razdo de cunho econdmico se deixa comprar, ela
se deixa invadir. Existe um pré-conceito de que se eu comprei, Se 0 meu patrao,
0 meu acionista é mais poderoso e comprou aquela empresa eu tambémsei mais
do que todo mundo que esta 1. Entra como um exército invasor, onde o meu
general é mais sabido do que o dele, por isso eu também o sou. Tema tendéncia
da canelada, existe uma tendéncia a desprezar um pouco a empresa adquirida. O
processo de transferéncia de conhecimento ele é dificil num primeiro momento,
porém, mais tarde aquelas pessoas que sdo absorvidas acabam passando o seu
conhecimento. O que eu acho que aconteceu na Samitri. (Ex-Diretor Vale 23)

Para que a Vale pudesse introduzir suas praticas de operacdo nas minas que
pertenciam a Samitri, foram feitos grupos de integracdo e de sinergia, que identificaram as
convergéncias e divergéncias das atividades operacionais e administrativas. Uma das
estratégias de integracao organizacional utilizadas ap6s a aquisicdo e conduzidas, em geral,
por agentes externos consiste em atividades de permuta de conhecimentos na busca de
melhores praticas. No caso da funcdo de operacdo de mina os encontros dos grupos de

trabalho destinavama comparar e selecionar o melhor meio de realizar a tarefa:

[...] as praticas de mina ndo sdo muito divergentes, o processo de minério de
ferro € um processo muito dominado e que em qualquer lugar do mundo é
razoavelmente semelhante. Entdo, em termos de praticas operacionais ndo
tinham grandes divergéncias. Os trabalhos de integracdo foram mais
direcionados para avaliacdo de melhores praticas em processos e se deu num
nivel muito técnico. [...] havia os grupos de trabalho de mina e de usina que se
reuniam e faziam a apresentacdo do seu processo. A partir daquelas
apresentacGes eram gerados pontos para serem melhor avaliados, melhor
estudados. Ai geravam grupos de trabalho para poder aprofundar naquela
pratica e identificar se ela era factivel de ser utilizada nas outras unidades ou se
era uma particularidade tipica daquela unidade. Também era analisada a
comparacdo de indicadores: de consumo de reagentes, de performane e de
usinas. Foram vérios grupos de estudo nesse sentido. (Gerente Samitri 11)
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A aprendizagem interorganizacional acontece quando se consegue levar o
conhecimento por meio da traducdo das experiéncias intra-organizacionais em experiéncias
compartilhadas entre as organizages. Esse processo entendido como a transferéncia e
permuta de experiéncia de uma organizacao para outra (HAMEL, 1991) é evidenciado por
um entrevistado como um fato ocorrido na integracdo da area operacional da antiga
Samitri:

Houve uma padronizagdo aos procedimentos da Vale. Em termos de
procedimentos operacionais houve uma tentativa que existe quase que
permanentemente que é de nivelamento dos conceitos. Exemplo: calcular do
mesmo jeito um indicador operacional de disponibilidade em todas as unidades.
Houve uma necessidade de fazer uma confrontacdo desses entendimentos, de
como era feito os célculos e uma padronizagcdo. Apesar de estar padronizado,
com o decorrer do tempo vocé percebe que ha diferencas, alguma
particularidade que foi incorporada e que néo esta padronizado mais. Na época
houve uma iniciativa de padronizar procedimentos operacionais no sentido dos
indicadores serem calculados da mesma maneira. (Gerente Samitri 11)

Padronizar procedimentos operacionais requer mecanismos de explicitagdo de
experiéncias passadas no sentido de compartilhar, discutir, legitimar e institucionalizar
NOVOS Processos para as empresas adquirente e adquirida. A medida que as operacdes eram
apresentadas por cada empresa, isso implicava na permuta de conhecimentos e na

identificacdo da aplicabilidade ou ndo dessas atividades especificas em outras unidades da
Vale.

A integracdo das duas organizacBes, além de gerar uma nova configuracao
organizacional proporcionou sinergias operacionais produzidas por meio de troca de
experiéncias e aperfeicoamento de acfes. O testemunho de um gerente da ex-Samitri
demonstra como 0s processos de aprendizagem interorganizacional demandam tempo para

se consolidarem:

Em determinados momentos quando a gente se deparava com determinadas
situagdes que tinham um comportamento diferente, era orientado da forma
como deveria agir naqueles casos. Ndo teve nenhum preparo especifico pra
aquilo. Obviamente esse aprendizado ndo foi de uma hora para outra, demorou
uns dois anos para que a gente tivesse total entendimento de como as coisas
funcionavam na Vale em relacdo aos processos, programas e sistemas de
operagéo. E logico que quando é apresentado coisas diferentes em termos de
sistema e que é diferente do que se fazia antes, vocé tem uma dificuldade de
entender num primeiro momento, mas depois as coisas se encaixam
naturalmente. Quando vocé inicia um sistema novo, vocé tem um determinado
nivel de absorcédo e aquilo ali é suficiente para vocé conduzir seus negécios. E
como muitas vezes eu tinha que aprender o sistema do zero e ir além das
funcionalidades basicas, passado algum tempo eu ja conhecia mais o sistema do
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que quem ja estava na Vale. Porque eu tinha que estudar, eu tinha que aprender
e me esforcar. Passado algumtempo, aquela sensagéo de que todo mundo sabe e
vocé ndo sabe fazer as coisas, deixa de existir e vocé percebe que vocé é que
sabe e que obviamente ndo tinha nada dificil. (Gerente Samitri 11)

Por outro lado, héd de se reconhecer as implicacbes das mudancas na absorcdo de
conhecimentos advindos dos contatos interorganizacionais. O processo de aprendizagem
gerado a partir da necessidade de se conhecer os sistemas de operacdo da Vale fezcom que
houvesse uma alteracdo no comportamento dos funcionarios da adquirida. Esse
comportamento deriva do resultado da confrontacdo das mudancas implementadas com a
adaptacdo as novas praticas. A maior ou menor aceitacdo dos sistemas de aprendizagem
implicou em diferentes reacdes dos funcionarios. As narrativas orais seguintes apresentam

as posturas assumidas mediante a integracdo das empresas na area operacional:

A minha percepc¢do em relagéo a incorporagdo da area operacional foi diferente
da dos meus colegas. Eu pertencia a umgrupo menor e tive umempenho grande
em realocar cada um dessa equipe que eu coordenava. Eram nove pessoas e S0
um ndo estad mais na Vale. Entdo 14 [em Vitdria] foi muito tranqilo, foi tudo
negociado. Eu fui o ultimo a ser transferido e pra mim mudou muito pouco.
Mas, meus colegas, perceberam isso de uma forma diferente, teve umchoque de
gestdo rapido e muito diferente. Foi rapido e brutal tipo assim “cheguei e daqui
pra frente tudo vai ser diferente”. Mas no meu caso particular foi muito
amistoso apesar de ter sido rapido também. (Técnico Samitri 70)

Resisténcia eu acho que nunca teve, mas havia certa perplexidade em funcéo da
instabilidade daquele momento, de mudanca de rota. E uma sacudida de tirar
todo mundo da zona de conforto. Todo mundo fica mais alerta, tende a ter mais
atencdo nas coisas. Agora, resisténcia nunca teve de fato, porque era um fato
consumado. Criar resisténcia so iria trazer mais desconforto pra todo mundo.
N6s ndo estavamos falando de um processo que estava em curso, mas de um
processo definido e que ndo tinha volta. O que a gente observava era uma
vontade muito grande de entender as praticas da Vale e de se adaptar a esse
modo de trabalho o mais rapido possivel. Na aquisicdo da Samitri pela Vale,
como eu j& era um gerente de &rea, eu tive o trabalho de conduzir a equipe no
sentido de se ter uma aceita¢do, uma atitude pré-ativa diante da nova situacéo.
(Gerente Samitri 11)

Embora se admita que na maioria dos casos de incorporacéo a tendéncia maior é de
se adotar os procedimentos da adquirente, constata-se também que o modelo ideal é
discutir as melhores praticas antes da decisdo sobre aquelas que serdo adotadas. O fato da
incorporagdo da Samitri ter representado a primeira grande experiéncia da Vale em
aquisicdes relacionadas, evidenciou uma certa auséncia de preparacdo dos processos de
integracdo. Da mesma maneira, 0 convivio anterior das equipes de trabalho, por meio das

relacdes que as duas empresas mantinham no compartilhamento de recursos de logistica e
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outros, pode também ter colaborado na agilizacéo das atividades de sinergia entre as areas

operacionais comuns.

5.2.1.3. Afuncdo de manutencao

A manutencdo da Samitri era basicamente terceirizada. A empresa mantinha no seu
quadro de pessoal apenas uma equipe de monitoramento e controle de equipamentos e
maquinas, com uma forte presenca de fornecedores autorizados nas instala¢des das minas.
Por ser uma organizacdo enxuta grande parte das atividades de preservacao dos ativos era
delegada as empresas contratadas. Cabiam aos representantes das empresas terceirizadas
realizar treinamentos e repassar 0s conhecimentos aos trabalhadores da area.

Quando da realizagdo das entrevistas nas minas originarias da Samitri, 0s poucos
funcionarios que haviam atuado na area de manutencdo ndo Se encontravam mais nas
unidades da empresa. Um técnico antigo da area de operacdo resgata como a manutencgao

era vinculada a operacéo e as mudancas ocorridas coma chegada da Vale do Rio Doce:

Na Samitri a manutencdo era basicamente terceirizada. Tinha um gerente com
uma equipe pequena para controle. A Sotreq, empresa da Caterpillar, dava a
manutencgdo. Entdo o quadro era pequeno e o foco era mais na operacdo. A Vale
ndo tem essa pratica, ela tem uma equipe grande de manutencdo prdpria. Entdo
ela criou uma geréncia, na verdade ela unificou a geréncia de manutencdo, mas
quem ficou como gerente na época era quem trabalhava na Samitri. A Vale
tinha gerente 14 [em Timbopeba], mas como cresceu demais, ndo dava pra ele
assumir tudo. Entdo, o gerente continuou, a equipe continuou, reduziu o
contrato da Sotreq e contratou mais pessoas. (Técnico Samitri 66)

Por ocasido da incorporacdo, a Vale adotou sua politica de primarizacdo na
manutencdo. Houve a diminuicdo dos contratos de terceirizacdo e a necessidade de
contratacdo de mais pessoas para a estruturacdo da area, 0 que gerou processos de

transferéncia de conhecimentos da adquirente para a adquirida.

5.2.1.4. A funcdo de qualidade em mineracao

Para atender as exigéncias dos clientes no exterior, destino de grande parte de sua
producdo, a Samitri apresenta uma relevante evolucdo na trajetéria de aprendizagem da
funcédo de qualidade. Como a empresa tinha restricdes no frete e consequiente limitacao de

produgdo, o diferencial estava mais relacionado a qualidade do produto oferecida aos
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clientes. Assim, os ganhos da Samitri eram oriundos do efetivo relacionamento com seus
consumidores. As narrativas seguintes retratam o desenvolvimento das atividades de

capacitacdo de pessoal exercidas na trajetéria da mineradora:

No comeco o processo de qualidade exigia uma capacitacdo maior das pessoas a
fim de ter foco nos problemas, bloqueio efetivo das causas dos problemas e um
grande investimento em linguas. Naquela época ndo era muito comum deixar as
pessoas fazerem cursos no exterior [...].No inicio eram os préprios funcionarios
que conseguiam 0S cursos, pessoas que comecaram a fazer mestrado também.
[...] Nesse processo muito associado aos programas de qualidade que pregavam
uma melhoria na formacdo das pessoas para um ganho maior de qualidade, a
empresa comegou a investir mais nisso [treinamento]. Nos dois Ultimos anos de
Samitri, a gente trabalhava com a Fundagcdo Dom Cabral. A Belgo era
participante daquele grupo da FDC de empresas, entdo a gente tinha muita
programacdo com ela, com a Ray do Brasil. Tinha programas focados para o
pessoal. (Ex-Gerente Samitri 10)

[...] a gente pegava recém-formados ou ex-estagiarios e colocava na area de
qualidade com o objetivo de pegar conceitos, ferramentas para depois essas
pessoas irem trabalhar como juniores dentro das unidades, tanto na &rea de
mecanica, como de geologia ou de engenharia de minas. Foi um processo para
evoluir e trazer conhecimentos novos e mais técnicos para a organizacdo. No
processo de mudanca, tambémengenheiros que tinham o perfil de ficar mais em
cima do problema e ndo de gerenciar uma preventiva, ndo gerenciar a formagao
da equipe dele, foram sendo substituidos dentro da empresa por pessoas capazes
de trazer um conhecimento para uma gestdo mais redonda da organizacdo. Tudo
isso associado ao modelo de implantagdo da ISO e ao modelo de implantacdo da
qualidade, buscando a maior produtividade e a maior dire¢do. Outra coisa que
teve associada a esse processo de conhecimento e qualidade foi o programa de
educacdo. A Samitri contratou uma empresa, na época era de Niterdi, para fazer
um curso tipo supletivo, de 1° Grau, entdo ela chegou inclusive a ganhar um
prémio do MEC em virtude desse projeto, por causa da formagdo das pessoas.
(Ex-Gerente Samitri 20)

Algumas estratégias de aquisicdo de conhecimentos — capacitacdo em programas
especificos de escolas de negdcios, cursos de idiomas e discussdes de problemas
associados a area — permearam a trajetoria intraorganizacional dos niveis funcionais do
setor de qualidade. Ressalta-se também o desenvolvimento de competéncias no
atendimento das especificidades de qualidade requeridas pelo mercado. Os fragmentos
extraidos das falas de dois ex-funcionarios contextualizam a importancia do dominio da
aprendizagem para propagar conhecimentos de natureza técnica e comercial relacionados a

qualidade do produto mineral:

Eu estou te falando de uma forma geral que houve evolucdo de conhecimento
de uma empresa que trabalhava de uma forma muito simples, sé britando
minério, para depois virar uma empresa de processos mais sofisticados como a
concentracdo de itabiritos usando produtos quimicos, usando diversos processos
de separacdo mineral. Teve um processo de evolugdo de conhecimento ai, que
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foi desde o nivel operacional, com a melhoria da educagdo e maior capacitagdo
dele até a mudanca do perfil do pessoal da area da engenharia. Tudo isso teve
uma evolucdo. (Ex-Gerente Samitri 20)

Na visdo nossa de Samitri, 0 minério de ferro ndo se caracteriza so
quimicamente, tem muitas outras coisas por trads dessa cortina. Vocé precisa
conhecer bem o seu cliente e a técnica que ele usa e o outro minério que vai ser
misturado com o seu — que é ele que escolhe - pra vocé saber como o seu deve
ser. Entdo nio é simples assim. E a area comercial que deve impor a técnica, 0
que ela precisa para vender. Ndo é a producdo que determina isso e sim o
acordo comercial. Caso contrario, o0 melhor é transformar isso tudo em pelota.
No momento de um boom como teve agora, qualquer porcaria era minério de
ferro, mas agora vocé tem que estar certinho dentro do seu padrdo, ndo é que ele
vai impor pra vocé a qualidade, vocé é que vai voltar ao seu padrdo. A
qualidade, agora, volta a ser prioridade. Boa qualidade no sentido daquela que o
mercado precisa. (Ex-Diretor Samitri 46)

Para a Samitri, 0 acompanhamento das especificidades e o entendimento das
demandas de qualidade do minério requerido eram facilitados muito em decorréncia dos
vinculos da Samitri com o setor de siderurgia. Desta forma, as tendéncias de mercado que
implicavam em aquecimento ou retragdo do consumo siderurgico repercutiam também na
gestdo da qualidade do minério, sobretudo em decisdes associadas ao volume a ser
processado. Foi justamente a desverticalizacdo e o desinteresse das siderurgicas pelo setor
mineral que motivarama venda da Samitri e a sua aquisicdo pela Vale.

Coma integracdo muitas mudancgas ocorreram nas praticas de qualidade da Samitri.
O foco em producdo substituiu a énfase na qualidade do produto. Conforme relatado na
trajetéria de aprendizagem da Cia. Vale do Rio Doce (item 5.1.1), ap0s a privatizacdo da
empresa em 1997, os programas de qualidade da mineradora foram relegados a um
segundo plano. Esse episodio parece ter justificado a desconsideracdo dos programas de
qualidade que havia na Samitri, situacdo registrada e reconhecida nas impressdes de um

ex-diretor da Vale e umtécnico da adquirida:

[..] quando a Vale chegou a Samitri era uma empresa extremamente
organizada, vocé sentia isto nas areas. Tudo limpinho, programa de qualidade
totalmente implantado. Me parece que, ai eu ja estou falando de sentimento, o
ambiente era muito bom. Por qué? Uma das finalidades do programa era
melhorar o ambiente. Quando a Vale chegou, realmente ela provocou um certo
desequilibrio nisso. Ela ja tinha trés anos de administracdo privada e esses
programas de qualidade ja tinham sido praticamente esquecidos na Vale. Ela
descontinuou essa situacdo na Samitri. Esse é o sentimento deles: ‘a Vale
chegou e bagungou um pouco o coreto’. Eu lembro que as unidades da Samitri
eram um exemplo de limpeza e organizacdo, tudo no lugar. Entdo teve aquele
choque de cultura do dominador sobre o dominado, o conquistador sobre o
conquistado. Ele se repete na hist6ria entre os povos, entre as empresas também.
(Ex- Diretor Vale 74)
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A 18000 existia nos quatro sites da Samitri e quando foram pra Vale ela nédo
tinha essa certificagdo, tanto é que com o passar do tempo a certificacdo foi
extinta. A Vale ndo certificou a 18001 e excluiu a certificacdo dos sites que
eram antigos da Samitri. Ficou tudo dentro da Vale. S6 quatro sites eram
certificados 18001, entdo isso acabou. Foi uma mudan¢a muito grande de foco.
O nosso foco era: ‘se voceé vai trabalhar no sistema de qualidade entdo vocé vai
ter 1ISO 9000, 14000, 18000, etc’. J&4 o foco da Vale é bem diferente. Isso foi
uma mudanca bem grande. S6 que o qué acontecia na pratica? Vocé tinha um
site aqui que era Alegria, que era certificado. Tinha uma pedra [mina] do lado
[Timbopeba] pertencendo a mesma geréncia geral que ndo era certificada. Ai
tentou-se num primeiro momento a linha de certificar tudo e aproveitar as
oportunidades, depois vieram outros programas da Vale tipo: sistema de
seguranga ocupacional que ndo era baseado na OHSAS 18001 e chegou-se a
conclusdo de que ndo valia a pena certificar tudo. (Técnico Samitri 81)

A aquisicdo definitiva de uma empresa abre uma verdadeira avenida para a
transferéncia de praticas da adquirente para a adquirida. O primeiro grande desafio é
unificar os setores afins e definir os novos procedimentos comuns de trabalho a serem
adotados. As orientacdes para as areas funcionais seguem os propdsitos estratégicos para a
unidade incorporada. No setor de qualidade, a decisdo inicial consistiu em agrupar 0s
laboratérios das duas empresas adquiridas (Socoimex e Samitri) em uma Unica geréncia.
Essa acdo se justificava pela necessidade de padronizar os diferentes modos de proceder

das organizacgoes:

Na época o gerente que era responsavel por isso ficou muito assustado com as
diferengcas e pensou assim: “bom, agora ndés temos uma empresa que estd
crescendo, uma empresa que fundiu-se, entdo o minimo a gente tem que ter é uma
linguagem Unica de mercado, uma linguagem que mega 0 que nés estamos
vendendo”, e ai que decidiu-se criar uma geréncia unificada de laboratérios, onde
se cuidaria ndo sé do laboratério, mas da amostragem do produto, da coleta para se
garantir que a coleta era padronizada e da medida desse minério, entdo se criou
esta geréncia onde se envolveu os laboratorios das minas que existiam aqui que
eram as de Itabira e a de Timbopeba, mais os trés laboratérios adquiridos da
Samitri que eram Corrego do Meio, Agua Limpa e Alegria e mais um laboratério
da Socoimex, entdo se criou uma geréncia de seis laboratérios. Eu ndo esquego o
dia que eu cheguei do norte e que 0 meu gerente geral falou assim: “vocé precisa
colocar todo mundo falando a mesma lingua”, foi um recado. (Gerente Vale 05)

A troca de conhecimentos pos aquisi¢do envolve entender a forma de fazer do outro
e aprender a nova pratica definida para aquela funcdo. O que se torna mais claro com os
resultados da pesquisa € a necessidade premente de adaptacdo dos funcionarios da
adquirida a realidade dos meios produtivos da corporacao adquirente. Na area de qualidade
ndao foi diferente, mesmo com alguns técnicos defendendo que as técnicas utilizadas na

Samitri se sobrepunham as da Vale:
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No geral os processos mudaram. Houve algum aproveitamento, mas pouco. Nés
tinhamos algumas préaticas de gerenciamento de rotina que foram utilizadas na
época. Aqui na mina pelo menos, mas nao foi total, mas aqui foi aproveitado
porque o gerente que chegou aqui na unidade gostou do trabalho que foi feito,
entdo o gerenciamento de rotina, alguns processos de qualidade, isso foi
aproveitado, mas a maioria ndo. E de certa forma era complicado, era muito
dificil porque vocé vinha para uma empresa muito grande que ja tinha todos os
seus processos, entendeu? Entdo era muito dificil acontecer isso ai de vocé
aproveitar. Acontecia, mas eram assim, coisas muito pequenas. Primeiro porque
ela tinha que colocar os seus processos, a sua forma de trabalhar, até pra mudar
a cultura, porque sendo, ndo acontecia. (Técnico Samitri 32)

A Samitri era uma empresa que tinha cerca de 1.300 funcionéarios e uns 500
terceiros e ai 0 sonho de todo mundo era trabalhar numa Vale do Rio Doce. A
gente achava que tudo na Vale era maior e melhor. S6 que quando a gente
chegou, a gente viu que ndo era assim e vimos que nds estavamos anos luz na
frente da Vale em questdo de qualidade, em questdo de gestdo, em questdo de
tudo. Porque a gente sentiu muito? Porque foi uma barreira onde eles falavam
“a nossa pratica ¢ essa e vocés vio ter que aceitar”. A gente ndo tinha muito o
que fazer. (Técnico Samitri 81)

As adaptacOes posteriores a incorporacdo sdo necessarias em funcdo da unidade
adquirida passar a fazer parte de outra realidade corporativa. Por mais que o conhecimento
de uma organizacdo de menor porte aparente uma qualidade superior, 0 Sseu
aproveitamento passa a ser questionavel pela forma predominante de realizar a tarefa na
corporacao adquirente. Cabem as areas afins trocarem informacdes e definirem a melhor
pratica a ser adotada. No entanto, 0 que se percebe é uma resisténcia por parte do
adquirente de acolher a pratica da adquirida, que é potencializada quando a alteracdo tem
que ser procedida em todas as outras unidades da empresa adquirente. Uma situagdo de
conhecimentos interorganizacionais diferenciados na forma de realizacdo das tarefas de
qualidade € ilustrada na sequéncia:

A Vale tinha uma cultura de trabalhar com raio X, a Samitri tinha uma cultura de
trabalhar com plasma, totalmente diferente, tinha processos de usar padréo,
processos de informar resultados, tudo era diferente, entdo nds comegamos a
trabalhar muito com comités internos, a gente criou dentro da geréncia mesmo
muitos comités por assuntos, trabalhar pesado nesse sentido da padronizagéo,
depois, isso foi mais ou menos em 2001, 2002. Entdo, por exemplo, a Samitri tinha
a pratica do plasma, no primeiro momento era o que tinha que ser, o que foi que a
gente ficou preocupado: vocés fazem com plasma, os resultados séo iguais?
Fizemos um grande estudo de estatistica com mais de 1000 amostras para falar o

seguinte: “opa, espera ai podemos considerar iguais”, entdo a gente também
chegou emalgumas discussdes sobre onde e porque padronizar. (Gerente Vale 05)

Nas atividades que envolvem conhecimentos mais técnicos como na area de
qualidade, reunides permanentes das equipes de trabalho auxiliam a contornar embates em

torno de maneiras diferenciadas na execucdo de processos comuns. Uma das técnicas
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utilizadas pela geréncia da Vale na Samitri consistiu de reunides semanais para a discussao
de temas especificos como as implicagdes da “margem medida de ferro no faturamento da
empresa” e as diversas formas de se testar as amostras com os recursos disponiveis nos
laboratorios das minas. Paralelamente, eram definidos os treinamentos necessarios e o
plano de acdo de implantacio e acompanhamento das praticas anteriormente

consensualizadas.

5.2.1.5. A funcéo de tecnologia

A histéria oral da Samitri evidencia que na area de tecnologia de informacéo o uso
do dominio do conhecimento proporcionou a empresa uma expertise em criar solugdes
internas que atendiam as necessidades dos usudrios. Varios dos sistemas utilizados pela
organizacdo foram formatados e implantados pelos analistas e programadores do corpo
funcional da mineradora, sendo que muitos desses programas se tornaram referéncia no
mercado. Somente aquele conhecimento que ndo era possivel desenvolver internamente é
que a organizagdo contratava da BMS — Belgo Mineira System, empresa que também
pertencia a Belgo, ou de empresas de suporte de tecnologia de informacdo. O fragmento
abaixo resgata a trajetoria de aprendizagem da Samitri, principalmente nos aspectos

relacionados a estruturacdo de aplicativos internos de TI:

A Samitri fazia parte do grupo Belgo, mas a informética era independente. A
Samitri utilizava servigos da Belgo, mas que eram pagos, porque as nossas
coisas de informatica eram nossas. A informatica da Samitri foi considerada por
duas vezes seguidas a quarta melhor equipe de informatica empresarial de
Minas Gerais. Inclusive teve até gente que veio da BMS — Belgo Mineira
System - para a Samitri. O que a gente fazia era independente. [...] Foram
desenvolvidos na Samitri o sistema de modelagem de bloco; o sistema de
manutengdo que se chamava MANUT, inclusive esse sistema é utilizado pela
Sotreq até hoje. Outro sistema que foi desenvolvido internamente foi a parte de
intranet, os sistema maiores eram o SPCP — Sistema de Planejamento e Controle
da Producdo. Depois que ele funcionou aqui ele foi replicado pra outras minas.
J4 0 MANUT era local. (Técnico Samitri 63)

Na Samitri a area de tecnologia de informacdo conseguiu desenvolver e implantar
sistemas de operacdo e manutencdo que atendiam as operacgdes da organizacéo e que ainda
estdo disponiveis no mercado, sendo utilizados por outras empresas prestadoras de servigos
na mineracdo. Em atendimento as necessidades da area administrativa, a Samitri optou por

implantar um ERP — Enterprise Resource Planning. O sistema escolhido foi o software
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SAP que foi customizado para atender as necessidades da organizagdo conforme aborda os

depoimentos seguintes:

[...] o SAP, era um sistema que estava funcionando redondinho, como um carro
novo, e havia sido adotado em 98 ou 99. Era um sistema que tinha, por
exemplo, um controle de custos muito fantéstico, vocé podia ter total dominio
do que estava agregando o seu custeio. E se vocé tem total dominio do que esta
agregando em seu custeio, vocé gerencia com muito mais facilidade custos, o
gerenciamento é muito melhor. (Gerente Samitri 11)

Eu me lembro que o nosso gerente geral aqui, ele usou uma comparagdo
interessante, na implantagdo do SAP, ele falou o seguinte: ‘o SAP é um prédio
de onze andares’. Entdo quando vocé implanta o SAP, vocé implantou dois, trés
andares. Os outros andares todos até o décimo primeiro, a gente é que vai
construir. E cada andar desse ai tem uma denominacdo. Mas varios andares sdo
reservados pra cultura do uso. Entéo a customizagdo do uso e principalmente a
cultura do uso da ferramenta SAP, sdo um grande patriménio da empresa. E eu
concordava com isso, porque realmente todo mundo sabia usar. Todo mundo na
hora de fechar o més sabia 0s seus valores. A Samitri conhecia 0s nimeros do
més, durante 0 més. Ela administrava o gasto durante o més, o investimento, o
que quer que seja. Tudo que estava no SAP, a Samitri sabia durante 0 més.
(Técnico Samitri 86)

Apesar de ter investido bastante na area de sistemas de informacdo e formado um
time de profissionais altamente especializados a Samitri ndo realizou o mesmo nivel de
investimento e aproveitamento do potencial interno em tecnologia de automacdo. A falta
de investimentos e as restricfes de crescimento ja mencionadas podem ter colaborado com
a inércia do desenvolvimento dessa area na organizacdo. N&o havia uma equipe de
automacdo disponivel na conducdo das acbes e todo o trabalho era realizado por uma
empresa contratada que dava suporte por meio de atendimento telefonico ou presencial,
quando da necessidade. Assim, a terceirizagdo tinha implicagbes na aprendizagem
intraorganizacional da empresa, que ndo expandia internamente esse conhecimento. A
narrativa abaixo discorre sobre como ocorria esse processo de prestacdo de servicos pela

empresa terce ira:

Existia uma empresa chamada MA Sistemas, que tinha um contrato com a
Samitri pra atender as questdes de automacdo. Sistemas supervisorios?, por
exemplo, o sistema supervisério de usina. Uma vez por semana vinha um
funcionario da MA Sistemas aqui pra atender as demandas de manutencdo, de
implementacdo. Eles tinham um nUmero de horas contratadas por més. Dentro
daquela carga horaria eles sempre vinham atender e levavam a demanda pra la
também. Entdo a parte de automagdo era atendida assim. Quando tinha alguma
pane, alguma parada mesmo de usina, algum problema de automacéo, ou

2 Sistemas supervisorios sdo programas utilizados para a supervisio, controle e aquisicio de dados em
operacdes industriais que permitem ao operador uma completa visualizacdo do processo.
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alguma coisa desse tipo eles acionavam a MA Sistemas. Havia um sistema de
atendimento telefonico, com orientacdo. As vezes as pessoas recebiam
orientacdo deles por telefone e havia também um esquema de atendimento por
acesso remoto via linha discada que era de péssima qualidade, mas existia. E em
ultimo caso eles pegavam o carro la e vinham pra ca pra dar o atendimento. Isso
significa o seguinte: toda vez que dava uma pane de automagao aqui, queimava
um cartdo, dava um problema qualquer de comunicacdo, ou o supervisério
queimava uma estacdo, eram horas e mais horas de usina parada. Era uma perda
danada de producéo. (Técnico Samitri 86)

O depoimento acima abrange alguns riscos em realizar agcdes de transferéncia de
conhecimentos para empresas contratadas. Em se tratando de terceirizagdo, na maioria das
vezes, 0 conhecimento ndo é retido e solidificado nas bases da organizagdo contratante.
Assim, aumenta-se 0s riscos de evasdo e dependéncia da empresa prestadora de servico.
Quando da incorporacdo com a Vale, tanto a area de tecnologia de informagdo quanto a de
automacédo sofreram alteracbes. Noutra direcdo, a Vale trabalha com a primarizacdo dos
processos de automacdo, onde o conhecimento é estruturado pela propria organizacao.
Numa outra vertente, ao contrario da ex-Samitri, a adquirente terceiriza as atividades de TI
passando a coordenar os projetos desenvolvidos pela contratada. O aperfeicoamento das
acOes de TA teve impactos positivos nas areas da adquirida, principalmente no que cerne
aos ganhos de eficiéncia de processos. Na contraméo, na parte de Tl os estudos feitos pela
equipe da Vale tiveram como conclusdo a impossibilidade de migrar as tecnologias
estruturadas para uma empresa de pequeno porte e poucos USUArios, para uma organizagdo
de grande porte e maior nimero de usuarios. O que estava em jogo era padronizar as
praticas da adquirente de forma que o conhecimento pudesse ser institucionalizado na
adquirida. Os discursos seguintes narram o processo de integracao e a opgao pelos modelos

da Vale em detrimento daqueles existentes na ex-Samitri:

A parte de sistemas foi engolida. Os servidores da Samitri foram todos
desativados. O 12° andar em Belo Horizonte era sd os servidores da Samitri e
eles ficaram um bom tempo funcionando sem ninguém dar manutencdo. La
tinha servidor de correios, o servidor web, o SAP, entdo todos os servidores
ficavam em Belo Horizonte. Tinha servidor em Morro Agudo, em Vitdria e aos
poucos foram tirando os servidores do ar. Eles primeiro pegaramo servidor web
e levaram pra lItabira, colocou na rede da Vale. Agora o que foi feito desse
servidor eu realmente ndo sei. O Servidor SAP eu também néo sei o que foi
feito com essas maquinas. O histérico do banco de dados SAP eu realmente ndo
sei. Entdo tudo que ndo era PVI — Padrdo Vale de Informatica - a Vale nédo
englobava. Ela ia englobando as coisas no sistema dela e ia tirando fora o0s
outros. Pegou a parte de manutencdo e colocou no SISMAN ai tirou 0 MANUT
fora, 0 SAP funcionou um tempo ainda e depois foi desativado. (Técnico
Samitri 63)
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Agora, 0 que a gente percebeu de grande diferenca, é que a Samitri ela tinha
implantado o SAP e ele te dava as coisas praticamente online, a pessoa tinha o
controle de gastos na mdo. A atualizagdo do controle or¢camentério era diaria.
Entdo, isso foi um processo muito grande, né? Nao s pela questdo da
burocratizagdo dos processos na Vale, como também a implantacéo de sistemas
arcaicos em relagcdo ao mercado. (Técnico Samitri 38)

A opcdo da Vale em refutar a trajetéria de aprendizagem e os investimentos
realizados na area de TI conduziram a uma regressao (a implantacdo de sistemas arcaicos)
na forma de executar as atividades na percepcdo dos adquiridos. O fato de a empresa
migrar de um modelo ERP, que integrava os sistemas e as areas da organizacéo e retornar
para a utilizacdo de sistemas isolados, que ndo se comunicam e ndo exportam informagoes,
pode ter acentuado a visdo negativa dos adquiridos de perda do conhecimento. Os relatos a
seguir abordam os aspectos ligados a percepcdo dos funcionérios da adquirida e da
adquirente sobre o uso dos sistemas de tecnologia de informacdo da Vale que acabou

culminando no desligamento das solucGes da Samitri:

A gente tinha um monte de sistemas funcionando e como migrar esses sistemas
pra Vale é um fator complicador. Como entra um sistema operacional na Vale,
tem mil e uma coisas por tras, entdo a opc¢ao foi cortar. Na época a gente tava
com o sistema redondo do SAP e a Vale ndo quis aproveitar. O sistema de
manutencgdo que estava bacana e ja estava entrando o RH e eles também néo
aproveitaram. Teve gente que ficou umano treinando, sairam das suas fungdes
para treinar no SAP para ndo ter falha, ai quando tava tudo bonitinho, tirou o
sistema todo. Mas como a gente era pequeno, a gente ficou mais quieto e
acatamos o que eles estavamimpondo [...]. (Técnico Samitri 81)

As pessoas se indignavam de ter que fazer uma coisa de uma maneira mais
dificil do que elas faziam antes. E na época, a Vale néo tinha o sistema ERP e
faltou chao para gerenciar tudo. Entdo ndo era resisténcia, era um desconforto
de vocé ser questionado por situagdes que vocé tinha uma profunda facilidade
anterior e que depois passou a ter uma dificuldade, seja por desconhecimento ou
por limitagdo do sistema que estava vigente naquele momento. Essa adequacao,
esse ensinamento teve que ser feito de forma a convencer as pessoas do que
existia antes, ndo existe mais. Vocé tinha e ndo tem mais um determinado
sistema e tem que fazer as coisas acontecerem da mesma maneira ou de uma
forma melhor ainda com o que estd disponivel hoje. Nés precisdvamos
convencer as pessoas e nos convencer também diariamente de que precisdvamos
gerar resultados melhores com o que vocé temem maos. (Gerente Samitri 11)

A Samitri tinha uns processos interessantes, ela tinha o SAP, que depois a Vale
desligou, porque os processos eram diferentes dos nossos. Com a aquisi¢do da
Samitri, veio mais trés minas para o complexo. Ela tinha um padréo de trabalho
diferente, a parte de sistemas de informacdo tinha uma cultura diferente. Eu
acho que na época a equipe que estava 4 sentiu muito a aquisicdo, a gente
percebia isso. Eu tive entrevistas com o pessoal que cuidava dessa parte, para
ficar na minha equipe e a gente percebia que depois da aquisicdo o pessoal
sofreu muito. Para vocé mudar a cultura é dificil e eles tinham uma cultura de
trabalho totalmente diferente da nossa. Algumas coisas eu acho que a gente
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perdeu a oportunidade de aprender e de fazer aqui e outras a gente fazia melhor
e a gente levou pra la. (Gerente Vale 22)

As ambiguidades dos discursos podem ser mais bem entendidas quando se resgata
0 periodo de compra da empresa. A Samitri foi a primeira aquisicdo de grande porte da
Vale, isso pode justificar a opcao pela trajetoria de aprendizagem da adquirente se sobrepor
a da adquirida dificultando o0s processos de permutas de conhecimento
interorganizacionais. O fato da adquirente ndo ter empregado os sistemas da ex-Samitri
ndo impediu que 0s atores organizacionais desenvolvessem um novo conhecimento com as
ferramentas que foram disponibilizadas pela Vale. A despeito desta discordancia sobre o
ndo aproveitamento da tecnologia de informacdo da adquirida, os investimentos em
infraestrutura de rede e de equipamentos e a realocacéo da area na estrutura organizacional

foram vistos como aspectos positivos na incorporacdo conforme expressa o depoente 63:

Eles fizeramum link da rua Paraiba em Belo Horizonte até no prédio da Belgo e
dali vocé conseguia entrar nos sistemas da Samitri. Teve melhoria pra
‘caramba’. Isso ai a gente ndo pode reclamar porque a infraestrutura de rede
melhorou muito. Como a Samitri era uma empresa menor nés ndo tinhamos os
recursos necessarios para investir em infraestrutura. A area de tecnologia da
Samitri era ligada ao financeiro, ai vocé pode imaginar, 0 nosso orcamento era
baixinho. E essa parte de rede é muito cara. Entdo quando incorporou veio um
gerente da Vale pra assumir a parte de informatica, ai a gente desenhou um
projeto de reestruturacdo e ele conseguiu verba pra isso. A gente melhorou a
parte de rede daqui de dentro e depois levamos pra outros lugares. Entdo nds
padronizamos, 0s servidores aproveitando o conhecimento que a gente tinha da
Samitri, e, que ndo podiamos utilizar por falta de recursos. Entdo toda transicéo
tem o ponto negativo e tem 0 ponto positivo. Nessa parte de infraestrutura e de
maquinario nés ndo temos o que reclamar ndo. A Samitri ndo tinha contrato de
fornecimento como a Vale, que tem tudo padronizado. Na Samitri a gente até
tentava comprar tudo padronizado, mas nem sempre se conseguia. Hoje se vocé
andar por ai nem tem mais maquina que era da Samitri. Essa parte toda
melhorou muito, a gente ndo temo que reclamar ndo. (Técnico Samitri 63)

A reestruturacdo do parque tecnolégico da ex-Samitri reflete a ocorréncia de um
novo aprendizado oriundo ndo sé da experiéncia contraida na trajetoria da organizacéo
mas, também, da interagdo com o0s conhecimentos e investimentos realizados pela
adquirente. A padronizacdo da infraestrutura de rede e maquinario pode auxiliar na
eficiéncia do conhecimento aplicado na manutencdo e planejamento das atividades de
tecnologia de informacdo. S&o atividades de aprendizagem que mesclam o
desenvolvimento das habilidades e conhecimentos dos funcionarios com a estrutura fisica

disponibilizada no sentido de melhorar o desempenho dos recursos aplicados na area e
facilitar o acesso dos usuarios.
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Com vistas a otimizar também os ativos de producdo, outra mudanca implementada
na incorporacdo da Samitri foi a separacdo das areas de tecnologia da informacdo e
automacdo. A primarizagdo das atividades de automacéo foi considerada nos relatos orais
da integracdo como uma das aclGes que proporcionou um grande salto tecnoldgico
beneficiando o aumento consideravel da produtividade das minas do complexo de Mariana.
Os registros seguintes resgatam a trajetoria de experiéncias da area de automacdo

solidificadas na Vale e implantadas na adquirida:

Na verdade eles [na Samitri] tinham um contrato com uma empresa que dava
toda a assisténcia e manuten¢do nos sistemas de automacdo 4. A gente pegou
esse pessoal e estruturou toda essa parte, com o pessoal de Itabira, dando
suporte, até a gente conseguir equalizar a nossa forma de trabalho. Sem ddvida
nenhuma a gente tinha que ter o know how ndo podiamos ficar na mdo de um
parceiro, ou do fornecedor, porque se o sistema parasse vocé perdia produgéo.
Quando o sistema parava vocé tinha que abrir “chamado” pra eles vir e corrigir
0 problema, entdo, a gente mudou isso. Mas hoje a gente trabalha do mesmo
jeito, com parcerias, s6 que na parte de implantacdo de projetos e ndo na
sustentabilidade dos sistemas de automagdo, ou seja, a energia estd com a gente.
(Gerente Vale 22)

[...] quando adquiriu a Samitri observou-se que la tinha algo similar, mas que a
area de Tl e de automacdo eram juntas, o que na Vale era separado. Entdo na
hora que pegou o modelo Vale e o modelo Samitri o que prevaleceu foi o
modelo Vale. Entdo, a Vale sendo maior prevaleceu o modelo dela de
administracdo. A nossa area de tecnologia e automagdo mapeou as pessoas e Vviu
quem deveria ser incorporado na nossa geréncia. O modelo da Samitri tinha um
conceito de terceirizagdo na parte de automacdo, entdo toda a manipulagdo da
tecnologia era feita por uma empresa terceira. A Vale comegou a assumir
internamente tudo que era terceirizado. Na época eu era analista e o meu papel
era fazer sinergia com os meus pares de . Eu me lembro de uma coisa que
aconteceu: tem um sistema que se chama supervisorio, que é o sistema que
controla a planta, e 14 existia um outro sistema e cada empresa que a Vale
adquiria era um sistema diferente, entdo foi feito um estudo e nés fixamos que
todos os sistemas iria ser de um determinado fabricante, foi unificando.
(Técnico Vale 85)

Os depoimentos supracitados retratam como foram implantadas as mudancas nas
praticas de tecnologia de automacdo. A Vale resgatou o processo de aprendizagem
estruturado nas minas de Itabira e transferiu para as minas adquiridas visando padronizar
as atividades e minimizar os riscos de paralisacdes desnecessarias da producdo. O depoente
29, relembra como a implantagcdo desse conhecimento beneficiou 0 aumento da eficiéncia

produtiva:

Pra mim a maior mudanca da integracdo com a Vale foi o salto tecnoldgico.
Muito equipamento automatizado, onde se usava muita gente pra fazer um
processo e diminuiu-se em cima de automagdo. O resto € o convencional
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mesmo, ndo tem muito que acrescentar ndo. Na época a gente colocava uma
pessoa pra vigiar uma correia, pra vigiar as peneiras, hoje a sala de controle vé
isso tudo. Tem camera que as vezes mostra um equipamento critico e ndo
precisa ficar ninguém Ia. Antes entupia la e se o camarada estivesse cochilando
ficava o problema até que alguém via. (Técnico Samitri 29)

Apesar das constantes dificuldades intrinsecas ao processo de integracdo, para a ex-
Samitri, 0s investimentos realizados na area de automacao tiveram resultados positivos na
eficiéncia produtiva, manifestada na narrativa do funcionario da adquirida. Os processos
rudimentares deram lugar a sistemas tecnoldgicos de controles mais apurados que
conduziram a organizagdo a otimizar sua mao-de-obra. Entretanto, é ainda constante as
discussdes acerca da melhor maneira de conduzir acdes de sinergia de modo a aproveitar o
conhecimento de Tl das organizacGes adquiridas. Em geral, abandona-se os sistemas,
equipamentos e conhecimentos estruturados nas trajetdrias das organizacdes adotando as
praticas da adquirente. Nesse sentido, faz-se necessario avancar no entendimento de qual é

a melhor forma de se absorver os conhecimentos sob dominio das empresas adquiridas.

5.3. Breve historico e o caso da aquisi¢do da Ferteco

A historia das jazidas da Ferteco remete ao periodo do império no Brasil, quando
em 1810, o Bardo Wilhelm Ludwig von Eschwege, engenheiro de minas, alemdo, foi
contratado pelo Conde de Linhares, ministro de D.Jodo VI, para estudar 0S recursos
minerais e "imprimir uma feicdo técnica a mineracdo no Brasil” (Ferteco — Vale do Rio

Doce, informacdes disponiveis no site www.congonhas.bravehost.com/ferteco.htm - acesso

em 14.03.2009). Eschwege foi enviado para Minas Gerais para dirigir a alavancagem da
exploracdo mineira, melhorar a sua técnica de extracdo e reativar a exploracdo das minas
de ouro.

Em seus trabalhos cientificos, Eschwege apontou a existéncia de grandes reservas
de minério de ferro de alta qualidade em Minas Gerais. Coma ajuda do governador Conde
de Palma, Eschwege constituiu uma sociedade com os irmdos Monteiro de Barros (Baréo
de Congonhas e Bardo de Paraopeba) e construiram nas propriedades dos bardes, a Fabrica
de Ferro de Congonhas. Em fun¢do do mercado local ndo absorver grandes producdes,
constituiu-se uma pequena fabrica de pregos e ferraduras denominada “A Patridtica”, que

funcionou com regularidade até 1822, quando o Bardo Eschwege retornou para a Europa
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(Ferteco - Vale do Rio Doce - informagcbes disponiveis no site

wWww.congonhas.bravehost.com/ferteco.htm - acesso em 14.03.2009).

Na mesma localidade onde se encontram as ruinas da fabrica de Eschwege foi
fundada, em 10 de agosto de 1923, a Companhia Brasileira de Mineracdo e Metalurgia,
pertencente a um grupo de siderdrgicas alemas, denominacao alterada em 10 de abril de
1924 para Companhia de Mineracdo Ferro e Carvao que, posteriormente, em 08 de
fevereiro de 1973, passaria a denominar-se Ferteco Mineracdo S.A. Duas minas faziam
parte da empresa mineradora “Fabrica”, localizada no municipio de Congonhas, que
comegou a ser explorada nos anos de 1950 e, Corrego do Feijao, em Brumadinho, que teve
0 inicio de suas operacfes nos anos de 1970. Consta nos registros que a primeira
exportacdo de minério de ferro para a Alemanha ocorreu em 1953 e, no ano de 1998, a
Ferteco passou a ser controlada, exclusivamente, pela Thyssen-Krupp Stahl AG. (Ferteco —
Vale do Rio Doce - informacdes disponiveis no site

Www.congonhas.bravehost.com/ferteco.htm - acesso em 14.03.2009).

No dia 27 de abril de 2001 a Ferteco Mineracao foi comprada pela Cia. Vale do Rio
Doce. O excesso de recursos despendidos na verticalizagdo das empresas siderurgicas € a
estratégia de centrar no seu core business sdo algumas das motivacdes que levaram a
Thyssen-Krupp a vender a Ferteco, conforme relata um ex-presidente da mineradora.
Contraditoriamente, as expectativas da diretoria da empresa no Brasil transitavam em uma
situacdo oposta. Contando com participaces na ferrovia da MRS Logistica pois detinha a
propriedade do Porto de Sepetiba no Rio de Janeiro com capacidade de embarque para 22
milhdes de toneladas, a alta administracdo no Brasil planejava construir a segunda usina de
pelotizacdo, além daquela ja instalada na mina de Fabrica. Existiam também estudos de
aquisicédo ou fusdo com a MBR.

Por outro lado, a Vale, seguindo sua estratégia de aquisi¢des de ativos domesticos,
adquiriu a Ferteco buscando diminuir o poder de barganha de alguns grupos siderurgicos
detentores de ativos minerais na definicdo dos precos do minério de ferro. Em funcdo das
pendéncias de natureza estratégica e legal, a aquisicdo da mineradora alema se consolidou
em duas etapas. Durante os anos de 2001 a 2003, a Vale exerceu uma gestdo de carater
transitorio na Ferteco. 1sso ocorreu devido aos compromissos assumidos com a Mitsui,
acionista da Caemi (proprietaria da MBR), em fazer da Ferteco uma grande empresa com
as minas localizadas no Quadrilatero Ferrifero mineiro. Adiava também a incorporacao

definitiva e a legitimacdo da compra no Mercado Comum Europeu. Assim, a aquisi¢do da
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Ferteco foi conduzida por dois grupos de gestores: um que comandou o periodo de
transicdo e outro responsavel pela integracdo efetiva das duas organizacGes. Essas duas

etapas refletiram de maneira distinta nos processos de aprendizagem interorganizacional.

5.3.1.Trajetdrias de aprendizagens funcionais intra e inte rorganizacional na aquisicao
da Ferteco:

5.3.1.1. Afuncgéo de recursos humanos

Conforme os registros de histdria oral, a Ferteco construiu uma cultura bastante
centrada nos valores germanicos. O foco era a especializacdo técnica voltada para a
execucdo da tarefa. Com isso, a insercéo de funcionarios se dava basicamente por meio de
programas de treinamentos de aprendizes, realizado em parceria com o SENAI - Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial. Por essa politica de capacitagdo, o menor aprendiz
realizava provas de selecdo e depois de selecionado iniciava a carreira na empresa. Os
depoimentos abaixo resgatam a trajetoria da carreira técnica praticada na mineradora

alema:

Essa questdo na Ferteco de trajetdria era quase como uma norma. Vocé entrava
como menor aprendiz e eram trés anos de SENAI. Ap6s o SENAI, a carreira
seria como mecanico trainee. O proximo passo seria mecanico Ill, o seguinte
mecanico I, depois mecanico |, depois seria auxiliar técnico, depois técnico e
assim para todos os cargos. Essa seria a carreira técnica na época da Ferteco.
Existia mais ou menos um padrdo, eram trés anos de SENAI, de mecénico
trainee. N&do tinha muito padrdo, dependia do desempenho porque era uma
fungdo extra-quadro. O mecanico Il tinha um periodo em média de dois anos
para se promover a mecéanico Il. Esse mecénico Il tinha uma média de 3a 5
anos para ser promovido a mecénico |I. De mecénico | para técnico dependia
muito do desempenho de cada profissional. Isso era um padrdo que era mais ou
menos seguido no periodo que eu estive na Ferteco. Entdo na Ferteco eu sai de
menor aprendiz em 1985 até inspetor. (Técnico Ferteco 18)

Tinha SENAI e era focado na area de aprendizagem que formava a mao de obra
operacional da época. Os proprios funcionarios é que eram os professores. Hoje
tem muitos supervisores que fizeram SENAI naquela época. Entdo tinha esse
trabalho interessante que era a formacdo de mdo de obra do aprendiz. Eles
faziam seis horas teoricas e quatro horas de campo, de pratica. Esse setor era
ligado a nossa geréncia de recursos humanos. [...] Os aprendizes faziam uma
prova na época, acho que era exigido 8. série. Tinha uma escola aqui dentro e
eles faziam a selecdo. Ai ele comecava a fazer o curso, tinha um inspetor que
acompanhava o aprendizado dele. Quando ele fazia 21 anos ele passava a ser
trainee, eles ficavam mais ou menos seis meses nessa fungdo ai depois vinha a
classificacdo deles como mecéanico IlI, eletricista Il1, operador I1l. O material
era elaborado pelo SENAI e toda a infra-estrutura e os professores eram da
Ferteco. Depois a gente colocava esses aprendizes trabalhando com um
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funciondario experiente e ele ensinava tudo o que sabia pra eles. (Técnico
Ferteco 58)

Caracteristica tipica das empresas alemds e japonesas onde a disciplina e a
meritocracia sdo aspectos gerenciais valorizados, na Ferteco os conhecimentos técnicos
desenvolvidos na trajetdria funcional eram referéncia para a ascensdo profissional na
organizagdo. As politicas de promogdo tinham como premissa a experiéncia adquirida na
capacitacdo advinda dos cursos de formacdo realizados em parceria com o SENAIL. O
desenvolvimento da carreira técnica se iniciava nos niveis operacionais. Cabe lembrar, no
entanto, que a maioria dos cargos de gerentes eram ocupados por alemdes. Assim, ndo
havia interesse por parte da gestdo em contratar profissionais do mercado; o foco maior era
pela formacdo interna da mio-de-obra.

O modelo de gestdo imposto pelos alemaes apresentava algumas peculiaridades no
seu modo de aprendizagem. Privilegiava-se, por exemplo, a presenca constante da chefia
nas areas de trabalho e o contato permanente com os problemas de natureza operacional.
A énfase nas atividades operacionais era também permeada por relagfes de trabalho que

nitidamente dividiam as esferas hierarquicas. As narrativas abaixo evidenciam esses fatos:

Para ocupar os cargos eles comecaram de baixo, ndo sei se porque eu passei por
isso, eu falo: “vocés tem que comegar l& em baixo”. Eu sempre peguei
engenheiros recém-formados e depois de um ano, comegavam a chefiar turno,
chorando muito, mas aprenderam muito e depois eles comecaram a subir.
Porque eu ndo posso mandar o conserto de uma maquina se eu ndo sei o que
tem la dentro. Mudar o processo se ndo sei como funciona. Entéo tinha que tero
conhecimento do processo. Se uma tubulagdo estourasse, “onde esta a valvula
para fechar o0 minério?”, tinha que conhecer tudo. (Ex-Presidente Ferteco 72)

[...] o treinamento era feito pelas préprias pessoas que iam aprendendo com o0s
alemaes. Entdo voceé tinha muitas pessoas que ao longo desse tempo que existiu
a Ferteco adquiriram o conhecimento junto com os alemdes. Ndo é que eles néo
tinham um bom relacionamento entre passar pra vocé o conhecimento, mas
tinha outras coisas que era particular deles. Tinham coisas que eles viam que
nao era estratégico passar, entdo ficavam com eles. Pra se ter uma idé€ia, tinha
um alemo conversando, chegava outro e eles comecavam a conversar em
alemdo. Entdo quer dizer, eles ndo queriam que vocé escutasse ou entendesse o
que eles estavam falando um com o outro. Entdo tinha disso, isso incomodava,
era questdo de respeito. Ndo posso reclamar disso, nunca fui desrespeitado
profissionalmente, mas em termos de convivéncia de ser humano, isso é um
desrespeito. (Gerente Ferteco 49)

A gestdo alemd impunha um sistema de distanciamento hierarquico rigido: de um
lado o nivel operacional composto por funcionarios brasileiros, de outro o corpo gerencial,

em sua grande maioria, formado por alemées. Além do proprio idioma, utilizado como
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divisor nas relacdes interpessoais, outro aspecto simbdlico recorrente nas entrevistas que
reforca essa constatacdo era a divisdo das vilas e do restaurante da mina de Fabrica.
Segundo o relato de um antigo gerente, as 150 casas de funcionarios do periodo de gestdo
alemad eram divididas em 4 vilas: vila 2 para operarios, vila 3 para técnicos e vila 4 para o0s
alemies. A vila 1 consistia de “um castelo medieval, onde vocé tinha o senhor no centro e
alguns suditos ao seu lado” (gerente Ferteco 49), cujos moradores eram os diretores
alemdes. Uma area com piscina e quadra de ténis freqlentado apenas pelos diretores e
pelas pessoas da vila 4. Em Fabrica os restaurantes também eram divididos, existindo uma
ala para os alemdes com ambientacdo e alimentacdo diferenciada do refeitorio destinado ao
restante dos trabalhadores.

N&o havia por parte dos alemaes uma abertura para a participacdo dos brasileiros,
que ocupavam basicamente cargos técnicos nas fungdes de geréncia da mineradora, 0 que
inibia 0 aumento do aprendizado gerencial. O sistema de carreira impunha limites de
crescimento profissional, uma vez que eram poucas as oportunidades de ascensdo na
carreira. Assim, as chances se restringiam a saida ou aposentadoria de um funcionario. Na
Ferteco era comum o funcionério permanecer na mesma funcéo até se aposentar e mesmo
apos a aposentadoria muitos ainda continuavam a trabalhar nos seus postos. Além disso,
pelos depoimentos, é notavel o tratamento especial concedido aos funcionarios de origem

alema presente na politica de carreira e sucessdo da empresa:

Quando os alemdes chegaram de fato eles concentraram o poder todo na mdo
deles. Quando comegou a Ferteco todo o cargo de alto escaldo estava na mao
deles. S6 tinha um gerente brasileiro que era o de recursos humanos. Depois
com o passar do tempo foi chegando os gerentes brasileiros, mas foram muito
poucos, uns dois, talvez. (Técnico Ferteco 58)

[...] a ascensdo de brasileiro era até o cargo onde eu cheguei [chefe de
departamento]. S6 no finalzinho que chegou, um ou dois gerentes na &rea
técnica brasileiros, pois eles s6 colocavam gerentes na area de RH brasileiros.
(Gerente Ferteco 79)

A presenca da cultura alemd na gestdo da Ferteco por mais de 70 anos,
considerando o periodo da Cia. de Mineragdo Ferro e Carvao, representou campos de
divisdo nitidos de responsabilidades funcionais refletidos no processo de aprendizagem -
com forte énfase no conhecimento técnico desenvolvido internamente — e na politica de
beneficios, abertamente favoravel aos cargos gerenciais. Essas a¢des perduraram inclusive

por ocasido da venda da Ferteco para a Vale do Rio Doce. Conforme revelado por um
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técnico remanescente da mineradora, com o capital arrecadado da negociacdo, uma
bonificagdo de “80% do salario vezes o tempo de casa” foipago aos niveis de chefia e “8%
vezes o tempo de casa” aos demais funcionarios. (Técnico Ferteco 36)

Na compra da Ferteco, a divisdo da gestdo em dois grupos de gestores, um
encarregado de administrar a empresa no periodo das pendéncias estratégicas e legais da
aquisicdo (2001 a 2003) e outro responsavel, posteriormente, por viabilizar a incorporacdo
da mineradora (ap06s 2003), teve implicacdes distintas na aprendizagem interorganizacional
da fungéo de recursos humanos.

Com a autonomia de gestdo conferida no inicio da etapa de transicdo em 2001, os
novos administradores mantiveram 0 modus operandis da Ferteco. Por meio de
treinamentos, aos poucos as barreiras hierarquicas foram cedendo lugar as atividades que
exigiam maior relacdo entre grupos de trabalho. Alguns depoimentos referem-se a este

periodo como um momento de abertura da empresa:

Eu digo assim: talvez no primeiro ano néo, mas no segundo ano de Ferteco com
direcdo Vale eu acho que foi a melhor época, porque comegou a ter muito
treinamento. Entdo como foco no treinamento das pessoas, a gestdo estava mais
aberta, mais participativa, foi um momento grande. [...] Olha, nds vivemos
praticamente 2 anos com 0s gerentes da Vale, com a diretoria da Vale, com o
pessoal que veio da Vale, mas ainda com o organograma Ferteco. Entdo foi um
momento de transicdo, que eu diria talvez que foi o0 melhor momento, algumas
pessoas podem discordar mas, na minha opinido, foi o melhor momento da
Ferteco, porque abriu-se a empresa. (Técnico Ferteco 75)

Na primeira fase, n6s continuamos com o nome Ferteco e todos os gerentes
alemaes sairam daqui. A Vale trouxe pessoas para colocar no corpo gerencial e
basicamente o corpo técnico da Ferteco continuou. E ai a vida continuou mais
ou menos como era antes. Na época de Ferteco a gente tinha muito pouco
treinamento e ai essas pessoas ja mudaram o foco de relacionamento com as
pessoas, a forma de tratamento com as pessoas. E a gente comecou a ter muito
treinamento. [...] na antiga vila um, eles fizeram um centro de treinamento e
comecaram a trazer muito treinamento interpessoal, de gestdo, de meio
ambiente, de seguranca. Técnico ndo foi muito ndo. E comegou a ser aberto pra
nds um pouco de custo, produgdo, mercado, que ndo era aberto. E ai a gente
comegou a ter um relacionamento mais tranqlilo. Naquela época ndo era
qualquer pessoa que poderia chegar perto de um gerente e ai na época da Vale
as portas estavam abertas pra se conversar com qualquer pessoa. Entdo foi
assim um choque pro bem, porque a gente continuava como Ferteco, 0s cargos
como Ferteco, o conhecimento como Ferteco, entdo a gente comegou a mudar a
cultura, entdo foi dois anos e alguma coisa mais tranquilo. (Gerente Ferteco 79)

Em termos dos processos de aprendizagem, predominaram mudancgas focadas em
aumentar o conhecimento dos funcionarios em atividades de gestdo. Houve uma abertura
maior para que brasileiros assumissem cargos hierdrquicos mais elevados e mais

treinamentos para o desenvolvimento interpessoal e gerencial, antes restritos a
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aprendizagens de competéncias de natureza estritamente técnicas. De maneira cadenciada,
o aprendizado enfatizou mais o conteudo das praticas organizacionais, privilegiando a
aquisicdo de competéncias administrativas, sem uma preocupacdo maior em questionar a
identidade funcional anterior (“a gente continuava como Ferteco”).

Jaem 2003, com a decisdo da imediata incorporacdo da Ferteco, uma série de acoes
de reestruturacdo foram implementadas pelo novo grupo de gestores. As percepcdes antes
positivas se reverteram em ambientes e clima organizacional cercado de pressdes e
sentimentos de ansiedade, desconforto, medo e inseguranca. De acordo com um dos
depoentes “a Vale veio com uma equipe diferente na transicdo e depois teve outro
comportamento com a incorporagdo” (Gerente Ferteco 27). A narrativa abaixo relata
situacOes que refletem o modo impositivo utilizado pelo novo grupo de gestores que

assumiu a Ferteco:

Ai depois comegou a segunda etapa, onde eles disseram vocés agora vdo mudar
de uniforme e ser Vale. Essa etapa foi dolorida, porque chegou aqui no dia 30
de agosto, chegou umcara aqui, gerente geral, demitindo as pessoas, rebaixando
de cargo outras e falando que ia fazer outras coisas e solicitando que as pessoas
assinassem um documento e, quando elas questionavam o que era aquilo, eles
diziam: ‘ou assina ou é demitido’. As pessoas queriam saber o que era, por
exemplo, complementacdo de aposentadoria, seguro de vida e eles diziam: “é
um negécio bomai e tem que fazer’. Como eu te falei, além de falar pouco, eu
sou um pouco questionador e eles falavam assim: ‘ndo tem que questionar, tem
que fazer, se quer assina, ndo quer, tchau’. Tinha uma mesa grande aqui onde
sentavam uns vinte ou trinta, assinavam e iam embora. E, entdo, a gente
produzia bem e era competitivo. Ai chegou a Vale e as pessoas diziam “eu sou
da Vale, vocé ndo sabe nada e vamos fazer assim, isso aqui € o que ta certoe o
que vocés fazem esta errado”. Foi muito forte na forma como o processo foi
feito. Eles chegaram aqui e disseram: “agora é assim”, como se quisessem dizer:
“tudo o que vocé fez até hoje esquece”, “quem sabe somos n6s”, “nds somos os
bons”. Entéo se vocé faz assim, vocé ndo pode mais fazé -lo, pois na base é feito
desse outro jeito. Eles ndo quiseram saber as praticas daqui, porque no meu
entender cada lugar tem sua peculiaridade. Que é uma coisa logica, certo?
Entdo, eles chegaram aqui e disseram: “vamos fazer assim, porque na Vale em
Itabira n6s fazemos assime pronto”, embora muitas vezes vocé sabia que estava
certo. (Gerente Ferteco 79)

A legitimacdo trabalhista da transferéncia dos funcionarios da adquirida para a
Vale, a troca de uniforme e a adocao das praticas da adquirente sdo eventos que permearam
a incorporacdo definitiva da Ferteco. Essas acOes caracterizaram a imposicao de novos
processos de aprendizagem. A conducdo da operacdo de incorporacdo € narrada pelos
depoentes como um processo doloroso e traumatico, onde foram desconsideradas as
decisbes anteriores de se manter as trajetérias funcionais de aprendizagem da Ferteco.

Dessa forma, prestigiaram-se as bases de conhecimento edificadas em Itabira.
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Neste segundo momento, o grupo gestor adotou a politica de recursos humanos da
Vale do Rio Doce de ndo aproveitamento de funcionarios aposentados. Os fragmentos

orais seguintes apresentam os efeitos dessas medidas na incorporagéo:

Quando da incorporacéo foi extremamente trauméatico, porque houve muitos
aposentados demitidos. Entdo tinha muito conhecimento com essas pessoas e
nada disso foi aproveitado, cerca de 90 pessoas foram desligadas num Gnico dia
e depois o restante... o clima nesse momento ficou muito negativo, pesado e
dificil das pessoas colaborarem com essa nova empresa. Apesar da Vale ja estar
presente na organizacdo por dois anos, que foi o periodo de 2001 a 2003, as
demissdes criou uma condicdo muito forte e pesada para as pessoas que ainda
estavam aqui, pois chegaram gerentes da Vale para assumirem 0s postos e
ninguémsabia o futuro como seria. (Gerente Ferteco 27)

Quando a Vale comprou a Ferteco em 2001 nés tinhamos cerca de 200
aposentados trabalhando ainda na empresa. Na primeira fase onde a empresa
ainda ndo tinha sido incorporada, veio uma turma da Vale pra gerir a empresa e
alguns desses aposentados permaneceram trabalhando nos seus setores, todas as
areas tinhamessas pessoas. (Técnico Ferteco 58)

[...] na minha opinido houve muitos equivocos na incorporacdo. Eu participei e
fui uma das pessoas que mais participaram, mais tecnicamente e eu ndo sabia o
que ia acontecer no outro dia. A principio as pessoas que detinham o
conhecimento, que conheciam a empresa nao foram ouvidas, légico, muitos
gerentes perderam 0s cargos, outros sairam, mas a principio nés ja estdvamos na
Vale quer dizer a gente ja estava com o foco na Vale e a estrutura que foi
imposta, a forma que foi feita a transicdo, foi traumatica (Técnico Ferteco 75)

Pessoas adoeceram, ficaram deprimidas, perderam convivio pessoal por causa
disso ai [a saida dos aposentados] e da maneira como foi conduzida. Porque
tinha uma vida, uma histéria. Eram pessoas que trabalhavam ali a 25, 30 anos e
voceé chegar e falar que a partir de amanhd vocé ndo estard mais aqui e tal. Tem
pessoas que assimilam isso bem, tem pessoas que ndo, porque aquilo ali faz
parte dele, alguns diziam: isso aqui td me tirando um pedago. Entdo, acho que
esse foi 0 momento errado. Se eu posso dizer que teve um momento errado,
acho que este foi 0 momento errado. (Gerente Ferteco 49)

A Ferteco, como dito anteriormente, mantinha em seu quadro funcional pessoas em
idade de aposentar que iniciaram suas carreiras como menores aprendizes na organizagao.
Com a chegada da Vale, mais de 200 aposentados foram desligados. As intensas
manifestacdes de ambiguidades presentes nas decisbes de reestruturacdo na etapa pos-
aquisicdo acabam encobrindo possiveis identificacbes de fontes de conhecimento que
possam ser aproveitados pela adquirente. Pela propria tensdo inerente ao evento em si, as
acbes focam muito mais em estudos de custos com a manutencdo ou demissdo de
funcionarios, do que com possiveis potenciais de aprendizagem a serem explorados dos
recursos humanos da empresa adquirida. Na Vale o que estava em jogo era preservar as
diretrizes embebidas na trajetoria funcional de RH:
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Bom ai entra na questdo da politica maior da empresa. A Vale tinha uma
politica de ndo ter aposentado trabalhando, a Vale é um elefante. Ferteco entra
como, sei la, um rabo do elefante. Se vocé deixa que haja na Ferteco aposentado
trabalhando, o elefante 14 na frente vai ver, 6pa, também quero ficar. Eu
lamento, porque uns [aposentados] sdo melhores que muita gente na Vale. Po!
Vamos desligar o cara que é muito bom? [reflexivo]. Tem uma hora que vocé
tem que olhar o seu rabo, eu inclusive fui defender essas coisas na diretoria de
RH e o diretor me disse: ‘o rabo ndo abana o elefante’, entdo nds fizemos uma
transi¢do. Tinha alguns casos que a gente ficou quase um ano para desligar o
cara, mas eu fiz uma espécie de um contrato com a Vale e eu disse: ‘150 eu
posso desligar, 50, aqui, eu preciso de um tempo para formar alguém’ [...]. (Ex-
Gerente Vale 12)

Da antiga Ferteco, permaneceram apenas aqueles aposentados que possuiam
conhecimentos notérios de atividades especificas do processo produtivo. Sdo situagdes na
aquisicdo em que prevalecem as trajetorias de aprendizagem de RH da adquirente (“o
elefante”) sobre uma possivel decisdo de absorver funcionarios de reconhecida capacidade
técnica da adquirida (“o rabo do elefante”).

As justificativas estratégicas da alta administracdo da Vale para a reestruturagédo de
pessoal da Ferteco residiam nas diferencas de salarios e beneficios existentes entre as
organizacOes e na necessidade de impor a cultura da adquirente. Na integracdo pos-
aquisicdo de empresas a obrigatoriedade do ajustamento dos encargos trabalhistas da
empresa que estd sendo comprada, apesar de acarretar no aumento ou diminuicdo de
despesas de pessoal, em geral, € contornada por processos de reestruturacdo e
racionalizacdo de funcbes (PARDINI, 2004). Neste ponto, conforme relata o ex-gerente
abaixo, era preciso rescindir os contratos daqueles funcionérios cuja situacdo contrariava as

orientacdes do RH da Vale:

A primeira coisa que a gente fez la foi tirar aquelas pessoas que ndo nos
interessava. Tinha gente com o salario muito alto, tinha gente que ndo tinha a
nossa cultura e se ela continuasse ndo ia deixar que a gente permeasse a cultura
[da Vale]. A Ferteco ndo tinha fundo de pensdo e tinha 240 aposentados
trabalhando e nossa politica ndo tem aposentado trabalhando, entdo quando eu
cheguei eu falei: ta errado isso, tem que desligar. Entdo fizemos uma transicao,
formamos gente, buscamos gente e desliguei os 240 caras e também demiti os
alemdes. (Ex-Gerente Vale 12)

Por parte de técnicos e gerentes da adquirida, 0s questionamentos sobre o
desligamento dos aposentados se justificam pela propria politica de recursos humanos da
adquirente utilizada na aquisicdo e pelo papel central que esses individuos representavam

na aprendizagem dos novos membros organizacionais:
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N6s perdemos muita gente boa e nova porque as pessoas aposentavam com 42
anos, muita gente nova, com toda energia, pessoas altamente produtivas que
vocCé entregava as coisas pra eles fazerem e podia virar as costas e ter certeza de
que iam ser feitas. NOs perdemos essa mio-de-obra preciosa. E muito legal dar
oportunidade para 0s jovens, mas essas pessoas mais experientes aumentavam
muito a velocidade de aprendizage mdesses jovens. (Técnico Ferteco 36)

Eram pessoas extremamente competentes e conhecedoras do negocio e parte do
conhecimento nds perdemos em fung¢do da saida dessas pessoas. Acho que a
gente poderia ter tido um periodo de adaptagdo e ter sido mais transparente
nesse momento de transicdo e acho que a empresa poderia ter aproveitado mais
0 conhecimento técnico dessas pessoas, que de acordo com a politica da
empresa estavam aposentadas, que ja ndo deveriam, a partir daquele momento,
fazer parte do quadro da empresa. Apesar de que um ou outro estendeu o
contato temporario de trés a seis meses, ou foram contratados via terceiras, mas
eu acho que poderiam ter sido mais pessoas nesse mesmo proposito. (Gerente
Ferteco 49)

Mas na época foi feito um acordo com esse pessoal e eles ja sabiam que iriam
sair... Eram pessoas muito idéneas. Hoje existem muitas pessoas que sairam e
estdo trabalhando dentro das terceiras fazendo o mesmo servico que faziam
antes. (Técnico Ferteco 58)

Uma das alternativas para contornar reestruturacbes que envolvem a perda de
pessoas detentoras de conhecimentos importantes para o funcionamento organizacional é
manter o vinculo profissional com esses individuos. A terceirizagdo, no entanto, ndo
assegura a perpetuidade do processo de aprendizagem, uma vez que, na maioria das vezes,
0s contratos de prestacdo de servigos tém um tempo determinado para serem cumpridos e
séo negociados em funcéo da transferéncia e ndo da permuta de conhecimentos.

Um dos grandes desafios para a empresa adquirente € viabilizar a aprendizagem
comas areas correspondentes da organiza¢do adquirida. Vecchio (1995) argumenta que, no
processo de aprendizado, apds um evento de mudanca as pessoas envolvidas devem
descongelar comportamentos antigos no sentido de facilitar a absorcdo de novos
conhecimentos. Passadas as turbuléncias do periodo da saida dos aposentados e da
readaptacdo estrutural da Ferteco, evidenciaram-se as dificuldades de adequagéo ao novo

modelo implantado pela Vale. A narrativa a seguir confirma essa constatacao:

[...] o pbs [incorporagdo], teve um periodo ai de um ano e meio de trabalhar
essas questdes do trauma e, além disso, comecar a consolidar a politica da Vale.
Entdo teve varias mudangas: sistemas que mudaram, a maneira da gestdo de
contratos, entre outras. Mudou-se muitas coisas. Comecaram haver
transformacdes e as pessoas ndo estavam acostumadas com esse tipo de
transformacéo. As pessoas comecaram a dizer: ‘a Vale é assim, assado’. Sendo
que a Vale somos nés. Queriam achar um culpado. Os agentes de transformagéo
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somos nds. Se a gente quer que o negécio flua mais rapido, nds é que temos que
adequar. (Gerente Ferteco 49)

ApoOs as reestruturacBes procedidas na estrutura funcional da adquirida, a
transferéncia de praticas organizacionais associadas a funcdo de recursos humanos
acrescentou uma série de instrumentos de gestdo ndo contemplados na trajetoria de
aprendizagem da Ferteco. Os sistemas de remuneracao, progressao e hierarquia focados no
modelo alemdo de administracdo foram substituidos pela politica de RH adotada pela Vale.

Alguns depoimentos abordam as mudancas realizadas nos processos de gestao de pessoas:

Na Vale vocé conhece tudo, até porque vocé é obrigado a conhecer. A parte de
remunera¢do vocé ndo conhecia, na Vale isso € aberto, vocé conhece as faixas.
Na antiga Ferteco isso era manipulado por algumas pessoas. Hoje o supervisor
conhece a faixa de salario do mecénico e do eletricista que trabalha comele. A
gestdo de pessoas avancou muito em todos os segmentos. Isso foi um avango
muito grande, porque o sistema era fechado, a gente tinha nossas metas e
buscava essas metas, mas ndo conseguia entender essas coisas. Na Vale ndo,
vocé tem tudo isso, desde os diretores executivos, até os diretores de
departamento, vocé vem descendo, desdobrando as metas em baixo até onde
chega o eletricista, 0 mecéanico, o instrumentista. Sabe quais sdo as metas dele e
porque sdo importantes. (Gerente Ferteco 52)

A Vale veio comum plano de cargo e salario diferente. Hoje vocé temna Vale
um mecénico e esse mecanico ele tem uma denominagdo diferente, ndo existe
mecéanico |, Il e I1l, é mecanico de manutencédo. O que faz o diferencial entre o
mecanico mais qualificado e menos qualificado é a remuneragdo. Entdo depois
do mecénico vocé tem o mantenedor, que seria um mecanico um pouco mais
qualificado e com perfil de lideranca também. E vocé parte do mantenedor para
0 técnico, isso ai olhando a area operacional. Seria mecanico, mantenedor e o
técnico, e o técnico vocé tem técnico |, Il e o técnico especializado e ap6s o
supervisor que seria uma carreira de gestdo e dependendo da formacgdo vai para
a engenharia e pode ser um engenheiro, um especialista na area técnica.
(Técnico Ferteco 18)

Eu vejo o seguinte, que a Vale tem um ponto muito forte em termos de
desenvolvimento de pessoas, em termos de gestdo no sentido amplo da palavra
— pessoas, recursos, gastos, seguranca - varias oportunidades e transparéncia nos
processos de carreira. Tem algumas coisas que precisam ser melhoradas no
nivel operacional para que as pessoas saibam onde elas estdo posicionadas e 0
que elas devem fazer para melhorar de funcéo. Na Ferteco vocé néo tinha isso, o
que eu preciso fazer, quais sdo as competéncias requeridas para se atingir um
determinado patamar e até onde eu posso chegar. Entdo hoje isso é bem mais
claro para as pessoas. (Gerente Ferteco 49)

Em funcdo das caracteristicas distintas contidas nas diretrizes de RH das duas
empresas, persistiu uma necessidade de adaptacdo e aprendizagem na organizagdo
adquirida. De um modelo de gestdo fechado, fundamentado na especializacdo de tarefas,
com forte enfoque hierarquico e limitagdes no sistema de progressdo funcional migrou-se

para uma politica de maior abertura, de valorizacdo das habilidades funcionais e
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transparéncia das informacfes de remuneracgdo e carreira dos funcionarios. O processo de
aprendizagem interorganizacional abrangeu também possibilidades para a capacitacdo
externa. Com a incorporacgdo, estenderam-se as oportunidades de desenvolvimento das
habilidades funcionais e gerenciais, antes restritas ao conhecimento técnico ensinado nas
proprias instalacbes da adquirida. O texto abaixo resgata a transicdo para o modelo
ampliado de RH da Vale:

[...] eu vejo que na época da Ferteco as oportunidades eram mais limitadas, as
perspectivas de crescimento em funcdo do tamanho da empresa eram bem
menores. Ndo posso falar minimas, mas bem menores. Em termos de
desenvolvimento profissional também, a oportunidade de fazer um curso fora,
um intercdmbio, um mestrado em outro pais, até mesmo sair pra fazer uma
visita, era muito mais complicado, muito mais restrito, eram poucas pessoas,
como se fosse uma elite que estava sujeita a esse privilégio, que ndo € apenas
um privilégio, mas um desenvolvimento de carreira. Ndo sei se na atual
conjuntura, se a empresa persistisse nesse cenario, se teria esse mesmo
comportamento. (Gerente Ferteco 49)

No processo de incorporagdo, 0 que se percebe foi a consolidagdo da
homogeinizacdo das politicas de recursos humanos da Vale na ex-Ferteco. Essa
padronizacdo permeou as atividades de RH na organizagdo adquirida incluindo as sub-
funcBes de recrutamento, selecdo, remuneracao, treinamento, progressdo e desligamento de
pessoal. Uma das premissas da Vale na integracdo das empresas foi desenvolver a
habilidade para a gestdo organizacional, bastante focada anteriormente na formacéo
técnica. No processo de aprendizagem interorganizacional sedimentou-se também a
transferéncia de um sistema de carreira fechada para um complexo modelo corporativo

focado na valorizagdo do desenvolvimento de competéncias.

5.3.1.2. As fungbes de planejamento e operacdo de mineragdo

O planejamento e operacdo de mina na Ferteco eram voltados basicamente para
atender ao mercado da Thyssen-Krupp. Apenas parte da producdo da mina de Corrego do
Feijdo atendia ao mercado interno. Ja a producdo da mina de Fabrica era quase que
exclusivamente voltada para o atendimento das demandas da acionista, o que implicava em
processos técnicos especificos exigidos pela empresa alemd. Como o foco da Thyssen-
Krupp era siderurgia, as atividades de mineragdo serviam basicamente para o fornecimento

da matéria prima necesséria a producdo de ago. Assim, segundo conta um técnico antigo da
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companhia, o planejamento de operacdo de mineracdo da Ferteco seguia as orientacfes

advindas do grupo siderurgico:

A gestdo Ferteco era focada no resultado visando entregar para a matriz.
Vinham os pacotes da Alemanha, a gente fazia o planejamento de investimento
e até de custeio, depos isso era avaliado na Alemanha, os diretores
participavam, mas ndo tinham o envolvimento da média geréncia e da
supervisdo. A gente sé executava o que era planejado Ia. (Técnico Ferteco 75)

Pela trajetoria de aprendizagem da funcéo planejamento as operagdes de mina eram
programadas em consonancia com os relatorios de producéo siderdrgica do grupo alemao.
Mesmo com a execucdo dos processos de planejamento sendo definidos pela diretoria
alemd no Brasil, cabia a alta administracdo na Europa a ratificacdo das acdes a serem
executadas pelos niveis gerenciais e operacionais.

Conforme ja mencionado, o conhecimento técnico na Ferteco era muito valorizado
principalmente nas areas operacionais. Os depoimentos a seguir revelam a presenca da

especializacdo no exercicio das atividades de planejamento e operagao:

Eu tive grande aprendizado 14 [na Ferteco] na area de correia transportadora,
britadores, classificadores, peneiras, bombas, tratamento de rejeitos,
manutencdo de pontes rolantes, dentre outros. [...] A Ferteco tinha um foco
muito forte em produgdo e qualidade. Eu aprendi muito na Ferteco, a gente
tinha muita autonomia, reunia-se pouco e trabalhava-se muito, é questdo de
conceito mesmo. (Técnico Ferteco 36)

Em termos de conhecimento, na época de Ferteco, nos tinhamos uma qualidade
muito forte em termos de know how técnico, ou seja, todas as areas, a operagéo,
o0 planejamento e manutencdo tinham uma parte técnica muito forte e a parte de
gestdo ndo tdo forte, caracteristica da Ferteco por ser uma empresa alema. Nao
se tinha uma gestdo sobre pessoas, ndo se tinha uma gestdo sobre gastos, era
muito fechado, uma empresa muito fechada. Entdo, por um lado se tinha muito
conhecimento técnico, muito forte a parte de know how técnico. (Gerente
Ferteco 49)

A énfase excessiva nas atividades técnicas de operacdo inibia possiveis processos
de aprendizado em outras areas da administracdo. Por outro lado, o dominio do
conhecimento técnico auxiliou na estruturacdo de projetos de ampliagdo da planta
industrial da mineradora. Em atendimento ao planejamento vindo da matriz, em 1988, a
Ferteco implantou a usina de pelotizagdo na mina de Fabrica. A unidade de pelotizagédo
proporcionou a empresa uma caracteristica singular de ter a mineracéo, a concentragao e a
pelotizagdo integradas num Unico site. O desenvolvimento técnico empreendido na

producdo da pelota conduziu a Ferteco a ser referéncia em qualidade e produtividade desse
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tipo de produto mineral. Um ex-presidente indica como a inovagdo decorrente do

conhecimento especializado incrementou os niveis produtivos da mineradora:

Esse investimento nos deu produtividade e controle de qualidade muito alto.
Isso nossos compradores realmente reconheceram. Qualidade, principalmente a
Thyssen-Krupp era muito exigente a respeito da pelota. A pelotizagdo foi
projetada para produzir 2,5 milhGes de toneladas/ano e ai aumentou a exigéncia
de certos fatores metallrgicos. Para conseguir isso nés tinhamos que reduzir a
producéo, ficamos abaixo de 2 milhdes. Ai veio a pressdo dos economistas,
vocés tém que aumentar a produgdo porque nds temos que reduzir os custos.
Entdo com pequenos investimentos conseguimos aumentar a producdo
mantendo a qualidade da pelota. Até melhorou depois e 0 nosso grande avango
foi misturar carvdo vegetal dentro do minério da pelota, que deu um efeito
espetacular na durabilidade. O pessoal do alto forno adorou e depois isso foi
copiado por outras. Conseguimos depois fazer 4 milhdes de toneladas. Temum
fator que vocé calcula a tonelada por m2 por 24 horas de producéo e foi o valor
mais alto do mundo. (Ex-Presidente Ferteco 72)

O desenvolvimento do novo conhecimento no processamento da pelota e a
conseqliente melhoria dos resultados de produtividade possibilitaram a Ferteco expandir
seu mercado consumidor. A empresa decidiu também construir o seu préprio porto
objetivando aumentar suas vendas no mercado europeu e se desvencilhar dos limites de
exportacdo impostos pela Vale no direito de uso do porto de Tubardo. As novas
competéncias adquiridas se traduziram em saber operacionalizar o sistema de integracédo
mina-ferrovia-porto. Como lembra um ex-executivo da companhia o porto de Sepetiba
viabilizou as estratégias de expansdo e escoamento da produgdo gque previa a cooperacao

comas pequenas mineradoras da regido:

Al foi nossa chance de crescer com pelota, com reducédo direta, entdo, quando
Nnosso porto comegou a operar em 88/89, a demanda explodiu e para crescer
mais, nds tivemos a chance. Isso foi realizado com a compra de minério das
pequenas mineradoras que estavam aqui em volta: a Mannesman com a mina de
Pau Branco, a Itaminas e a da dona Marta em Brumadinho. E ai fizemos
cooperagdes comessas empresas aqui, de absorver a producao deles porque eles
ndo conseguiam vender, por exemplo, o minério fino, o sinter-feed e o pellet-
feed e noés comercializamos esse minério e exportamos. (Ex-Presidente
Ferteco72)

As aliancas com as minas de pequeno porte permitiram a Ferteco aumentar o
volume de exportacdo de minério e otimizar a capacidade instalada do porto. Paralelo aos
investimentos realizados na ampliacdo industrial da mina de Fébrica e do sistema logistico,
0 grupo corporativo alemao decide se desfazer de seu principal ativo mineral e a Ferteco,

entdo, é vendida para a Vale do Rio Doce.
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A etapa seguinte a negociacdo de compra foi conduzida por um gestor originario
da area de operacbGes da empresa adquirente. Uma das caracteristicas do segmento de
mineracao sdo 0s encontros, seminarios e congressos das diversas redes de profissionais
gue atuam nas empresas mineradoras. Assim, de maneira geral prevalece, por parte desses
especialistas, um conhecimento do perfil de funcionamento e desempenho das companhias
de mineracdo. O relato seguinte retrata as percepcdes de um dirigente e de um técnico

pertencentes ao grupo gestor, quando do inicio dos trabalhos na Ferteco:

O que na verdade ocorreu foi 0 seguinte: a Ferteco com uma gestdo alemd,
germanica, ela era muito fechada internamente. Ela ndo participava muito de
simpo6sios, de eventos de mineragdo no Brasil, talvez eles achavam que ndo
precisavam. Entdo dava essa impressdo de que o pessoal, 0s gerentes, ndo
participavam de programas de gestdo. Agora, como a hist6ria da Alemanha, a
Ferteco ndo era diferente, era uma empresa altamente técnica. Apesar de ndo
acompanhar muito o desenvolvimento porque, por exemplo, nés encontramos
programas la de planejamento de mina que vocé ndo podia chamar de programa.
As vezes era uma questdo de orgulho nacionalista porque esse programas de
planejamento de minas na &rea de mineracdo e beneficiamento é tudo
americano, francés, australiano. Entdo talvez eles pensassem: “nd0 nds temos o
nosso”, s6 que o deles era ultrapassado. Na area de tratamento e beneficiamento
eles eram bons. Em algumas outras, o que eles tinham estava muito aquém do
que era disponivel na época. (Ex-Diretor Vale 74)

Quando veio a aquisicdo da Ferteco eu cheguei junto com a aquisi¢do no intuito
de difundir a cultura Vale de producéo, ajudar a diminuir esse espa¢o de uma
empresa fechada coordenada por um grupo de alemdes, de uma cultura
extremamente diferente de tudo que a gente tinha visto até em termos de Brasil.
Tinha uma caracteristica alemd muito forte aqui dentro, eles eram muito
competentes, mas o processo deles era muito diferente. (Técnico Vale 51)

As impressOes sobre a auséncia de representantes da Ferteco nos encontros de
mineracdo podem ser explicadas pela propria trajetoria de aprendizagem da empresa
alemd; centrada na capacitacdo interna dos funcionarios. A opcao pelo modelo alemédo de
planejamento de operagdo, pouco conhecido na area de producdo mineral, consistia em
uma exigéncia dos acionistas aleméaes. Noutra direcdo, a capacidade técnica de operacao de
mina tinha o reconhecimento dos especialistas em mineragdo. Isso pode ter sido
determinante nas primeiras decisdes de manter o modus operandis na area de operagdo
industrial. Os depoimentos de um gerente da Vale e de um ex-funcionario da Ferteco

confirmama manutencédo das atividades operacionais de natureza técnica:

O pouco que me chamou a atencdo quando eu cheguei & é que a turma tinha
uma expertise técnica muito grande, a mina, as usinas eram muito bem
operadas, muito bem controladas do ponto de vista técnico. Isso foi uma coisa
que me chamou atengdo, foi coisa que a gente deu seqiiéncia. Vocé pega a mina
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de Feijao que é uma mina extremante bem operada, com os taludes muito bem
feitos, muito bem acabados, entéo a seqiiéncia que a gente deu do que era feito
pela gestdo Ferteco era a gestdo técnica. Os profissionais tinham um foco muito
técnico, gestdo técnica do processo. O que a gente fez foi pegar esse
conhecimento, essa expertise técnica e colocar pros gestores, além da expertise
técnica, a expertise de gestdo, gestdo do negdcio, gestdo do business, gestdo das
pessoas, que tem haver com o negécio. (Gerente Vale 16)

Nessa fase eles chegaram aqui e disseram: ‘continua a vida operacional que
agora a gente vai mudar o comportamental’. Ai na primeira fase, foi assim : “6
gente vamos I4, porque o cara entende, vamos escutar ele, ha quanto tempo que
ele ta 1a, “cle tem idéias”. Vamos escutar a idéia dessas pessoas, vamos escutar,
vamos comecar a colocar em pratica, vamos treinar, vamos dar um valor pra
essas pessoas”. (Gerente Ferteco 79)

Mantidas as qualidades técnicas presentes na trajetoria de aprendizagem da Ferteco,
com a evolucdo das acBes interorganizacionais buscou-se ampliar os conhecimentos para
outras habilidades necessarias na operacdo de mina. O trabalho dos gestores da Vale
compreendia fazer entender a funcdo de operacdo, ndo somente pela perspectiva do
impacto nos negocios corporativos como também pela dimensdo da gestdo de pessoas,
intensificando as relagdes inter-pessoais no ambiente operacional.

Uma passagem simbdlica demonstra a desconstrucdo do antigo estilo de gestdo
alemdo para o modo de operar da adquirente: a derrubada do restaurante dos diretores e
gerentes. Os detalhes deste episddio sdo assim relatados por um ex-diretor da CVRD:

Quando eu cheguei 14 no primeiro dia perguntaram “aonde vocé vai almogar?”
“Porque que vocés estdo perguntando isso?” “Porque tem dois restaurantes, um
melhor aqui gerencial, comida mais leve.” “Nao, eu vou almogar 14 onde todo
mundo almoga.” A1 fui almogar junto com os empregados, entrei na fila e tal. Ai,
principalmente os alemdes, ficaram preocupados. E no segundo dia, pela primeira
vez na historia [os alemdes] tiveram que almocar junto com os empregados. 1sso
foi assim a gloria para os empregados porque viram a quebra de uma hierarquia,
um costume determinado pela hierarquia muito forte, o final daquela separacéo
que havia, de ndo misturar. Ai foi com dois trés quatro cinco dias ndo tinha mais
nenhum almogando la. Eu acho que isso inclusive deu o sinal para eles de como
seria a gestdo da Vale, ndo s6 para os empregados como para 0s alemaes. Isso
ajudou muito os alemies a falarem: “ndo aqui ndo tem mais ambiente para nos, a
nao ser nos adaptarmos, que é muito dificil. Mais uma semana eu mandei derrubar
literalmente o muro, a parede, e incorporar aquele espago ao restaurante comum.
Por isso que ficou o muro de Berlim. (Ex-Diretor Vale 74)

As trajetorias de aprendizagem interorganizacional nas aquisicbes remetem a
transferéncia, permuta e aquisicdo de conhecimentos. O desafio aqui passa a ser entender
como integrar e explorar as relagdes entre as empresas adquirente e adquirida. No caso da
Ferteco, no periodo de 2001 a 2003, a situacdo indefinida da companhia ndo favorecia uma

integracdo mais efetiva com a Vale. Em 2003, coma incorporacédo definitiva da Ferteco e a
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adocdo do modelo de gestdo de recursos humanos da adquirente alterou-se a dinamica de
acesso aos conhecimentos de operacdo. Além das oportunidades de conhecer outras
unidades de negdcios minerais, os funcionarios da adquirida foram embutindo aos poucos
a cultura da mobilidade propagada na trajetéria da Vale. Como relembram dois gerentes
entrevistados, para alguns ex-funcionarios da Ferteco essa nova situacdo significou
momentos de apreensdo, muito influenciados pela ndo habitualidade de locomogéo

funcional presente na trajetoria da empresa:

A integragéo e o convivio maior foi apds 2003. Uma coisa que foi dificil das
pessoas assimilarem foi o tamanho do universo. Antes na Ferteco vocé tinha
Feijdo e Fabrica. O mundo das pessoas se resumia a Congonhas, Brumadinho e
porto de Sepetiba — CPBS [Cia. Portuéria Bahia de Sepetiba]. Quando vocé
insere essas pessoas num universo maior, vocé comega a ter necessidade delas
estarem se deslocando daqui pra Itabira, Vitoria e Carajés. Isso ndo fazia parte
da rotina das pessoas. Teve pessoas que assimilaram beme viramoportunidades
de conhecer outros locais e fazer relacionamentos externos com outras pessoas
que nunca imaginaram de conviver. Outras ndo. Queriam ficar naquele
mundinho deles e ndo assimilavam bem. Teve vérias pessoas que foram
mudadas de area e a pessoa adoeceu, ndo deu certo e teve que realmente ou
voltar, ou fazer o desligamento da empresa. Ela ndo estava acostumada a viver
num sistema global. Sistema global que eu falo € uma empresa que ja estava
pensando em termos globais, de crescer e ter pessoas atuando em varios pontos,
em varias frentes diferentes e tendo como caracteristica a mobilidade. Onde as
pessoas atuariam em varios pontos que a empresa tivesse necessidade. (Gerente
Ferteco 49)

O fato da Vale ser uma empresa a nivel global, trouxe conhecimento de outras
minas. Técnicos de padrdo internacional, por exemplo, pra fazer
acompanhamento de barragens, que antes eram feitos com técnicos
exclusivamente brasileiros. Os nossos sdo bons, mas o respaldo foi maior pra
nossas estruturas com as avaliacdes técnicas desses profissionais estrangeiros.
Com a possibilidade de crescimento, muitas pessoas sairam daqui e foram pra
outras minas e tiveram rapida ascensdo profissional. Entdo isso também séo
fatos relevantes e que contam de forma muito positiva. A facilidade de enxergar
0 que outras operagdes também fazem pra fazer a troca das melhores praticas.
(Gerente Ferteco 27)

Na visdo dos depoentes o processo de incorporacdo permitiu a absor¢do de novos
métodos de trabalho. Para o funcionario de uma empresa de médio ou grande porte que
passa a fazer parte de um grupo corporativo ampliam-se as chances para a absorgéo e troca
de conhecimentos. O aprendizado envolve adaptar-se aos diferentes ambientes de trabalho,
saber conviver nas comunidades de entorno onde a organizagdo atua e estar aberto as
discussdes técnicas entre os diversos grupos de especialistas do setor. Faz-se necessario
também estar preparado para possiveis adversidades de novas incorporacfes pela

organizacdo mée.
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Para os funcionarios da ex-Ferteco, a aquisicdo da CAEMI (proprietaria da MBR)
pela Vale, em 2006, acarretaram mudancas na estrutura de poder corporativo. Novamente
as trajetérias de aprendizagem funcional interorganizacional da area de operacdo foram
afetadas, agora com a entrada de uma terceira organizacdo. Com a criagdo da nova
diretoria — DIFL — Diretoria de Ferrosos Sul, composta pelas minas da antiga Ferteco e as
da MBR, acentuaram-se as dificuldades de implantacdo das praticas da Vale. Um ex-
gerente da Ferteco assim relata os problemas decorrentes da MBR ter assumido a gestéo de

operacdes das minas dessas empresas:

[...] a Vale incorporou a Ferteco e todo mundo esperava que a estrutura da Vale,
que a politica dela, fosse totalmente absorvida pela empresa comprada. O que
ocorreu é que depois de dois anos houve uma mudanca parcial na forma de se
conduzir o processo. Com a aquisicdo da MBR formou-se um complexo com as
minas que eram da Ferteco e que eram da MBR. Todo processo era dirigido e
coordenado por pessoas que eram da MBR, cuja participacdo da Vale foi s6 na
esfera corporativa e ndo na esfera operacional. Aqui houve uma gestdo
operacional de mudanca do sistema. Tudo o que a gestdo da Vale fazia aqui em
Fabrica nds tivemos que fazer duas vezes: fazia uma no sistema da Vale e uma
no sistema que a MBR, a atual DIFL, impunha. O trabalho era duplo e muito
bracal. N6s ndo entendiamos a finalidade, se era atender aos sistemas que a
DIFL tinha ou os que a Vale ndo tinha. Entdo se a Vale ndo tinha por que
deveria ser feito? Afinal onde é que nos estamos? Isso confundiu e ndo foi bom.
Eu acho que isso retardou e fez com que as pessoas ndo colocassem o melhor
delas para a organizagdo porque elas ndo tinham de fato seguranca. [...]
Trazendo para os dias de hoje, além de sermos incorporados pela Vale, houve a
incorporacdo da MBR e a juncéo das minas da antiga Ferteco e da antiga MBR
numa Unica diretoria. S6 que nos ultimos dois anos, por termos sido agregados a
outras minas adquiridas cuja diretoria se manteve da M BR, as pessoas aqui na
mina de Fabrica sentiram que os procedimentos implantados foram vindos da
exMBR, ndo foram de novo os procedimentos da Vale, pois a diretoria era
MBR e ndo Vale. As formas de fazer, apesar da gente estar dentro de uma
estrutura da Vale, eramda MBR. Entéo, de fato, a formacdo da cultura Vale que
pode ter sido formada numa outra organizacdo que a Vale adquiriu, aqui ndo
houve na minha percepcdo, pelo menos na operagdo ndo. (Gerente Ferteco 27)

O episddio acima relatado demonstra como a aquisicdo sucessiva de empresas,
fendmeno concentracionista comum nos grupos corporativos lideres em seus setores, pode
ativar potenciais conflitos oriundos de modos diferenciados de execucdo de tarefas. No
momento em que 0s funcionarios da ex-Ferteco, ja adaptados as praticas da Vale, tiveram
que readaptar algumas de suas atividades para atender ao modelo gerencial imposto pela
nova diretoria prevaleceram uma série de questionamentos. A sensacdo foi que a
organizacdo tivesse sido incorporada pela segunda vez. Caberiam mais estudos para
entender o impacto da chegada de novas empresas adquiridas nas relagdes de

aprendizagem intraorganizacional. A experiéncia da Vale mostra que, com o advento de



125

outras aquisi¢des, a coordenacdo das funcbes de operacdo deve ficar a cargo da adquirente.
A concessdo e distincdo de poder para as empresas adquiridas acabam prejudicando a

absorcéo, transferéncia e troca de conhecimentos entre 0s novos membros corporativos.

5.3.1.3 Afungdo de manutengéo

Os depoimentos apontam para um consenso sobre a competéncia da Ferteco na
manutencdo de equipamentos industriais e maquinas leves e pesadas de operagdo de mina.
Muito da exceléncia na gestdo da manutencdo na mineradora é explicada pela tradicdo
cultural alemd na preservacdo do ambiente industrial. A limpeza da éarea e o zelo pelos
equipamentos visando o prolongamento de sua vida Gtil sdo alguns dos valores presentes
na trajetéria de aprendizagem da fungdo de manutencdo na Ferteco. Influenciada pelas
diretrizes do acionista e dependente dos investimentos da matriz na Alemanha, a area de
manutencéo era orientada para elevar os indicadores de preservagéo dos ativos ind ustriais e
diminuir a necessidade de investimento fixo com medidas de prevencdo. Os depoimentos
seguintes atestam os resultados gerados pelos especialistas da Ferteco que conduziram a

empresa a se tornar referéncia em manutencéo:

Nés tinhamos escavadeiras de 120 mil horas de operagdo e que ndo tinha no
mundo, nés fomos campedes. Foram campedes também os caminhdes grandes.
Normalmente vocé troca os caminhdes com 80 mil horas, vocé joga ele fora,
mas nos fizemos reforma onde duravam mais 40 mil horas. O segredo estava na
manuteng¢do. Ai tinhamos um cara aqui, que tinha aquele sexto sentido também,
ia olhando tudo e na hora de montar o equipamento o toque era exato, o aperto
do parafuso certo, tudo limpo. Na pelotizagdo n6s tinhamos uma disponibilidade
espetacular, que ndo ficou atrds das usinas na Europa ndo. (Ex-Presidente
Ferteco 72)

A Ferteco na época ela tinha uma manutencédo de referéncia, ela era referéncia
em manutencdo, tanto que na época nos tivemos recordes de desempenho de
motores na época que foi bastante divulgado devido a nossa manutencéo.
Tinhamos também as empresas que eram representantes dos fabricantes, onde
eles mantinham representantes técnicos dentro da nossa oficina, do nosso
departamento. Eles [os representantes] eram as pessoas que traziam as
informacdes la de fora para a gente e realmente eles falavam que a nossa
manutenc¢do era uma manuten¢do muito boa, era uma referéncia em termos de
manutengdo. E que as outras empresas nos tomavam como referéncia em
manutengdo. (Técnico Ferteco 18)

A Ferteco era reconhecida como referéncia na area de manutencéo e o pessoal
pregava muito isso, “olha a manutengdo aqui a gente tem que ter um nome a
zelar’, e era reconhecida mesmo como uma referéncia em manutengdo. Os
equipamentos eram equipamentos que o0 pessoal até tinha um grande
conhecimento do equipamento, as escavadeiras, por exemplo, eram
escavadeiras de 1972. As escavadeiras estavam com mais de 130 mil horas de
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uso. Eu fui fazer um treinamento 14 no Rio de especialista em pneu de
mineragdo. Na introdugdo do treinamento eles apresentaram dez caminhdes da
Ferteco, “esses caminhdes aqui estdo na casa de 90 mil horas, eles tdo dando
uma disponibilidade de 80%” e o pessoal tinha esses equipamentos tudo na
mao. “Ah precisa de um componente”, tinha facilidade de adquirir, “ah preciso
contratar um servico”, era facil, era uma empresa pequena, mas vocé tinha todo
0 controle, era facil vocé ter acesso as informagdes e as suas necessidades.
(Técnico Ferteco 47)

Além dos treinamentos de especializagdo interna e do monitoramento e know how
fornecido pelos gerentes alemaes, compunham os processos de aprendizagem as discussoes
com 0s representantes dos equipamentos. Mesmo assim, todos 0s servigcos eram
desenvolvidos internamente desde a manutengdo preventiva até a manutencdo corretiva
como, por exemplo, o desmonte e a retifica de motores. Na area industrial os mecanicos
atendiam tanto a concentracdo quanto a pelotizagdo. A primarizacdo do servico e a
importancia da fungdo no exercicio das atividades de operacdo demonstram a valorizacdo

da manutencéo na Ferteco:

A Ferteco era referéncia em manutencdo e para isso tem algumas caracteristicas
que também devem ser observadas: primeiro todo o quadro era primarizado,
quer dizer que terceirizado ndo serve? Nédo é isso, mas quando vocé tem um
quadro primarizado vocé tem constancia, entdo o turnover é baixissimo. A
gente tinha uma permanéncia média de 15 a 20 anos na empresa e quando se
tem esse pessoal tem todo o conhecimento que ndo se perde com o tempo. O
fato de vocé terceirizar, vocé esta sempre mudando, esse quadro é rotativo
demais, entdo vocé perde conhecimento, vocé perde muito com isso. (Técnico
Ferteco 75)

E em cada érea tinha manutengéo e operagdo. Entdo o chefe de cada area falava
quando tinha que parar porque a manutencdo detectou um barulho numa
maquina, ou um parafuso solto, que tem que ser parado e apertar. E eu exigi
sempre desse pessoal dar preferéncia para a manutencéo porque o estrago pode
ser maior. Nos tinhamos também os planos de manuten¢do anual. Pardvamos
por cinco dias tudo, tudo desmontado e feito uma reforma total. Aqui na
pelotizagdo pelo menos 10 a 14 dias, porque tinha que trabalhar o refratério
também, e a manutencgdo tinha que esperar o refratario terminar para entrar no
forno. (Ex-Presidente Ferteco 72)

Dois fatores aparecem nos relatos acima que tém implica¢des na aprendizagem em
organizacOes de mineracdo: a terceirizacédo e as relacdes entre operacdo e manutencdo. Ao
contrario da Samitri, ao optar pela primarizacdo a Ferteco prioriza 0s conhecimentos
construidos ao longo de sua trajetdria de aprendizagem. Neste caso, a despeito de ndo se
constituir em atividade fim da mineragdo, os conhecimentos e a tradi¢cdo dos alemdes na
funcdo de manutencdo industrial reforcaram o fortalecimento dessa competéncia

organizacional.
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Outro aspecto valorizado é a interacdo entre as areas de manutencdo e operagdo. O
aprendizado aqui consiste em apurar 0 momento correto de interromper a operacdo de
modo a ndo desgastar 0 equipamento e comprometer a producdo. Em geral, pouco destaque
¢ dado as atividades de manutencdo em periodos de alta produtividade. O fato de a
empresa atender ao mercado cativo do grupo siderurgico do qual fazia parte, contribuia
para a sobreposicdo das atividades de manutencédo e facilitava a programacao das paradas
ao longo do processo produtivo.

Ao ser incorporada pela Vale, a expertise da fungdo de manutencdo da Ferteco é
reconhecida pelos gestores da adquirente. As percepgdes relembradas pelos entrevistados
confirmam o reconhecimento do dominio de conhecimentos especificos na preservacéo dos

ativos de operagdo de mina na empresa alema:

[...] eles eram muito bons na &rea de manutengdo, a manutengdo deles era
invejavel. Caminhdes de trinta anos com a mesma disponibilidade de caminhdo
zero. Vocé ndo tinha diferenca de um novo. Entdo na area de manutencdo
principalmente, eles eram top, muito desenvolvidos e com excelentes
profissionais. (Ex-Diretor Vale 74)

[...] eu vejo dentro da Ferteco, das historias que eu conheci da Ferteco, uma
qualidade muito grande com relacio ao processo, principalmente de
manutengdo. Até algumas curiosidades, o alemdo ele tem uma cultura muito
forte em relacdo a projeto, a equipamentos, a tecnologia, entdo la em Fabrica
tem equipamentos que foram projetados por eles, pelos alemdes na época. Tem
alimentadores I& da usina que sdo Unicos, que eu ndo conhego nenhum outro em
outra unidade da Vale. Eles foram projetados pelos alemdes, eles tinham uma
equipe dentro da Ferteco, uma equipe muito forte de projeto. Entdo, o que eu
percebi muito forte la foi isso, a questdo também de organizacdo, com relagdo a
uma disciplina, que é muito forte na cultura dessas empresas alemas. O que eu
me refiro na Ferteco com relagdo a alguns equipamentos, a estrutura, o layout
da estacdo é que eles eram bons. A tecnologia € uma tecnologia prépria [...] e é
umdos pontos fortes ai dessa cultura alemd. (Gerente Vale 37)

O gerenciamento da aprendizagem interorganizacional nos processos de aquisigoes
de empresas, na grande maioria das vezes, é subestimado devido a outras decisdes -
racionalizacdo de fungdes e diminuicdo de custos de pessoal — que em geral sdo tomadas
apos a efetivacdo da compra. Assim, ndo é assegurado que aqueles conhecimentos
edificados na trajetoria da organizacdo adquirida, por mais que sejam identificados como
diferenciais em qualidade e exceléncia, sejam absorvidos pela organizacdo adquirente.
Conforme conta um técnico da ex-Ferteco, preponderou o estilo de gestdo da manutencéo

da Vale do Rio Doce na incorporagdo da empresa:
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Teve algumas pessoas de Itabira, da oficina de Itabira, olhando a manutencéo da
Ferteco, e viram que a gente tinha pessoas que montam motores aqui. Mas eu
acho que no caso, quando a Vale incorporou a Ferteco, ja foi para incorporar as
praticas da Vale. Entdo vejo assim, pensando nesse momento que a Vale
chegou, por tudo que a gente passa aqui hoje, a mudanca é uma certeza
constante: hoje é uma coisa, amanhd ja é outra. Vocé dorme de um jeito,
amanha vocé acorda de outro, e 0 pessoal aqui tem um poder muito grande pra
absorver isso. Eu vejo que nds mantivemos algumas praticas que nés tinhamos
na Ferteco, mas que o modelo da Vale foi implantado de imediato na época de
Ferteco. A Ferteco foi incorporada e muita coisa que tinha boa ndo foi
aproveitada. Talvez nés ndo conseguimos mostrar 0 quanto era bom, e algumas
coisas foram realmente esquecidas. (Técnico Ferteco 47)

As alteracdes implantadas pela Vale nas praticas de manutencdo e operacdo da
Ferteco refletiram em conflitos na aprendizagem inteorganizacional entre os funcionarios
da operacdo e manutencdo. Uma das razdes do embate consistia nas discussdes sobre 0
modo de utilizacdo e preservacdo dos equipamentos de producdo, de que maneira se
adaptar as novas diretrizes para aumentar o ritmo de produtividade imposto pelo
adquirente? O relato abaixo retrata a necessidade de intervencdo da geréncia, na tentativa

de contornar 0s questionamentos em torno dos procedimentos a serem utilizados:

Nessa época a usina ndo funcionava, quebrava direto, foi barra pesada, a gente
batia muito a cabeca, batia um no outro, como modo de se expressar, né. Era
muita discussdo, era muita briga, era muita picuinha na época, vamos falar
assim. Se quebrasse 0 equipamento: “ah quebrou porgque a opera¢do ndo operou
direito”. “N&o, quebrou porque a manutengdo ndo deu manutencdo direito”. O
... [gerente-geral] chamou a turma. Colocou todo mundo na sala e falou: “gente
0, ndo da. NoOs temos que dar um jeito, nés temos que produzir, garantir
manutenc¢do, dar qualidade e trabalho pra nossas pessoas. Ndo d& pra ficar do
jeito que esta”. Era uma discussdo violenta mesmo, depois veio, sentou,
conversou: “gente, manutencdo e operacdo que tem que andar junto. Se nédo
andar junto, nés ndo vamos chegar a lugar nenhum, vamos tentar. Se dois
remam para frente e quatro remam para tras a gente vai pra algum lugar? Nao.
No6s vamos ficar parados, e € 0 que esta acontecendo”. Ai a manutencdo e a
operacdo nés fizemos um pacto de ajuda mdtua, parar com discussdes, com
picuinhas, com discussdes que ndo levam a nada... E n6s demos as mdos. Eu
acho que a partir dai, a partir desse momento, acho que foi um marco também
para Fabrica, n6s conseguimos dar a volta por cima, ta. (Técnico Vale 51)

O acompanhamento da transicdo de um modo de realizar a tarefa para outro exige
do gestor saber diminuir as tensdes decorrentes da aprendizagem das praticas impostas. Em
se tratando da manutencdo, diante do contexto estratégico de producdo em escala da Vale,
decidiu-se aumentar a disponibilidade produtiva dos equipamentos de operacao,
contrariando as bases do conhecimento dessa fungdo na Ferteco. Nota-se por alguns
depoimentos que a nova orientagdo de privilegiar os processos de operacdo em detrimento

as antigas atividades de manutencdo acabou sendo bem absorvida pelos niveis
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operacionais. Interessante perceber que o proprio estilo de gestdo da manutencéo praticada

anteriormente, passa a ser questionado com o crescimento da demanda de producéo:

[...] na verdade a manutencdo existe para garantir que a producdo seja cumprida.
Eu tenho que pensar no cliente e esperar que em momento algum ele mande
uma reclamacdo que atrasou, a maquina parou, principalmente falando em
multa. Entdo quando a gente trabalha em manutencéo temque se preocupar com
quanto que a Vale esta pagando de multa, de navio parado Ia. Entdo eu tenho
que pensar no sistema, eu N80 posso pensar que eu quero parar o caminhdo aqui
e deixar ele um brinco, sera que esse é meu papel? Entdo, manutencdo é uma
parte do processo, eu ndo posso ser um impactante. Quando se define metas,
vocé deve pensar nelas, eu estou cumprindo? Estou atingindo? Entdo faz com
que vocé ndo deixe o caminhdo dormir na oficina. Serd que quando ele dormia
tinha um diferencial? De acordo com o trabalho que nés fizemos isso era
relevante? [...] muitas das vezes, devido a dindmica do negocio, o0 que a gente
percebe € que as vezes eu ponho o caminh&o 4 e ele sai para voltar amanha. Af
eu tenho que falar com o operador que estou fazendo uma parte aqui, que eu
estou liberando, mas amanha vou ter que mexer nele de novo. Porque sendo ele
pode olhar e falar que pediu para trocar isso aqui e o cara ndo faz nada no
caminhdo, ele vai la na oficina e fica a toa. Isso é gestdo do conhecimento que é
todo mundo conhecer e saber 0 que vocé esta fazendo e saber para onde vocé
vai. (Técnico Ferteco 47)

A manutencdo hoje ndo é mais olhada da mesma forma que na Ferteco porque
hoje nés trabalhamos bastante com produtividade. N6s temos um foco muito
voltado para o cumprimento das metas de producdo. Quer dizer, se antes nos
tinhamos uma certa barreira com o pessoal de mina pelo motivo do pessoal
querer produzir e nds sem o conhecimento e a participacdo no sistema
produtivo, nds estavamos resistentes a fazer a manutencdo. Hoje a gente
trabalha muito mais alinhado ao sistema produtivo. A negociagdo é muito maior
com relacdo ao cumprimento das metas de producdo. Hoje a gente esta, vamos
dizer assim, mais alinhados com o objetivo, que é o objetivo de producdo. O
negécio da Vale é minério com custo barato, vocé tem que produzir e
despachar, esse é 0 neg6cio da Vale. Entdo ndo adianta eu manutencao criar
problemas ou dificultar o atingimento dessa meta, eu tenho que trabalhar junto
para que esse objetivo seja alcancado. As vezes vocé sacrifica algumas
situacBes para que o objetivo seja alcangado. (Técnico Ferteco 18)

O aprendizado do funciondrio de manutencdo da ex-Ferteco consistiu em
compreender a melhor forma de atender a operacdo. Se antes, as lentes se voltavam para o
calculo da capacidade produtiva das maquinas e veiculos usados nas minas, 0 novo
contexto exigia que a manutencdo fosse realizada observando as metas estabelecidas de
producdo. Neste ambiente, crescem naturalmente as interagdes entre o operador e o técnico
de manutencdo, uma vez que o objetivo a ser cumprido por um deles dependera do auxilio
do outro e vice-versa. Predomina também um auto-controle desses dois atores sobre os
ativos de operacdo compartilhados, gerando uma intensa troca de informacdes referentes

aos indicadores de disponibilidade do equipamento.
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Devido ao acréscimo da producdo e a conseqliente sobrecarga das maquinas e
veiculos de operagdo, aumentou-se 0 volume de servicos de manutencdo corretiva na
empresa adquirida. A manutencdo preventiva, tdo valorizada pelos alemaes, cede lugar as
operacOes destinadas ao cumprimento de resultados que alinham diminuicdo de custos e
pronto atendimento de clientes. Para acompanhar o crescente ritmo produtivo, a Vale
contrata a prestacdo de servicos de manutencdo para atividades especificas, o que foi
interpretado como perda, ou mesmo desprezo, pelas competéncias construidas na trajetoria

da organizacao:

Entdo no6s perdemos conhecimento, porque algumas atividades foram
completamente terceirizadas e nds achadvamos que ndo deveria ser. Essas
atividades sdo essenciais para nossas operagées como, por exemplo, o controle
de pneus fora de estrada, isso pra nos € fundamental. Apesar de ser uma
atividade auxiliar, o conhecimento que ela traz é importante pra nds porque o
mercado de pneus estd altamente demandado e as industrias ndo acompanharam
0 crescimento. Entdo esse conhecimento é importante para a estratégia de
negociacdo. Esse é o ponto em que deixou de fazer com a rigidez em que era
feito. (Gerente Ferteco 27)

O uso do dominio do conhecimento na manutencdo de veiculos ilustrado pelo
gerente acima, em determinados casos, pode substituir a insuficiéncia de suprimentos do
mercado ou mesmo diminuir os dispéndios com a terceirizagdo e a renovacdo antecipada
de pecas de reposicdo. Um fator de ambiglidade que se manifesta na aprendizagem
interorganizacional s&o as mudancas gque ocorrem na estrutura da organizagdo incorporada,
0 que acaba afetando os funcionarios da area funcional envolvida. Staub e Paula (2006)
identificam manifestacBes de territorialidade no periodo pés-aquisicdo, originadas da luta
por “territorios” em reestruturacdes na empresa adquirida. Reconfiguragdes na estrutura
organizacional ttm implicacbes também na aprendizagem necessaria para o exercicio das
novas praticas organizacionais.

No caso da compra da Ferteco, quando da incorporacao da empresa em 2003, a area
de manutencdo era centralizada na diretoria de pelotizacdo (DIPE), desguarnecendo o
apoio as usinas de beneficiamento e operacéo sob responsabilidade da diretoria de ferrosos
Sudeste (DIFS). A manutengdo foi entdo dividida em duas geréncias para atender a
concentracdo e a pelotizacdo, cada uma delas constituidas pelas sub-divisbes de
manutencdo industrial e equipamentos leves e pesados. Esse processo gerou uma série de

conflitos em virtude da area de pelotizacdo ter se estruturado em termos de pessoal e
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ferramentas e deixado a equipe da concentracdo quase que desprovida de recursos. Os fatos

sdo a seguir narrados por dois componentes da empresa adquirente:

O controle da manutencédo era todo feito pela DIPE — Diretoria de Pelotizag&o.
Isso provocava certo desconforto, porque quem operava ndo tinha o controle
total do negdécio. Entdo houve a criacdo de uma geréncia de manutencéo
exclusiva para a concentragdo. [...] eu assumi uma geréncia nova aonde tinha
acontecido uma divisdo e a gente sabe que, quando ocorrem divisdes, a gente
acaba perdendo porque os recursos foram divididos, tanto os materiais como
humanos, e nisso o processo foi dificil em Fabrica. Vocé esté criando, vocé esta
tendo que montar um avido com ele voando porque a producdo ndo parou e
ocorreu essa divisdo. [...] acabou que com essa divisdo, a partir do momento que
vocé divide, eu acho que apesar da gente trabalhar com um certo grau de
sinergia, teve um fato que dificultou um pouco, porque essa separagao ela ndo
foi bem aceita na época por parte da pelotizagdo porque o processo de
beneficiamento, ele estd em linha direta com a pelotizagdo. Isso foi uma decisdo
que foi tomada a nivel de diretoria, mas o gerente geral da pelotizacdo na época
ndo flexibilizou. A principio ele ndo concordou, ele ndo aceitou muito bem isso.
Entdo houve uma certa resisténcia na época e isso dificultou um pouco a
performance inicial da nova geréncia, porque 0S recursos com a separagdo, a
divisdo na época foi um pouco estranha, foi um pouco fora do que era a
realidade anterior. Entdo a maioria dos recursos ficou do lado da pelotizacéo,
tanto humanos quanto materiais, e por outro lado a DIFS na época acreditava
que teria um ganho muito grande a partir do momento em que a manutencgéo
também estivesse em suas maos e 0 que ja estd a mais de um ano e ja esta se
apresentando como concreto, né. Entdo foi um pouco dificil, mas a gente teve
um apoio muito grande da diretoria, da geréncia geral e conseguimos hoje
atingir em Fébrica, na manutencdo da usina da DIFL, um padrdo muito bom de
performance, isso associado com operacdo e atingindo agora excelente nimero
com relacdo a producgdo nessa usina. (Gerente Vale 37)

Quando eu cheguei aqui, tinha acabado de haver outra experiéncia muito
traumatica pro pessoal que estava aqui, que foi a desvinculacdo da pelotizacdo
da concentracdo. Antes quem trabalhava com concentracdo, trabalhava na
pelota e vice e versa. Entdo teve uma experiéncia muito traumatica aqui na
[mina de] Fabrica, principalmente o pessoal que era da Ferteco. Eles se
dividiram: pelotizagdo é uma geréncia e concentracdo em mina é outra geréncia,
é outra diretoria. O que foi passado pros mecénicos e pros técnicos, “vocé ndo
vai pra pelotizagdo, porque vocé é ruim de servi¢o™. E isso abaixa a auto-estima
e a moral de qualquer um, né? N&o sei se isso é veridico, porque eu escuto o
pessoal que trabalha comigo que passou por isso. A pelotizacdo s6 pegou 0s
bons. Tanto que na época da divisdo, a pelotizacdo pegou todos os carros, todas
as ferramentas e levou para ela. J& estava mais tempo aqui, ja sabia, conhecia
todos os profissionais, sabia onde estava tudo, ja sabia quais 0s recursos que
tinham. E isso deixou a concentracdo 6rfa de paie mde. (Técnico Vale 51)

Tanto a juncdo como a divisdo de areas geram incertezas e perdas, aspectos comuns
em qualquer processo de mudanca (BRETAS PEREIRA, 1996). No contexto da aquisi¢éo
da Ferteco, a trajetoria de aprendizagem vivenciada na manutencao do setor de pelotizacao,
uma area nobre da producdo da mineradora, de certa maneira inibiu os funcionarios,
guando da possibilidade de transferéncia para o setor de beneficiamento, atividades que

possivelmente demandariam novos aprendizados, agora sob a tutela da adquirente. O forte
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apego a especializacdo da tarefa e as apreensdes da necessidade de ter que aprender com o
adquirente desfavoreceu as iniciativas de reestruturacdo da area de manutencdo. Os jogos
de interesse que movem as relagdes interorganizacionais apds a aquisicdo podem ser
contornados por meio de incentivos que valorizem a absorcdo dos conhecimentos

produzidos em situacdes de transferéncia de funcdes.

5.3.1.4 A funcdo de qualidade em mineracao

Por se constituir em uma mineradora de porte médio atendendo quase sempre a um
mercado especifico e pré-definido pelo grupo siderdrgico acionista, a fungdo de qualidade
na Ferteco abrangia basicamente as analises e processos laboratoriais destinados a
averiguar se o produto mineral atendia as especificidades previamente negociadas nos
contratos de fornecimento. O mesmo ocorria na preparacao e processamento das pelotas.
Assim, os testes quimicos e fisicos, realizados em sua maioria em amostras de Itabirito,
seguiam as orientacdes presentes nos processos de certificacbes de qualidade.

O modelo de gestdo da qualidade da Ferteco se baseava nas normas previstas nas
séries I1ISO 9000 e 14000 implantadas nas minas de Fabrica e Feijdo. Para atender ao
mercado europeu, destino de grande parte da producdo da Ferteco e que exige a
certificacdo de qualidade dos produtos consumidos, o controle dos processos era feito
desde a extragdo do minério nas minas até o embarque das mercadorias no porto de
Sepetiba. Neste ponto, o rigor da aprendizagem repassada pelos alemédes na administracdo
dos procedimentos formais requeridos pelos modelos ISO, auxiliava a mineradora a
cumprir as determinacdes necessarias a exportacdo do minério de ferro. O relato seguinte
evidencia as percepcoes do estilo aleméo na aprendizagem intraorganizacional da trajetéria

de qualidade da organizagéo:

Na area de qualidade os brasileiros que se dedicaram a Ferteco aprenderam
muito com a metodologia e as técnicas alemas. O alemdo néo aceita um defeito
repetido, repetido e repetido de novo. Ele vai atrds e efetivamente resolve o
problema e bloqueia o problema, porque vocé fala em rodar o PDCA, todo
mundo usa o PDCA e o alemdo sem muito falar de PDCA ele faz exatamente o
“P”, 0 “D”, 0 “C” e 0 “A”, enquanto que muitos que falam que usam o PDCA
ndo usam nada, eles s6 usam no discurso. (Gerente Ferteco 31)

Disciplina e formalismo, caracteristicas culturais encontradas no modelo de gestdo

alemao, aparecem também nos sistemas de aprendizagem e administracdo organizacional.
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A explicitagdo na divisdo das fungdes ‘“Plan” (planejar), “Do” (fazer), “Control”
(controlar) e “Act” (agir), que compdem as fases de gerenciamento dos ciclos de atividades
da qualidade, ilustram o rigor na implementacdo dessa ferramenta na empresa alemé.

Por outro lado, com a chegada da Vale, a falta de flexibilidade gerencial no trato
das atividades do setor de qualidade passou a ser questionada. As primeiras impressdes da
geréncia que assumiu a area em 2003 reportam as diferencas no modo germanico de gerir

as tarefas:

A gente pegou coisas no laboratdrio 14, os alemdes eram muitos duros também
nos recursos, de repente eles liberavam alguma coisa. Eu cheguei 4 tinha
produto quimico para durar 200 anos, eles compraram e estocaram para 200
anos, isso era tudo medo de faltar na hora que precisasse. Era muito
personalistico o negécio, ndo havia uma estrutura sistémica de trabalho, entéo
isso é outra coisa que os alemdes eram mais duros, foi muito mais dificil na
Ferteco, muito mais dificil. [...] eu percebi que eu ndo ia conseguir mudar coisa
que era necessaria mudar, havia 14 uma estrutura hierarquica pesadissima, o
empregado falava “sim senhor”, era assim, eu precisava quebrar aquilo, a gente
ndo trabalha assim na Vale, a gente tem uma abertura, todo mundo fala de igual
para igual. (Gerente Vale 05)

Os valores enraizados pelos processos de aprendizagem em uma organizacao
podem levantar grandes barreiras na integracdo de equipes de trabalho. Schein (1992) e
Vecchio (1995) afirmam que parte das fontes de resisténcia em processos de mudanca
advém das dificuldades em descongelar padrdes antigos. Nos processos de aquisicdes, a
imposicdo das praticas da adquirente acaba se traduzindo em uma forma de agilizar o
descongelamento do antigo modo de proceder, o que inicialmente provoca resisténcias

naqueles que témdificuldades em mudar o aprendizado anteriormente internalizado:

As préticas de qualidade num primeiro momento ndo foram aproveitadas. Eles
chegaram e falaram: tem que ser feito desse jeito. N&do que a gente fizesse tudo
certo — vocé tem suas coisas boas e suas coisas ruins — normalmente a gente sé
vé as coisas boas, mas, num segundo momento eles viram que a gente tinha
razdo em algumas coisas e algo foi aproveitado e colocado em outros lugares.
(Gerente Ferteco 79)

Na época o meu coordenador foi taxado de resistente, assim como toda a nossa
equipe. A equipe de gestdo integrada da Vale via esse coordenador como
resistente, porque ele questionava porgque a gente tinha que fazer da forma que a
Vale estava determinando. Porque que a gente ndo podia pegar o que a gente
tinha de bom também e criar uma nova forma? Nada do que nds faziamos na
Ferteco foi aceito, n6s tivemos que aceitar tudo da gestdo da Vale. Com isso
houve o remanejo desse meu coordenador para outra unidade e ai veio uma
pessoa da Vale para coordenar o sistema de gestdo integrada em Fabrica e
Feijdo. De certa forma para fazer a cultura da Vale permear nessas duas
unidades. (Técnico Ferteco 33)
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Os trechos acima revelam algumas questdes apontadas como limitadoras nas
atividades de aprendizagem interorganizacional da qualidade: a desconsideracdo pelos
métodos de trabalho da adquirida e a migracdo imposta para o sistema de qualidade da
Vale. Ha de se considerar que a transicdo do funcionario de uma empresa de pequeno porte
para outra de grande porte demanda processos adaptativos, que por sua vez requerem
aprender novas técnicas do sistema e da estrutura de administracdo vigente. Assim,
metodologias de procedimentos devem ser reconsideradas e novas ferramentas de gestdo
precisam ser incorporadas.

Duas passagens retratam a aprendizagem adaptativa demandada pelas mudancas
estruturais e processuais realizadas na ex-Ferteco. O foco do modelo de gestdo da
gualidade, antes restrito aos objetivos estratégicos do grupo alemao, teve que ser adaptado
aos sistemas de administracdo corporativos. Da mesma maneira, pelo fato da capacitagdo
da méo-de-obra que existia na adquirida ndo cumprir com os quesitos de profissionalizagdo
para a certificacdo dos testes quimicos de qualidade, a geréncia da area teve que buscar nos
quadros internos o0s técnicos aptos a participarem do processo de aprendizagem
emergencial requerido. As falas dos funcionarios da adquirida e da adquirente registram a
dinamica das aprendizagens interorganizacionais da funcdo qualidade no encontro dos

grupos de trabalho:

A Ferteco ja tinha a ISO 9001. Com a chegada da Vale teve uma mudanca,
porque o que afetou diretamente 0 nosso trabalho foi a estrutura do sistema de
gestdo Vale, a comecar pelo préprio sistema de gestdo da seguranca que é
especifico dela. E um sistema de gestdo da seguranca todo baseado na
legislacdo vigente no nosso pais, ou seja, ela ndo segue uma norma especifica
como as ISOs. Entdo frente a essa legislagdo vigente no pais, ela cria as normas
de seguranca pra ela. Comegamos por essa linha de raciocinio, diferente daquilo
que a Ferteco tinha em mente pra sua gestdo de seguranga, porque no caso a
gente ia adotar a OAHAS 18001. Na questdo ambiental a gente teve uma série
de coisas, porque a Ferteco era uma empresa bem menor, entdo a gente teve que
adaptar aos sistemas que a Vale tinha. (Técnico Ferteco 33)

Eu cheguei recebendo 70 pessoas la deles, dois laboratérios, e ai eu comecei a
trabalhar. Primeiro veio a questdo da posicdo certa no local certo. A gente tinha
um problema 14 que eu tive que resolver que foi um belo abacaxi, gragas a Deus
bem resolvido, que é o seguinte: eles tinham 10 empregados que faziam analise
quimica que aprenderam, tinham um faxineiro que era bonzinho, eu vim ca
ensinei ele apesar, ensinei ele a analisar e ele virou analista de bancada. Eles
nao tinham o curso técnico de quimica, portanto eles ndo podiam ter o conselho
regional de quimica. Se fosse uma fiscalizacdo la, do ponto de vista de
responsabilidade profissional, eu estava perdida, entdo foi o primeiro grande
problema que eu enfrentei: o que qué eu fago com esses 10? Bom, se eu fosse
olhar o RH, o RH falava assim tem um jeito: rua, porque como é que vai fazer
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com isso? Ai a gente teve uma idéia brilhante que foi muito louca, mas deu
certo. Esses 10 ndo tinham curso técnico, mas sabiam fazer analise. Faziam
analise, mas ndo podia ser classificado como teste de laboratério, ele tinha que
ter o curso técnico, tinha que ter conselho regional de quimica e eles ndo tinham
como fazer isso a curto prazo, precisaria de pelo menos 1 ano e meio a dois,
porém, la no fisico, laboratorista, mostrador, aquele que trabalha bem bracal que
sO precisa ter segundo grau e la dentro daquela turma tinha uns que tinha
técnico de metalurgia em mineragdo, mas nunca tinha entrado dentro de um
laboratério, olha a loucura que nds fizemos, nds pegamos esses caras,
trouxemos, ensinamos a fazer analise basica, mais basica impossivel, em 15
dias. (Gerente Vale 05)

Os embates que em geral predominam nas discussdes em torno das “melhores
praticas” a serem consideradas, além de tenderem fortemente para a ado¢do dos modelos
de gestdo da adquirente, provocam uma aprendizagem ‘“for¢ada” aos membros da
adquirida. A dificuldade reside em como suavizar 0s ensinamentos contidos nas
orientacdes dos novos procedimentos a serem adotados. Pela experiéncia e conhecimento
técnico de gerentes e supervisores de area, parece ser mais conveniente que as decises

sobre 0 aproveitamento da capacitacdo existente sejam conduzidas por esses funcionarios.

5.3.1.5 A funcéo de tecnologia

A éarea de tecnologia da Ferteco era basicamente composta pela tecnologia de
informacdo, uma vez que a area de automacdo com atividades de baixo impacto na
organizacdo era integrada a de TI. O estilo germanico também é percebido na gestdo da
tecnologia de informacdo, seja na comunicacgdo interpessoal e na propria forma de receber

a tarefa a ser cumprida:

[...] eles tinham um pulso, uma forma de liderangca muito forte, muito
autoritaria. Era como se fosse ordem, eles mandavam mesmo e praticamente
vocé tinha que fazer, aceitar o que estava fazendo. Muitas vezes a gente chegou
a ponto de, dentro da TI, a gente ter gerente que nem falava portugués e era
nosso gerente. A gente teve que conviver com aquilo. Tinha que fazer,
conversar e, mesmo assim dessa forma, a gente tinha que fazer a Tl funcionar.
(Técnico Ferteco 59)

O crescimento da &rea de TI na Ferteco ocorreu com a transferéncia do CPD,
anteriormente instalado em Belo Horizonte, para a mina de Fabrica no final da década de
1990. A partir desse evento a empresa comegou a desenvolver solugbes internas em
sistemas IBM para as areas de producdo e administrativas até migrar em definitivo para o

sistema ERP — Enterprise Resource Planning, modelo integrado que rednem os principais
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processos de negdcios de uma empresa em um so aplicativo (SOUZA; SACCOL, 2003). A
integracdo dos sistemas permitiu que as areas passassem a customizar os maddulos
conforme a demanda de cada departamento. Na época, o sistema de manutencdo mereceu
uma atencéo especial, inclusive com a contratacdo de uma empresa externa para auxil iar no

seu desenvolvimento. Um técnico remanescente deste periodo resgata essa trajetoria:

Tudo era feito 14 e esse ERP atendia a Ferteco toda. Criavam-se os mddulos que
atendia a parte administrativa e de operacdo. Nessa época veio um novo gerente
que a Ferteco buscou no mercado para implantar 0 ERP. N6s conseguimos
adaptar os sistemas as necessidades da Ferteco e dos usudrios, porque o ERP
ndo é perfeito em tudo. Era um bom ERP, e ainda &, porque esta disponivel no
mercado, mas na parte de manutengdo ele deixava a desejar. A empresa
[contratada] em compromisso com a Ferteco desenvolveu da forma que ela
precisava e virou até referéncia pra outras empresas na parte de manutencgédo
industrial. (Técnico Ferteco 59)

A implantacdo de sistemas ERP implica em processos de aprendizagem destinados
a lidar com as mudangas nas estruturas tecnologicas (DAVENPORT, 2002) e nas relagdes
de trabalho (HALL 2002; LAGE; PONTES, 2006). Entre os beneficios dos aplicativos
ERP, Souza e Saccol (2003) enumeram a integracdo e padronizacdo dos processos, a
velocidade de acesso a informagdo, o controle maior das operacdes e a abertura para
adaptacdo as mudancas no mercado. Em um sentido oposto, os elevados custos de
implantacdo, a imposicdo de padrGes e o0s problemas de aderéncia traduzem-se em
desvantagens de sua implantag&o.

Coma chegada da Vale, o sistema ERP foi desativado e implantaram-se as solucdes
internas que a adquirente utilizava em suas atividades. Os relatos abaixo descrevem a
trajetoria interorganizacional dos novos processos de aprendizagem em T1 que os membros

da adquirida tiveram que se submeter:

Quando a Vale realmente incorporou a Ferteco, passou todos os funcionarios e
todas as operagBes para a Vale ai, simplesmente desligou tudo que tinha I3, tudo
0 que estava sendo usado e passou a utilizar o que era Vale. Aia Vale tinha o
SISMAN, sistema de manutencdo. Af foi aquela data de corte, até hoje usava-se
o Datasul e a partir de amanhd vai usar o SISMAN. Ldgico que um més antes
houve uma preparagdo no SISMAN que era o cadastro de equipamentos,
colocar toda a estrutura dentro do sistema pra ele poder ser utilizado. Mas foi
praticamente uma virada de chave. Parou aqui e ligou la. (Técnico Ferteco 59)

Na integracdo com a Vale veio o software de manutencéo, que era o SISMAN.
Nés tinhamos o ERP, nds estdvamos na frente do SISMAN. Tudo bem nds
tinhamos que incorporar umsistema, eu entendo isso, mas a forma como que foi
feito é que eu questiono. Vieram pessoas da diretoria de pelotizagdo e pessoas
da diretoria de ferrosos e implantou. E falaram assim: a partir de hoje
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pelotizacdo tem que adequar as normas da DIPE e ferrosos tem que adequar as
normas da DIFS. Causou aquele impacto, um sentimento ruim nas pessoas. De
repente vieram pessoas que ndo tinham essa preparacdo de estar passando o
bastdo. Os caras chegaram simplesmente ndo cumprimentavam, nao
conversavam, a informacdo era cochichada, desprezou o conhecimento,
desprezou tudo o que tinha naquele momento. E l6gico que ndo foram todos,
que isso fique claro, algumas dessas pessoas ndo ouviram as pessoas que
poderiam estar agregando esse valor. (Técnico Ferteco 75)

Exemplo disso é no processo de tratamento de ndo conformidade, porque a
gente via que o sistema podia melhorar e eles simplesmente colocavam que o
sistema ja havia sido feito, tinha aquela estrutura e que ndo ia ser mudada. O
SISCOM [Sistema de Controle e Oportunidades de Melhoria] até hoje ndo tem
ferramentas que as pessoas utilizam na hora de fazer uma identificacdo de uma
cava raiz, fazer a analise de uma cava, por exemplo. Ai nés comecamos a fazer
0s treinamentos dos sistemas da Vale e tudo que a gente perguntava,
questionava ou queria aprofundar, a gente era cortado. Eu me lembro
perfeitamente da frase que eles diziam pra nos: “gente, agora vocés sdo Vale, os
sistemas que vocés tém que adotar é Vale”, esse era o discurso. (Técnico
Ferteco 33)

A substituicdo do sistema de manutencdo da ex-Ferteco talvez tenha sido o mais
sentido pelos niveis operacionais, em funcdo da tradicdo de expertise da empresa neste
segmento. Os processos de aprendizagem de TI envolveram também sistemas da area de
qualidade, criticados por ndo atenderem a algumas especificidades locais. Outra ferramenta
implementada refere-se aos mddulos que precisaram ser programados para integrar o

sistema de logistica de producdo da mineradora adquirida com o praticado pela Vale:

O EMS [sistema de ERP] era o da ex-Ferteco, e tinha [& um sistema de
produgdo que ndo tinha nenhuma integracdo com o transporte e nem com o
porto, porque quando a gente vé o fluxo, a gente vé a linha completa de
produgdo. No caso, por exemplo, do nosso aplicativo, ele pega da mina até o
pordo do navio, e nessa empresa [Ferteco] ndo [...]. (Gerente Vale 64)

Para a adocdo de uma nova tecnologia é importante que toda uma preparacdo seja
estruturada de maneira a diminuir as resisténcias dos usuarios. No caso das aquisicOes, 0s
dilemas encontram-se na velocidade em que a mudanga deve ser implementada e na
escolha daquelas pessoas que conduzirdo a transicdo para o novo sistema. Conforme ja
observado, é usual na incorporagdo de uma empresa a supressdo daqueles sistemas
utilizados para atender modulos especificos da organizacéo, por aplicativos corporativos
mais complexos com potencial de armazenar e processar um grande volume de
informacgbes. Essas mudancas carecem de treinamentos que normalmente coincidem com

periodos de elevada turbuléncia ocasionados por demissdes e realocacBes de pessoal.
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A politica de terceirizacdo adotada pela Vale para a funcdo de tecnologia de
informacdo contribuiu para a desmobilizacdo da estrutura da Ferteco. Assim, algumas
pessoas foram transferidas para outras areas de Tl da Vale em Vitéria, Belo Horizonte e
Rio de Janeiro. Outras deixaram a empresa por ndo se adaptarem as mudancas adotadas.
Isso ocorreu também em virtude de algumas atividades serem repassadas a empresas
prestadoras de servicos. Assim, a valorizacdo do perfil técnico cedeu lugar a uma visdo

mais de gestao de projetos e processos de tecnologia:

Teve algumas pessoas que se desligaram da Ferteco porque o perfil era bem
técnico. Na Vale isso é terceirizado, que s&o os meninos de campo que atendem
instalacdo de equipamentos, os chamados e tal. Entdo esses ja foram desligados
imediatamente porque eles foram pra outra empresa que é a EDS [empresa de
terceirizagdo na area de TI]. A parte nossa que era 0s analistas de sistemas, ai a
gente poderia tanto ficar na Vale quanto ir pra Accenture, que era a empresa que
faz manutengdo de sistemas, que faz essa parte voltada pra aplicaces. Af
também dessa parte, duas pessoas foram pra essa empresa e os demais ficaram
na Vale. Mas isso foi mais por causa do perfil, ou porque ndo aceitaram as
mudancas. Quando foi o ERP e até mesmo quando era IBM eu trabalhava junto
com os meninos, mas definindo processos, eu nunca fui desenvolvedora de
sistemas. Depois quando veio o ERP eu continuei também implantando, vendo
0 que estava pronto, vendo os processos, modificando os processos nas areas e
colocando no sistema junto com a Datasul, que eram 0s consultores. Entdo eu
nunca desenvolvi, eu ndo tinha esse perfil. E por isso eu fui pra Vale para a
gestdo de projetos. (Técnico Ferteco 59)

Quando a gente vai pra Vale isso tudo muda. A gente comega a fazer gestéo,
vocé para de pér a mdo em qualquer servidor, vocé nem chega perto, além de
vocé ndo chegar perto, vocé depende de terceiros para fazer. E uma mudanca
muito grande no inicio, voceé se sente até um pouco frustrado porque parece que
vocé ndo vai conseguir fazer mais nada, vocé tinha agilidade e quando vocé vai
pra Vale isso acabou. Vocé ndo tem essa agilidade, vocé entra num tanto de
processo, entdo parece que vocé ndo consegue fazer mais nada, vocé esta todo
amarrado. Vocé se sente um pouco frustrado, mas, depois vocé vai assimilando
isso melhor. Ho je realmente, aquilo que eu pensava no inicio, vocé vai vendo o
que é a Vale, o tamanho dela, se a gente ndo fizesse os controles dos processos
que a gente tem hoje, e se fosse do jeito que a gente fazia na Ferteco, ndo tinha
nada funcionando hoje. Seria um “samba do crioulo doido” dentro da TL porque
estaria todo mundo botando a mdo na massa. Entdo a gente vé que realmente a
gente tem que ter processo e cada vez mais controle. Por mais que a gente tenha
hoje, a gente ainda vé que vocé precisa de mais controle porque qualquer coisa
que vocé mexe, vocé impacta a Vale no Brasil como um todo. Entdo é bem
diferente do nosso mundinho |4 da Ferteco que era praticamente dentro de
Fabrica, Feijdo e Rio de Janeiro, entdo era muito facil de administrar. A Vale
estd no Brasil inteiro e qualquer coisa que vai fazer tem que ser negociada com
0 usuario. Se voceé vai parar uma operacdo, se ndo vai poder, se der uma coisa
errada, ver qual o impacto que isso tem na Vale, se vocé vai parar, 0 que vocé
vai provocar. Entdo o ambiente de Tl da Vale é muito complexo, ndo é
brincadeira, vocé botara mdo sem saber o que esté fazendo. A gente ja tem essa
consciéncia h& algum tempo, aos poucos vocé vai entendendo o porqué das
coisas. Mas no inicio vocé tem umchoque. (Gerente Ferteco 45)
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Apb6s a aquisicdo, a migracdo ou o proprio descarte de aplicativos de TI,
combinados com a ado¢do de grandes sistemas de gerenciamento de dados, exercem forte
impacto nos sistemas de aprendizagem da empresa adquirida. S&o0 quase que
desconhecidos os estudos que pesquisamas implicacbes dessas mudancas no novo formato
organizacional pds-incorporacdo de empresas. Quais 0s modelos de aprendizagem
requeridos para a transferéncia de conhecimentos? Que efeitos a aprendizagem exerce nas
relacdes de trabalho e no uso da base de conhecimentos adquiridos pelos funcionarios da
adquirida? O entendimento da trajetoria de aprendizagem auxilia na compreensdo dos
rumos que podem ser trilhados no ensinamento das praticas da organizagdo adquirente. No
caso da aprendizagem interorganizacional da funcdo de TI, o conhecimento técnico da
Ferteco € praticamente subutilizado, muito em funcdo das competéncias requeridas pelo
sistema corporativo da Vale exigirem uma visdo bem mais sisttmica por parte dos

funcionéarios da adquirida.

5.4. O caso da aquisicdo da MBR

Ao contrario das outras duas organizacdes, a MBR — Mineracdes Brasileiras
Reunidas pertencia a uma holding, a CAEMI — Cia. Auxiliar das Empresas de Mineragéo,
de propriedade do Sr. Augusto Trajano Antunes, grande mentor da idealizacdo da MBR.
Foi a partir de 1941 que o Sr. Antunes, com os conhecimentos que tinha de logistica e
embarque de minérios adquiridos em sua passagem pela Minas de Ferro S. A. localizadas a
margem do Rio Paraoepeba, adquiriu os direitos de arrendamento das Minas de Lagoa
Grande (minério de manganés) e do Pico do Itabirito (minério de ferro), primeiros ativos
da empresa ICOMI, que posteriormente se tornaria o grande grupo corporativo que foi a
CAEMI. Ja em 1944, a ICOMI passou a exportar minério de ferro para os Estados Unidos
e fornecer matéria prima para a Companhia Siderdrgica Nacional (CSN).

A ICOMI é lembrada por uma série de atividades diversificadas que envolviam,
aléem dos projetos de manganés no Amapa, investimentos em agropecuaria no cerrado
brasileiro e producédo de alcoola base de mandioca, que tinha como parceira a Petrobrés. O
empresario se envolveu também nos projetos Jari de Celulose e Papel, na producdo de
carne industrializada e na estruturacdo da empresa Acos Anhanguera. (MINERACAO NO
BRASIL, 2006).
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Apesar de ter sido estruturada em 1965, a partir da fusdo de pequenas mineradoras,
dai o nome Mineradoras Brasileiras Reunidas, a empresa iniciou sua producdo em 1973,
produzindo e exportando minério de ferro de Aguas Claras, que possuia uma grande
reserva de hematita. Em 1980 a MBR ja despontava como a 22 maior empresa produtora de
minério de ferro do pais e a décima primeira entre as maiores exportadoras de ferro em
nivel mundial. (MINERACAO NO BRASIL, 2006).

Uma das caracteristicas distintiva da empresa refere-se a evolucdo de sua
composicdo aciondria. No inicio duas empresas acionistas eram as proprietarias da
mineradora: a EBM, com 51% do capital (formada pela CAEMI, que detinha 60% do
capital, a ICOMI com 20%, e, um consorcio de empresas japonesas com 0s outros 20%) e
a St. John D’¢l Rey Mining com 49%. Uma das grandes virtudes do Sr. Antunes foi saber
negociar posteriormente a capitalizacdo da empresa. Um dos ex-presidentes entrevistados
relembra que, em um determinado momento, 0s japoneses aportaram 60% do capital total e
0 poder de veto, mas o controle continuou a ser exercido pela familia Antunes.

Um dos grandes entraves para o crescimento da MBR, tal qual a Samitri e a
Ferteco, eram as limita¢fes de logistica para o escoamento da producdo. Era uma empresa
incompleta, pois detinha os ativos minerais e o porto de Guaiba, o transporte ferroviario
era realizado pela Rede Ferroviaria Federal. Em 1997, com a privatizacdo da malha
ferroviaria, a empresa participa do consorcio do trecho denominado SR3, e adquire a
concessao para a exploracdo da MRS Logistica (Malha da Rede Ferroviaria Sudeste).

Ao final do ano de 1999 a familia Antunes resolve entdo vender a MBR, em um
momento em que as aquisicbes e fusdes no setor de mineracdo aumentavam
consideravelmente. Neste mesmo periodo existiam varios estudos de sinergia entre a MBR
e a Ferteco por estarem no mesmo corredor da MRS; no entanto, a compra da mineradora
alemd pela CVRD representou apenas um sinal de que a mineradora seria também
adquirida pela Vale, o que ocorreu integralmente, em 03 de maio de 2006, com a compra

total das acBes da sua subsidiaria Caemi.?

5.4.1 Trajetdrias de aprendizagens funcionais intra e inte rorganizacional na aquisi¢ao
da MBR:

% VALE - Histéria. Disponivel em: http://www.vale.com/vale/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?sid=10, acesso em
31.03.09
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5.4.1.1 A fungéo de recursos humanos

Os registros de historia oral evidenciam que a MBR desenvolveu uma politica de
recursos humanos com forte énfase em relacionamento e treinamento. O porte da empresa
permitia uma relacdo entre os funcionarios baseada na proximidade, na transparéncia e na
confianca em todos o0s niveis hierarquicos. Esse tipo de acdo pautada no relacionamento
interpessoal associada aos programas de gestdo de pessoas conduziu a empresa em 2005 a
receber, pelo segundo ano consecutivo, o prémio de “Melhor empresa para se trabalhar” da
revista. Exame®. Essa conquista foi fruto do trabalho desenvolvido na trajetoria de
aprendizagem da empresa que mostra 0 envolvimento e apoio da ala direcdo
desencadeando uma evolugdo nas praticas de RH implantadas na MBR. A empresa em sua
historia ndo mediu esforgos para solidificar as agdes e 0 conhecimento estruturado nas suas
politicas de gestdo de pessoas.

Ao desenvolver esse processo de aprendizagem a MBR conseguiu formar uma
forca de trabalho cujos comportamentos eram alinhados aos objetivos organizacionais da
empresa. Os programas e acOes de integracdo das equipes, de treinamento, de
fortalecimento dos relacionamentos e do clima, de desenvolvimento pessoal e profissional

permitiram a consolidacdo dessas praticas, conforme demonstra o depoimento a seguir:

No6s introduzimos algumas ferramentas tipo: a pesquisa de clima, no método da
Ray do Brasil [empresa de consultoria]. Essa pesquisa de clima nos apontou os
principais motivos de insatisfacdo dos empregados, e a gente comecou a ver que
tinha muito a ver com o estilo de gestdo. E, comecamos a fazer todo um
trabalho de entendimento desses estilos que, na época, demonstrou que 0 nosso
estilo de gestdo predominante era o coercitivo e modelador. A gente sabia que
as grandes empresas do mundo que sdo bem sucedidas, os estilos predominante
de gestdo é o treinador e o estilo diretivo-direcionador, que da a diregdo. Entdo,
com base nesse diagnostico nds fizemos todo um programa de desenvolvimento
dos nossos lideres. Aicomegou esse programa que todo mundo fez, o presidente
fez, os diretores fizeram. Foram feitos muitos programas comportamentais.
Entdo na época a crenga que a gente tinha era que: se a gente ndo criasse um
ambiente onde a relagdo de confianga pudesse ser fortalecida, um ambiente
propicio onde as pessoas sentissem confianca, o negécio ia ficar sempre
prejudicado, sempre ia ter perda, as pessoas iam perder, 0 negécio ia perder.
(Gerente MBR 25)

Ao realizar o diagnostico de clima, com o auxilio de uma consultoria externa, a

MBR conseguiu identificar os pontos que deveriam ser reestruturados no modelo de

* Guia das Melhores Empresas para se Trabalhar — Revista Exame. Disponivel em
http://www.portalexame.abril.com.br/static/melhores e mpresas/>acesso em 02.03.09.
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gestdo. A implantacdo do programa de desenvolvimento de lideranga, que contou inclusive
com a participacdo da alta administracdo, estabeleceu um ambiente pautado na relacdo de
confianca e nos mecanismos de RH que a empresa identificou como prioridade. O enfoque
comportamental suscitou um processo de transformacdo das praticas e de todo o
conhecimento existente na funcdo organizacional de recursos humanos. Tais a¢des foram
fundamentais para o crescimento e solidificacdo da area, conforme demonstra a narrativa

do gerente 25:

A nossa estratégia foi: ‘vamos colocar tudo em cima da mesa que conflita,
vamos falar um para o outro aquilo que eu ndo gosto, aquilo que ndo me agrada,
naquilo emque eu me sinto desrespeitado. Vou deixar o0 outro me conhecer, vou
me colocar, vou me expor’. Isso num trabalho de mediacdo, naturalmente. E, na
verdade, a sintese disso é: ‘0 que eu conhego de mim? O que o outro conhece de
mim? E o que eu posso conhecer do outro?” E um processo de abertura mesmo,
criando um canal de abertura e foram anos de trabalho, de desenvolvimento
disso. Fizemos diversos eventos de conhecimento de estilo e de lideranga
situacional. Sempre passando pelos diretores chegando até o nivel operacional.
[...]e, junto disso, nés implantamos um modelo de consultoria, onde os analistas
estavam nas &reas junto com o0s gestores. N6s comecamos a trabalhar com
coisas que ndo € muito comum nas organizagdes. Com isso a gente conseguiu
fazer na MBR um processo de cooperacdo muito grande que vigorou até no
final da histéria da MBR. (Gerente MBR 25)

A evolucdo das atividades executadas na area foi alicercada nas acGes de mediacdo
de conflitos e no programa de consultoria interna em gestdo de pessoas. Por meio da
atuacdo de analistas de RH, os gestores recebiam respaldo para realizar suas agdes em
conformidade com as diretrizes da empresa. I1sso posto, a MBR conseguiu consolidar sua
politica de gerenciamento do comportamento no trabalho que proporcionou a
aprendizagem intraorganizacional procedente de mudangas nos sistemas cognitivos
organizacionais. Outra acao que auxiliou a consagracao das praticas de RH da MBR foi o
programa de treinamento concebido para atender as necessidades de formacdo de cada
cargo da organizacdo. Os fragmentos orais abrangem como a politica de treinamento, de
abrangéncia em todos os niveis hierarquicos, contribuiu para a solidificacdo do

conhecimento na trajetéria da companbhia:

[...] eu considero que treinamento na MBR foi um dos nossos pilares de
sustentagdo do nosso desenvolvimento. Nos fizemos programas de treinamento
para todos os niveis da empresa, tanto para os niveis gerencias quanto para 0s
niveis operacionais. Por exemplo, a gente tinha uma hipotese: a grande maioria
das pessoas de manutengdo daquela época ndo tinha curso técnico. Nds vimos
que o pessoal de manutencdo tinha uma formagdo precéria, gente que ja
trabalhava ha muito tempo nas empresas, mas nao tinha a base conceitual do
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que fazia. Ele nunca ia poder mudar o algoritmo, porque era alguém que ia
sempre ficar repetindo aquilo que ele sabia fazer, porque sabia fazer daquele
jeito. E vendo isso, fizemos uma avaliacdo em todos os nossos profissionais de
manuten¢do, daquilo que eles consideravam bdasico de conhecimento de
hidraulica, pneumdtica, tudo que é bésico para um profissional de manutencgéo
atuar. Na época, n6s vimos que a gente tinha s6 35% de acerto de conhecimento
daquilo que eles precisavam saber, com isso nds criamos um programa de
qualificacdo, um programa onde mais de oitocentas pessoas da manutencgdo
foram qualificadas. Era um programa modular, acontecia a noite e a empresa
financiava, ajudava em passagem. Eles iam e eram qualificados e depois eram
certificados. (Gerente MBR 25)

Eu tenho mania de dizer que se tirar o0 meu extrato de treinamento eu mesmo
ndo dou conta de ler de tanto treinamento. A MBR foi uma empresa que
primava muito por treinamento, ela investia muito. Ndo é a toa que os
profissionais da MBR sempre foram cobigados no mercado. Realmente séo
excelentes profissionais e eu posso dizer com propriedade porque eu convivi
com eles durante praticamente 20 anos. A MBR sempre primou por isso, mdo-
de-obra especializada. O conhecimento era repassado tanto nas minas quanto
em cursos fora. A MBR sempre investiu em gerenciamento humano, nos
fizemos tudo enquanto é curso de gerenciamento humano. Eu tenho mania de
dizer que isso é uma das coisas que trouxe ela durante muito tempo até onde
findou com a compra da Vale. N6s fomos na pesquisa com a Ray do Brasil,
durante muitos anos ai, como a melhor empresa para se trabalhar, tinha uma
briga entre a MBR e a Samarco, um ano era uma e no outro era a outra.
Realmente o clima era muito bom e a MBR investia muito em treinamento
gerencial, muito em relacionamento interpessoal. A gente tinha curso quase que
direto. (Técnico MBR 84)

Conforme ja mencionado, 0s programas de treinamento e desenvolvimento
auxiliaram na consolidacdo da politica de RH da empresa. Além dos treinamentos internos
a empresa disponibilizava aos funcionarios capacitacbes promovidas por organizagdes
externas. Os investimentos realizados nessa area fizeram com que os profissionais da
companhia se tornassem referéncia no mercado de mineracdo conforme afirma o depoente
84. Essas agOes foram reconhecidas inclusive por ocasido da aquisicdo da MBR pela Vale.

No processo de integracdo a adquirente manteve as atividades da adquirida, quase
intactas, ainda por dois anos. A Unica modificacdo evidente foi a presidéncia exercida por
um diretor executivo da Vale. A idéia de uma incorporacdo gradual era proporcionar um
ambiente de integracdo mais tranqlilo onde os adquiridos pudessem conhecer e acostumar
com o modelo de gestdo da adquirente. O depoimento 07 demonstra como 0 processo de

integracéo foi conduzido pela Vale:

[...] para os empregados MBR virarem empregados Vale ele [o processo de
integracéo] aconteceu quase umano ou dois depois. Houve tempo das pessoas
da MBR irem aos poucos se integrando ao ambiente Vale. Eles ja comecavam a
fazer contato com outras pessoas da Vale pra ja comecar a entender como
trabalhar. Neste sentido o processo foi mais lento. Passouse um tempo ainda,
todo muito conhecendo as pessoas da MBR, conhecendo a Vale [...]. Quando
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foi feito a fusdo, a compra da MBR e a efetiva aquisicdo, foi criada a diretoria
que pega minas que eram da MBR e mais duas minas que eram da Vale e, foi
criada entdo uma diretoria com essas pessoas, € 0 diretor dessas minas era o
diretor da MBR. Varios gerentes gerais sdo oriundos da MBR e a gente tem
uma troca de conhecimento muito grande. De novo, guardadas as situacdes
operacionais da linha de cada um, qualquer mudanca quando é feita é sempre na
visdo de melhorar a prética vigente. O treinamento, por exemplo, na Vale é uma
coisa muito forte e a gente continua comessa politica na MBR, que por sua vez,
também era uma empresa que tinha uma politica de treinamento bastante
desenvolvida. (Gerente Vale 07)

Diferentemente das aquisicdes anteriores, a Vale aproveitou em grande parte o
corpo gerencial da ex-MBR. Essa agdo proporcionou uma abertura para que ocorresse
troca de conhecimentos entre as organiza¢des. Conforme aborda o relato do gerente 07 o
processo de incorporacdo aconteceu gradualmente e o objetivo inicial era mapear e
valorizar as boas praticas da adquirida. Para isso foram feitos grupos de estudo para avaliar
as possiveis permutas de aprendizagens interorganizacionais. O projeto denominado
‘Integrar’ contava com a participacdo de funciondrios tanto da adquirida quanto da
adquirente e foi intermediado por uma consultoria externa. Os relatos abaixo resgatam a

trajetoria do programa Integrar proposto na incorporacdo da mineradora:

Foi contratada a Busalem, que é uma empresa de consultoria, para estudar as
melhores praticas Vale-MBR e a idéia quando comegou essa conversa era
assim: nds vamos ver onde estdo as melhores praticas e o interesse é preservar
aquilo que tiver de melhor na MBR. O diretor executivo de ferrosos falava
muito isso, tinha e-mail trocados falando que a intencdo era preservar as
melhores praticas. Nem se falava em incorporacdo falava-se em integracédo e
parece que 0 processo ia ser mais lento [...]. O diretor de RH na época é que
ficou sendo o presidente desse comité e tinha uma equipe de gestdo de
mudancas na Vale, 1ad no Rio, que dava suporte a isso. (Gerente Vale 25)

Nos tivemos a ajuda de uma consultoria externa para identificar as melhores
praticas. Mas isso, essa escolha depende muito do gestor. Independente da
pratica ser melhor ou pior, ela se torna melhor para aquele contexto. Porque as
diferencas tecnolégicas ndo eram grandes. Uma usava um determinado
software, outra usava outro. Uma fazia assim e outra fazia assado, uma tinha
uma filosofia assim de medir tal ponto o outra media em outro. Mineragcdo é um
negocio relativamente universal. Entdo ndo tem grandes variagdes. (Diretor
MBR 77)

Na aquisicdo da MBR j& foi um pouco diferente. O tempo foi muito tranqilo e
foi possivel trabalhar dentro de um projeto que nés chamamos de Integrar e
fazer a troca de préticas e entender as préaticas pra depois fazer as propostas de
melhoria. N&o houve um rompimento brusco e houve tempo de resgatar. Tanto
que varias propostas que eram da MBR estdo sendo propostas pra toda a Vale.
(Gerente Ferteco 27)

A medida que os projetos eram discutidos pelos comités do Integrar algumas agdes

eram introduzidas no sentido de unificar as atividades exercidas pelas equipes das
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organizacdes. De maneira cadenciada o programa enfatizava o contetdo das aprendizagens
organizacionais € na medida em que os projetos iam sendo escolhidos, implantados ou
refutados a Vale optava por finalizar as agdes acreditando que a incorporacdo efetiva
determinaria a pratica a ser executada. A narrativa abaixo relata situacdes que refletem o

encerramento do programa:

A gente colocou um prazo pra Busalem caminhar conosco, que eu acho que foi
até dezembro de 2007. Dai pra frente a gente ia caminhar sozinhos. A gente
ficou com todo o histérico desse processo, com as fichas dos projetos, tudo
guardado. Af nesse ano nds, da Vale, comecamos a acompanhar sozinhos e a
coisa deu uma acalmada. Um ano depois da saida da Busalem, teoricamente nédo
teria mais sentido falar em integracdo, deveria estar tudo integrado. Mas por
uma falta de acompanhamento da equipe de projeto alguns foram imp lantados,
outros cairam no esquecimento, outros foram transformados em outros projetos.
Ndo teve esse acompanhamento tdo sistematico. Ndo teve um encerramento
formal do projeto Integrar ndo... (Gerente Vale 44)

Realizadas as sinergias possiveis, com a finalizagdo do projeto Integrar a Vale
determinou a forma com que cada &rea seria conduzida. Nessa perspectiva, algumas
mudancas foram introduzidas na ex-MBR buscando coeréncia com as politicas de RH
adotadas nos outros sites. A questdo da permanéncia dos gestores durante muitos anos no
mesmo cargo foi modificada imediatamente pela politica da Vale de trabalhar com
gerentes mais novos e por menos tempo na mesma unidade. Ou seja, foram introduzidas as
praticas de mobilidade e job rotation. Essas acbes refletiram um novo processo de
aprendizagem que culminou em mudangas nos sistemas cognitivos organizacionais. O

fragmento oral seguinte apresenta os efeitos dessas medidas na incorporagéo:

[...] na Vale ha uma troca de pessoas nos cargos muito grande. Na MBR havia
uma constancia de gestor, era dificil uma mudanca, coisa assim de 10/12 anos
um gestor ficar na cadeira dele ou até mais. Na Vale nao, o tempo € curto, é a
danca das cadeiras. Entdo, um gestor tem uma média de um ano e meio a dois
anos numa cadeira. Gerente também muda, mas os diretores mudam mais.
(Gerente MBR 34)

A opc¢do da Vale em adotar a estratégia de constantes mudancas nos cargos
gerenciais a0 mesmo tempo que oxigena o conhecimento organizacional permite a
descontinuidade das acdes que pode comprometer os resultados futuros. Outra mudanca
implementada pela adquirente foi no sentido de aderir sua politica salarial e de
recrutamento, para padronizagdo com as demais unidades. Ao unificar as atividades de RH

a empresa visou aumentar o nivel de controle e estabelecer indicadores para acompanhar a
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performance das areas funcionais de recursos humanos. Nesse sentido, a aprendizagem é
expressa por meio da repeticdo de comportamentos, rotinas e padrfes associados ao
desempenho (HUBER, 1991). Assim, na Vale o que estava em jogo era preservar as

diretrizes embebidas na trajetdria organizacional de RH:

[...] na integracdo, a politica salarial, vocé adota a da Vale, ndo tem como eu
mudar a politica salarial da empresa inteira para adaptar uma préatica da MBR, é
ao contrario. Ai vocé tem todo o trabalho de ensinar de como €, como que faz a
progressao salarial, como é o programa de beneficios, etc. O mesmo aconteceu
com recrutamento e sele¢do [...] (Gerente Vale 07)

A implantacdo das politicas de remuneracdo, recrutamento e selecdo refletem
situacOes em que prevalecem as trajetorias de aprendizagem de RH da adquirente. Assim,
houve a necessidade de transferir o conhecimento dessas praticas para a adquirida. A
repeticdo desses comportamentos sdo tidas como referéncia para justificar as manifestacdes
de defesa dos padrdes da Vale se sobreporem na aquisicdo. Neste ponto, conforme relata o
gerente abaixo discriminado a opg¢do da ex-MBR foi de adequar ao modelo imposto na

integracao:

As mudancas comecaram de forma gradual, enquanto a gente ainda tinha idéia
de aproveitar as melhores préaticas. A gente ia no Rio conhecer o modelo da
Vale e apresentava 0 modelo da MBR. Nés trouxemos o modelo de carreira e
sucessdo da Vale que a gente ndo tinha e foi muito legal. Fizemos muito bem
dentro do Pico, foi super bem feito. O nosso presidente, que era da Vale,
elogiou muito. A gente sabia que ia ser incorporado mesmo, entdo ndo fazia
sentido ficar com préaticas diferentes da Vale. Entdo nés mesmos de RH
comecamos alinhar com a propria Vale-Rio [RH corporativo] quais eram as
praticas que a gente ia migrar para 0 modelo Vale antes de virar 100% Vale
mesmo. Foiuma questdo de inteligéncia. Eu acho que nessa hora resistir é a pior
alternativa. Vai migrar mesmo e eu vou ficar resistindo? Nao. Tem que abragar
0 modelo. (Gerente MBR 25)

O depoimento do gerente 25 reflete o sentimento de conformismo em que a Vale,
expressa 0 seu poder de incorporacdo e impde o seu modelo de gestdo de recursos
humanos. Nesse sentido a aprendizagem € estruturada em procedimentos padronizados,
atividades e regulamentos que exige uma alteragdo no comportamento dos membros
organizacionais da empresa adquirida. Por outro lado, a organizacdo pode permutar os
conhecimentos existentes em cada uma das trajetdrias das empresas adquirida e adquirente
para aprimorar ou estruturar um novo processo de aprendizagem. O fragmento transcrito

aborda algumas questdes que refletem essas situagoes:
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O que a Vale esta buscando é o mesmo que a MBR buscava em termos de RH,
ndo tem nenhum conflito de valor. Entdo eu acho que, nem todas as boas
praticas foram preservadas 100% integralmente, mas eu acho que a MBR esta
conseguindo preservar algumas coisas. A Vale tem mudado os modelos dela e
muita coisa, ndo é porque a MBR influenciou, mas eu acho que como a MBR
tinha algumas praticas que era de ponta no mercado, entdo a Vale esta buscando
praticas semelhantes com o que a gente tinha aqui. Eu considero que muita
coisa foi preservada sim. (Técnico MBR 62)

Quando a organizagdo confronta e combina o conhecimento disponivel com as
préprias experiéncias embebidas na trajetdria de aprendizagem um novo conhecimento
passa a ser reproduzido como fonte da experiéncia organizacional (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997). Assim a adquirente tem a oportunidade de manter ou aprimorar a
aprendizagem estruturada nas bases funcionais da adquirida. Ao identificar a necessidade
de um novo conhecimento a Vale optou por buscar alternativas no mercado que
atendessem as lacunas existentes. Dessa forma, ou a adquirente prestigiava as bases de
conhecimento edificadas na sua trajetoria ou adquiria um conhecimento novo, por meio de
fontes externas. Outra mudanca implementada em conformidade com a politica de RH da

Vale foio desligamento dos aposentados, conforme resgata o depoente 34:

Todos os aposentados do INSS sairam, um ou outro que teve um acordo pra ter
tempo de passar conhecimento, mas todos sairam. Aquela politica da Vale de
ndo trabalhar com aposentados. Essa politica da Vale é muito agressiva, em
termos de gestores novos, veja por mim. Na MBR eu ia levar mais uns oito anos
para chegar a gerente. A minha exgerente, quando eu entrei faltava uns sete
anos para ela aposentar, dai eu entrei com o perfil para substitui-la e daria
tempo o suficiente para eu absorver muita coisa. Mas quando aconteceu tudo
isso ndo deu mais tempo ndo, eu tinha dois anos e meio e me tornei gerente.
(Gerente MBR 34)

O depoimento do gerente 34 reflete as intensas manifestacdes de ambiguidades
evidenciadas nas decisbes de reestruturacdo que acabam por encobrir possiveis
identificacbes de fontes de conhecimento que possam ser aproveitados pela adquirente.
Assim, ao desligar os aposentados os potenciais de aprendizagem a serem explorados dos
recursos humanos da empresa adquirida podem se perder, dificultando a permuta ou o
repasse do conhecimento solidificado na experiéncia dos funcionarios em idade para se
aposentar.

O entendimento da trajetoria de aprendizagem de recursos humanos na ex-MBR
reflete a percepcdo dos atores organizacionais sobre o processo de integracdo. Nesse
sentido, apesar da estruturacdo da politica de RH da adquirida ter se mostrado eficiente em

alguns pontos, os registros da historia oral mostram que as praticas da adquirente, de
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maneira geral, foram escolhidas para nortear as acGes pos-integracdo. Novamente as
distincbes nas politicas de RH despontam como justificativas para os atritos
interorganizacionais. Tanto é que uma das funcdes operacionais mais criticas na juncéo de
organizacBes acaba sendo a de Recursos Humanos. Aproximar as politicas de RH apos
consolidada a aquisicdo demanda uma complexa rede de analise que envolve rever toda a
estrutura de captacdo e manutencdo de funcionarios construida na trajetéria das empresas
(PARDINI, 2004). N&o obstante a Vale ter facilitado a discusséo das melhores praticas e a
interacdo das equipes no comité Integrar prevaleceram, em sintese, 0s projetos da
adquirente onde os funcionarios passaram a compartilhar praticas de recursos humanos

comuns.

5.4.1.2 As fungbes de planejamento e operagdo de mineracao

As funcbes de planejamento e operacdo de mina na Mineragdes Brasileiras
Reunidas foram desenvolvidas prioritariamente para se trabalhar com o minério de ferro do
tipo hematita. Os registros da histéria apontam que a mina mais importante da organizacao
era a de Aguas Claras, que tinha sua composicdo geoldgica formada predominantemente
por esse tipo de mineral. Sendo a principal atuacdo da empresa nessa mina a trajetoria de
aprendizagem da MBR refletia um nimero menor de processos industriais diferente do
mineral do tipo itabirito que requeria tratamentos mais sofisticados. De posse desse
mineral mais rico, a MBR era considerada como detentora de um dos melhores minérios
do mundo, conforme os depoimentos. Nessa perspectiva, a produgio de Aguas Claras era,
em sua maioria, voltada para atender as demandas do mercado externo. Os relatos

seguintes retratam essas constatacoes:

Quando eu trabalhei em Aguas Claras, era uma mina de beneficiamento muito
simples, era uma planta simples, onde vocé tinha a britagem [fragmentacdo da
rocha mineral], peneiramento e classificagio. O maximo que tinha era a
producdo de pellet-feed [produto fino extraido do processo de minera¢do], mas
também ndo tinha flotacdo [reducdo no teor de silica] nem nada, porque o
pellet-feed que tinha ja era muito rico. Aguas Claras era uma mina sem igual no
mundo. Eu arriscaria dizer que no mundo nfo tem uma mina como Aguas
Claras, que era uma mina extremamente fantastica, com um teor de ferro
altissimo e um teor de silica muito baixo e alumina muito baixo. Néo existe
mais, ndo. Nem Carajas que é muito boa, mas n&o chega nem nos pés de Aguas
Claras em termos de qualidade. Aguas Claras era o ‘best do the best’, ndo tem
igual. Mas a MBR vivia muito de Aguas Claras e mais tarde da Mutuca, mas a
prépria MBR viu que essas minas estavam acabando e comegou a montar o
projeto Pico que era hematita e itabirito. (Técnico MBR 84)
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O que fez essa empresa sobreviver num contexto de ser dependente de um
servico publico [de ferrovia] e ndo poder crescer foi a mina de Aguas Claras que
tinha uma qualidade incomparavel. Entdo ela ocupou um nicho, um espaco de
mercado que era muito restrito. Esse minério daqui era de melhor qualidade do
que o de Carajas. Entdo ele tinha sempre espaco no mercado. A gente
sobreviveu por causa disso. Mas infelizmente tudo que é bom sempre acaba....
(Diretor MBR 77)

Pelos relatos dos depoentes, nota-se que a MBR se posicionou como uma das
grandes mineradoras nesse segmento em razdo da caracteristica fundamental da qualidade
do seu produto, conforme abordaré o topico 5.4.1.4. A estratégia de atuacdo mercadologica
era no segmento de corretivos para a siderurgia que exigia um produto com alto teor de
ferro, o que ia ao encontro dos conhecimentos disponiveis na trajetoria de aprendizagem da
empresa. O fato dos processos de operacdo de mineragdo serem executados de forma
simplificada possibilitava politicas de preco menos agressivas do que as praticadas por
outras companhias do setor de mineracdo. Esses aspectos permitiram que a mineradora
estruturasse um conhecimento que auxiliava a sobrevivéncia no mercado em épocas em
que o preco do minério de ferro era menos demandado.

Aliado a esses fatores, destaca-se também, na historia da companhia, a
aprendizagem focada na gestdo de custos, considerada um dos grandes pilares do modelo
de gerenciamento da empresa. As narrativas a seguir abordam questdes que englobam esse

modelo de gestdo com foco em custo:

A MBR era uma empresa que tinha um foco em custo bastante agugado. Porque
controlar custos e administrar custos era uma necessidade viceral. Era algo que
precisava ser feito por conta da sobrevivéncia e kso deu pra gente uma
capacidade de olhar para os processos e colocar o custo como critério de
decisdo e ndo como o que é comum da gente ver, colocar como uma medida da
conseqiéncia do processo que vocé trabalha. Entdo muitas empresas fazem o
que temque fazer e depois véemcomo é que deu o custo. A gente punha o custo
em primeiro: “eu vou fazer isso daqui porque isso é mais barato ou vou fazer
isso daqui porque isso ¢ mais produtivo”. Quer dizer aquilo era um processo de
decisdo a frente e ndo uma lanterna que iluminava o que ficou atrés. Isso deu
uma competitividade grande. Essa abordagem ela fez uma empresa enxuta, agil
e que tinha uma velocidade estonteante. A gente ndo tinha muito capital, mas
tinha um management, uma gestdo, assim, bastante &gil, muito rdpida. E, ai a
gente cresceu. Como a gente conseguiu crescer com 0s gigantes, ou como a
gente conseguiu se manter com uma taxa de crescimento igual a dos gigantes?
Assim: investindo muito na gestédo. (Diretor MBR 77)

O pessoal da MBR, desde que eu me lembro, sempre teve alguns aplicativos pra
ajudar a acompanhar essa parte de custos, muito centrada no lado de custos. A
gente tinha o centro de custos, contas contabeis, centro de responsabilidade,
entdo a pessoa conseguia controlar os custos e se ele chegasse no més e tivesse
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estourando aquele dinheiro que ele tinha, o sistema avisava e ele conseguia
gerenciar aquilo como par dele. (Técnico MBR 28)

Essa caracteristica fundamental de gestdo centrada em custos assegurou a
permanéncia da MBR no mercado em épocas de crises, principalmente, as que afetaram as
indUstrias siderurgicas. Ao fundamentar as decisdes no critério de custos, a organizacao
conseguiu manter uma estrutura enxuta alicercada num modelo de gestéo eficiente. Para
auxiliar nas atividades de gerenciamento e controle dos gastos a MBR contava com
sistemas de informagdo que disponibilizavam em tempo real o consumo de cada area,
equipe e equipamento. Assim, os gestores eram avisados quando da proximidade ao limite
do orcamento e tinham a oportunidade de negociar com seus pares 0 empréstimo de
recursos. Isso evidencia que a trajetoria de aprendizagem da fungdo planejamento
programava as opera¢des de mina em consonancia como critério de custo.

Uma ocorréncia marcante na histéria da MBR, que foi monitorada pelo
planejamento de custos, foi o limiar da mina de Aguas Claras. Principalmente em
decorréncia das particularidades geograficas e geoldgicas, a operacionalizacdo do
fechamento da mina gerou um novo processo de aprendizagem, que mais tarde veio a se
tornar referéncia no segmento de mineracdo. O depoimento abaixo resgata a trajetoria de

aprendizagem da MBR no fechamento de mina:

Aguas Claras foi uma mina que tinha algumas particularidades, ela foi a
primeira mina no mundo a ser fechada do lado de uma capital, do lado de um
shopping e de uma comunidade importante. Eu arriscaria dizer que ela foi uma
das primeiras a ser fechada. Entdo, tinha uma curiosidade muito grande, até de
nds profissionais, de como seria entregue aquilo, porque vocé ndo tinha onde
buscar aquela informacdo, porque ndo tinha ninguém que tinha fechado uma
mina naquela condigdo, com agua, com uma cidade do lado, com um shopping
do outro, com uma comunidade ali de Nova Lima do lado, a gente tava cercado.
Nédo existia muita tecnologia para vocé buscar. Fechar mina, ja tinha se fechado
muitas minas por ai, muitas pelo deserto no mundo afora, que vocé olhava num
raio de 300 km e ndo via ninguém. Mas Aguas Claras foi uma das primeiras
minas a ser fechada do lado de uma capital. A gente recebeu muitas visitas,
foram muitas pessoas la para ver como a gente estava lidando com isso.
Algumas coisas a gente desenvolveu la internamente e hoje essa tecnologia esta
espalhada ai por essas outras minas, porque as pessoas estdo ai distribuindo o
conhecimento. Eu sou um fruto dessa tecnologia de fechamento de mina.
(Técnico MBR 84)

Na medida em que as operacdes demandaram alteracbes pelo fato da mina se
exaurir, a organizacdo viu-se diante da necessidade de adquirir um novo conhecimento

para operacionalizar projetos com itabirito. Dessa forma, a companhia teve que buscar no
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mercado o conhecimento necessario para iniciar os trabalhos com o minério mais pobre em
funcdo das exigéncias de processos para diminuir as impurezas e tornar o produto
compativel com as especificacdes dos clientes. Os fragmentos orais apresentam a maneira

comque a MBR trabalhou a aquisicdo dos novos conhecimentos:

A MBR sempre foi muito privilegiada pela situacdo. Ter mina como Aguas
Claras é coisa muito rara. A natureza foi muito abencoada pra ela, ndo é muito
normal. Isso ndo é o normal, porque geralmente o normal é vocé aproveitar
mais 0 recurso que vocé tem. E o que a gente esta trabalhando hoje. Entéo foi se
lavrando 0s minérios ricos e tem que se preparar porque esse minério exauriu.
Entéo hoje a tendéncia é trabalhar com minérios mais pobres. No trabalho com
itabirito vocé precisa britar mais, precisa moer pra concentrar mais o produto e
obter no final 0 mesmo resultado. Entdo um requer processo e o outro nédo
requer processo. Mas a MBR se fosse hoje, também estaria trabalhando com
minério mais pobre, isso era uma questdo de circunstancia e de tempo. Hoje se
requer processo em qualquer mina de minério de ferro, sendo vocé vai estar
fazendo uma lavra garimpeira e ndo vai estar aproveitando o recurso de forma
consciente e sustentavel. A mina do Pico, que era da MBR, quando entrou o
projeto Pico, ele ja entrou com o conceito misto, porque a lavra ja era assim, a
de Tamandué e Capitdo do Mato também ja eram mistas. Foi muito atipico a
gente falar de hematita, porque a gente vai falar s6 de Aguas Claras e depois de
Mutuca. Nessas outras a gente vai falar de itabiritos ricos que ja tem alguma
coisa de concentracdo, mes mo na época de MBR. E a gente teve que aprender
como se mexia com isso [itabirito]. (Gerente MBR 30)

O fato da MBR ter em seu historico o trabalho voltado para hematitas, ndo a
impediu de desenvolver o projeto com itabirito, para entrar em operagdo quando as minas
do minério rico exaurissem. Na ocasido da aquisicdo pela Vale, a ex-MBR ja havia
iniciado as atividades nas minas do Pico, Tamandua e Capitdo do Mato. Como a adquirente
ja era detentora da tecnologia de tratamento de itabirito, uma das primeiras medidas foi
alavancar ainda mais os projetos para atender ao mercado que demandava alta producédo de
minério de ferro. Assim, os aspectos de qualidade ja ndo eram tdo evidentes em virtude das
pressdes do volume de produgdo do mineral. A intensificacdo do ritmo de produgdo foi
sentida pelos adquiridos que estavam mais acostumados a trabalhar dentro de padrbes de
qualidade pré-estabelecidos nas minas. Como ocorreu em outras aquisigcdes, citadas
anteriormente, na integracdo a Vale estabeleceu um ritmo acelerado de producdo para
atender aos pleitos do mercado. O depoimento de um técnico antigo da adquirida aborda

essas questdes:

O foco da Vale é volume, é escala independente de custo. Ela produz num ritmo
acelerado. Tudo o que faz vende. Mas hoje, com o advento, eu vejo que eles
estdo pegando muito o espirito da MBR. Esse espirito de trabalhar com o custo
baixo e uma performance espetacular. Eu acho que esta copiando 50% de cada
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lado, mas se vocé me perguntar, eu vejo uma tendéncia deles copiarem muito
mais coisas da exMBR. (Técnico MBR 84)

Pela narrativa nota-se como a mudanca de foco em custos para foco em volume de
produgdo incrementou os niveis produtivos da mineradora. A Vale voltada para atender o
alto consumo do mercado impds um ritmo de producdo desconhecido na trajetdria de
aprendizagem da funcdo operacdo de mina da adquirida. As implicagdes dessas mudancas
na integracdo sdo retratadas no depoimento do técnico 84 como um processo em
construgdo. Ao afirmar que a empresa tem voltado o olhar para a questdo do custo
embebida no processo de aprendizagem da ex-MBR pode refletir um caminho de
adaptacdo incremental. Os relatos a seguir demonstram as disparidades em relacdo aos

sistemas de controle de custos das organizagdes adquirida e adquirente:

Na MBR a gente foi educado com a escassez dos recursos mesmo, era muito
dirigido. A gente tinha um sistema forte de custo. Hoje na estrutura matricial
chega para vocé uma despesa que vocé ndo tem gerenciamento sobre ela, € um
custo compartilhado que é dificil fiscalizar. Vocé controlar custo de uma coisa
que ndo estd no seu gerenciamento é mais complicado. Eu preciso do 6nibus
aqui tal hora, mas eu ndo tenho autonomia de pedir pra trocar o dnibus e nem
pra ele me atender cinco minutos mais cedo. Entdo essa questdo de custo é uma
coisa que precisa ser trabalhada muito na area de servicos compartilhados da
Vale. QOutra coisa é o seu centro de responsabilidade, isso é muito complicado
pra gente, por exemplo, hoje um outro funcionério pode requisitar uma coisa na
minha conta, ndo tem nada que bloqueie a pessoa de fazer essa requisicdo, eu é
que tenho que vigiar. Mas ja esta sendo desenvolvido um sistema pra atender
isso. Porque no meu orcamento s6 eu poderia aprovar e controlar. (Gerente
MBR 30)

[...] como a MBR trabalhava com minério rico, entéo o custo dela de lavra era
mais baixo, e a Vale tinha o custo mais alto, entdo existia uma idéia de que eles
eram mais eficientes que a gente porque o custo era mais baixo, porque na
minha &rea estdvamos acostumados a trabalhar com minério semelhante. Itabira
tem muito minério rico, e a forma de trabalhar ndo era muito deferente da que a
Vale trabalha hoje [...] (Gerente Vale 80)

As narrativas orais acima transcritas expdem o sentimento de ambiglidade em
relacdo aos sistemas de custos da Vale. De maneira oposta, a percepcdo dos adquiridos de
gue somente a ex-MBR exercia as atividades com um custo baixo conflita com a viséo da
adquirente que também possui essa competéncia distintiva. Como relembra um técnico da
ex-MBR, o processo de integracdo ainda estd em fase de consolidacdo e as discussdes de

modelos operacionais ainda se encontram presentes no dia-a-dia da organizagao:

Se 0 modelo de operacdo da Vale é melhor do que o da MBR, ainda ndo deu pra
ver, mas é uma diferenga muito grande que a gente sentiu. E, algumas regras,
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alguns modelos de trabalhar sdo realmente muito diferentes. Mas nada que ndo
se adeque, no inicio as pessoas ficaram muito perdidas, eu mesmo fiquei
perdido com algumas coisas, mas hoje eu ndo vejo mais dificuldade ndo. O
gerente geral nosso, que é gerente aqui [Pico] e em Fabrica, que também passou
pelo mesmo processo nosso, fala que aqui a integracdo foi mais tranquila do que
la. (Técnico MBR 84)

As mudancas na estrutura com a juncao das minas da ex-MBR e da ex-Ferteco para
composicdo da DIFL, j& citada anteriormente, viriam a afetar a aprendizagem funcional
interorganizacional na area de operacdo. Ao contrario do relato do depoente 84, os
impactos dessa reestruturacdo foram percebidos como conflituosos pelos funcionérios das
minas pertencentes a antiga empresa alema e também pelos funcionarios da Vale lotados
nessas minas. Os fragmentos orais transcritos abaixo apresentam as tensdes e contradicfes
evidenciadas nos discursos dos entrevistados da adquirente em relacdo aos impactos das

acOes da DIFL na funcdo organizacional de operacdo:

Essa aquisicdo das minas da MBR pra mim foi o processo de aquisicdo mais
frustrante da companhia. A Vale embora tenha adquirido a MBR néo trouxe a
cultura dela de operacdo e ndo difundiu como ela havia feito nas aquisigdes
anteriores. Entdo ficou um degrau muito grande de “quem comprou quem”. Nos
vimos pessoas com uniforme MBR com cargo de comando na Vale. Ainda com
uniformes de MBR, extremamente resistentes a virarem Vale. Mas o que
notamos € que ndo foi facil e ndo estd sendo facil. Tem trés anos que adquiriu a
MBR e ainda tem coisas, como por exemplo, unidades que foram extintas
porque 0 modelo MBR que funcionava, departamentos que foram exintos,
formas de gestdo e links que a Vale nunca teve, gestor de unidade de area ligado
ao diretor, um diretor que veio da ex-MBR. A gente ndo questiona o
conhecimento técnico e nem a capacidade das pessoas de ocuparem esses
cargos, porque com certeza eles tém isso, mas por outro lado, essas pessoas
seguraram muito a cultura MBR aqui dentro. E ndo migraram como nos
migramos de estatal para privado, como Samitri e Socoimex migraram pra Vale,
como Ferteco, que teve mais resisténcia, mas mudou. E aqui na ex-MBR acho
que ndo mudou até hoje. A gente vinha de culturas em que vocé podia chegar e
praticar Vale e quando nés chegamos aqui, tivemos que ter cuidado em ser
Vale. E quando a gente vai ao Pico esse cuidado tem que ser maior, ou seja,
como as minas que eramda ex-M BR ainda estéo resistentes. (Técnico Vale 51)

[...] estivamos num processo em que se tinha um diretor MBR. Quando vocé
trocava informagBes com seus pares que vinham da MBR vocé queria deixar as
pessoas niveladas com as coisas que vinham da Vale. Eles falavam de como era
na MBR e eu falava pra ele “fica atento porque na Vale funciona dessa e dessa
forma”, mas quando vinha a nova diretriz pra mim, era como ele tinha me
contado. Entdo, eu ndo ajudei ele a crescer, ele é que tinha me contado como ia
ser a nova diretriz. O processo era todo inverso e por isso gerou essa frustragdo
pra nés que estamos na Vale a mais tempo. NOs nos sentimos como adquiridos
pela MBR, isso é fato, n6és conseguimos ficar com a cultura da Vale, mas
fazendo as coisas da MBR. Com a vinda do novo diretor [oriundo da Vale] a
nossa esperanga € que isso mude, a gente se sente como se fosse excluido
temporariamente da Vale e que agora fosse voltar para a cultura da Vale. Uma
vez eu falei que em Itabira as coisas funcionavam dessa forma e eles me
chamaram separado na reunido e me disseram “esqueca Itabira, porque vocé ndo
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estd em Itabira”. Entdo essa ¢ a diferenca dos mundos. Hoje estd todo mundo
feliz por voltar a ter uma direcdo Vale, é uma realidade, acredito que n&o tenho
que esconder isso, pois ndo estou falando mal de ninguém, nédo estou
questionando as pessoas e sim o processo. O que ndo pode é as pessoas
pensarem que a gente ndo é capaz e ndo somou nada nesses anos de empresa.
(Técnico Vale 40)

Dentro desse processo eu s penso que vai mudar quando a Vale realmente
chegar, porque eu sei que muda, porque eu ja vi mudando e ai as pessoas véo se
interagir e mudar. Porque a politica de interagcdo sé ocorre quando vocé tem um
alinhamento do processo. Tem umas pessoas que passam mais rapido pela porta
quando esta aberta, tém outros que sdo mais devagar e tém outros que ndo vem
de jeito nenhum. Esses estéo fora e tém outros que passam correndo, mesmo se
voceé deixar a porta fechada ele vai passar do mesmo jeito. E o que a Vale quer
de nos é alinhamento, entdo é s por a carta na mesa e falar joga assim que nos
estamos aqui pra fazer. Eu ndo sei porque ninguém fez isso ainda e pra que
tanto pudor. Mas acredito que isso vai mudar com essa troca de diretoria. E
claro que as pessoas tém que ser respeitadas. Uma MBR ndo viveu tanto tempo
se ndo tivesse bons profissionais, mas é preciso esse alinhamento com as
praticas da Vale. (Técnico Vale 56)

Em fungdo das caracteristicas distintas contidas nas diretrizes de planejamento e
operacdo de mina das duas empresas, houve a necessidade de adaptacdo e aprendizagem
em algumas das minas da organizacdo adquirente. Habituados a transferir as préaticas para
as empresas adquiridas, tratava-se nesse momento da transferéncia de conhecimentos de
uma unidade de negocio para dentro do grupo adquirente. Onde deveria existir uma natural
colaboracdo com a permuta de aprendizagem, produzia-se uma relacdo de discordancia
guanto as diretrizes implantadas pelo atual diretor, ex-funcionario da MBR, nomeado no
cargo de direcdo da DIFL. Na percepcdo dos funcionarios da adquirida, a posicdo da
compradora ficava prejudicada e ameacada pela tendéncia geral de se acompanhar as
orientacdes estampadas no discurso e no estilo de gestdo do diretor. A efetivacdo das
praticas da ex-MBR na DIFL ficou ameacada pela resisténcia dos funcionérios da Vale em
implanta- las. Por outro lado o depoimento do diretor reflete uma percepcao diferente desse

processo.

[...] eu precisei construir e fazer uma estratégia de construgdo da DIFL. Aia
gente foi trabalhando. Ainda tem alguns problemas, mas a gente trabalhou duro
pra dizer: “ndo tem mais Ferteco, ndo tem MBR, tem é a nova Vale, a nova
marca”. Foi bom que a nova marca veio junto e isso alavancou a construgdo de
um novo contexto. Na ocasido por eu ter vindo da MBR, com minhas
caracteristicas, com minhas formagdes etc, tinha muita pergunta assim: “foi a
Vale que comprou a MBR ou foi a MBR que comprou a Vale?” Claro que foi a
Vale que comprou a MBR, ndo confundam orientacdo estratégica empresarial
comestilo de gestdo do gestor. Tem coisas que sdo minhas que sdo do meu je ito
de trabalhar, ndo é da MBR. S6 que eu vou seguir as orientacGes estratégicas da
empresa. Isso foi estruturado e montado numa estratégia de comunicagdo muito
forte, porque eu temia que isso estressasse mais a coisa, mas a gente levou pro
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limite: “a estratégia é a estratégia da Vale e ela é a empresa”. Mas tem coisas
que é minha e que eu quero assim, porque eu tenho uma formacdao de custos que
é importante. Vao ter que olhar custos, etc, isso porque eu sou o gestor, o dia
que eu sai daqui vem outro gestor que tem outras formacdes e vocés vao ter que
atender todas elas. (Diretor MBR 77)

No decorrer do processo de estruturacdo da DIFL, a empresa optou por realizar
mudangas nas diretorias de Ferrosos Sul e Sudeste realizando a troca entre os dois
diretores. Ao mesmo tempo em que a Vale queria possibilitar um ambiente que viab ilizasse
a troca de informacGes se cobrava a implementacdo da mudangca em consonancia com as
suas politicas. Pairava 0 ensejo de respeitar a trajetoria de aprendizagem em aquisicdes
embebida na historia da Vale.

Mantidas as qualidades gerenciais presentes na trajetoria de aprendizagem da ex-
MBR, na evolucdo das ac¢Oes interorganizacionais de planejamento e operagdo de mina,
buscou-se ampliar os conhecimentos para além de outras habilidades. Entretanto as
restricdes dos membros organizacionais da adquirida e da adquirente podem ter afetado a
intencdo de realizar a permuta de conhecimentos entre as empresas, comuns nas praticas de
incorporagdo onde predominam a imposicdo dos conhecimentos da organizacéo

compradora.

5.4.1.3 A funcdo de manutencao

A trajetéria de aprendizagem da area de manutencdo na MBR, assim como nas
demais funcGes, foi marcada pelo gerenciamento de custos e pela escassez de recursos. Em
virtude das restricOes de capital, a organizacdo realizava os planejamentos de manutencao
preventiva e corretiva com controle e acompanhamento de gastos mais rigorosos. O relato

seguinte mostra a predominancia dessas questdes também na area de manutencao:

A MBR era muito focada emcusto, mesmo porque na época 0 minério tinha um
preco estabilizado e demanda restrita e ai vocé faz a gestdo por custo. O seu
foco de manutencdo é mais centrado na otimizacdo e na prevencao do uso do
seu equipamento. Vocé quer que ele dure. (Gerente MBR 48)

Conforme demonstra o depoimento 48 em épocas de baixa comercial no mercado
de minério de ferro, a op¢do da MBR era sobreviver por meio de uma politica rigida de
controle de custos. Uma das caracteristicas da aprendizagem na empresa consistia em

manter as areas de manutencdo de cada unidade funcionando de forma autbnoma. As
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trocas de conhecimento entre as minas ocorriam mais nos aspectos relacionados as
dificuldades e solucBes de problemas do que em caracteristicas operacionais. A medida
que uma pratica era desenvolvida, testada e gerava resultado esse conhecimento era

transferido na organizacdo de forma integral como demonstra o depoimento a seguir:

Na época que eu estava na area de manutengdo a gente percebia que havia
diferenga entre as minas, porque as pessoas tém cultura diferente. Na mina do
Pico onde eu trabalhava era um pouco diferente de Aguas Claras, cada uma
tinha seu planejamento de manutencdo. O pessoal na minha época tinha uma
vis&o que Aguas Claras era mais desenvolvida, que tudo de bomestava l4 e todo
mundo se espelhava na equipe de 1a. Entdo tinha essa diferenca sim e tinha até
uma competicio sadia de vocé buscar ser como o pessoal de Aguas Claras e
realizar a manutengdo como eles faziam. Mas quando a gente fazia alguma coisa
boa na manutencdo eles vinham buscar também. (Técnico MBR 28)

Apesar de Aguas Claras, mina de maior importancia na historia da MBR, ser uma
referéncia na aprendizagem para as demais unidades, cada mina realizava o planejamento
especifico de manutencdo e as equipes operacionais conduziam as atividades conforme
essa orientacdo. Em razdo do porte e do gerenciamento de custo a empresa realizava
acordos entre as unidades, onde ocorriam transicdes de equipamentos de uma mina pra
outra, bem como equipes de manutencdo dando suporte em outra unidade. Para minimizar
0s gastos, a organizacdo mantinha apenas 0s equipamentos necessarios para a execucao das
atividades de manutencdo disponivel nos sites, para 0s demais equipamentos era feito
rodizio respeitando a demanda de uso.

A permuta de conhecimentos e equipamentos entre as areas de manutencdo
culminou na estruturagdo da equipe volante. Esse trabalho foi desenvolvido para
otimizacdo dos recursos, onde a equipe de manutencdo, por meio de um planejamento de
preventivas rodava as unidades da organizacdo prestando servigos. Assim, a empresa nao
precisava manter em seu quadro uma equipe fixa disponivel para cada uma das minas. A

narrativa do depoente 48 retrata o funcionamento da equipe na MBR:

Essa idéia da equipe volante era mais ou menos assim: pegava-se algumas
pessoas de cada area e eles iam a todas as unidades. Isso comegou com 23
pessoas e quando eu sai ja tinha 180, mais os terceirizados. Era uma coisa que ja
estava funcionando muito bem. Nessa equipe vocé tem soldador, mecénico,
eletricista e antes dessa semana de atendimento eles fazem uma reunido com o
planejamento e é feito um check list e é verificado o plano de manutencéo e
aquela mio-de-obra é aplicada naqueles servicos. Um ou dois dias antes da
manutencdo vem um outro check list, entdo é retificado esse plano e leva-se o
material. A equipe chega na parte da manha, faz todo o trabalho e vem embora.
As vantagens sdo que vocé nao precisa ter muita gente na area parada o dia
inteiro olhando a planta funcionar, entdo a gente mantém uma equipe minima
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pra fazer as corretivas e esse pessoal é colocado dentro de uma equipe de
preventiva, entdo vocé ndo fica com gente parada a toa na planta, vocé sé
mantém uma equipe minima pra socorrer em caso de corretiva. (Gerente MBR
48)

A equipe de manutencdo volante refletida na trajetoria de aprendizagem na MBR
proporcionou ganhos de eficiéncia no aproveitamento da méo-de-obra e dos recursos da
empresa. Apds o planejamento dos servicos, no evento da execucdo, 0S mesmos eram
conferidos e, havendo necessidade, eram readequados a nova realidade. A interacdo dessa
equipe permitiu a empresa manter integrado o conhecimento de diversas especialidades e
disponibiliz&-lo & toda organizagdo. Outro ponto importante a ser considerado na area de
manutencdo, se referia a estrutura operacional que englobava as geréncias de operacédo e
manutencdo conjuntamente. Pelo relato abaixo é possivel compreender como funcionava

essa geréncia:

Na MBR vocé tinha um gerente de operagdo que cuidava da manutencgdo e
também da planta, ele era responsavel pela operacdo e manutengdo, entdo a
manutenc¢do era um apéndice de um corpo inteiro que na hora necessaria vocé
acionava. Mas vocé néo percebia grandes embates porque na MBR o pessoal
conversava mais, o clima era bom. Hoje a gente tem que olhar a fase de mina,
eu tenho que ver o que é melhor pra companhia, porque se vocé pegar a
produgdo ela fruto da produtividade que o caminhdo d&, da disponibilidade
fisica que eu consigo entregar pra eles e do uso que a operacdo faz com esse
equipamento que eu entrego. Se a operagdo aumenta a produtividade mais do
que o caminhdo aglenta ele vai quebrar e se quebrar eu vou dar menos
disponibilidade fisica pra eles. Entdo ndo existe “o seu sucesso ¢ o meu
fracasso” porque vocé depende do caminhdo para poder trabalhar e quem faz
com que o caminhdo dé o midximo de horas é a manutengdo e vocé utiliza se
quiser. Entdo a gente tem que ter todo cuidado pra ver o que é melhor e o que €
mais barato e a gente busca olhar tudo na técnica. (Técnico MBR 08)

Na MBR a manutencdo exercia suas atividades no suporte ao gerenciamento e a
solucdo de problemas apresentados na operagdo. A relacdo operacdo/manutencdo nao
apresentava dificuldades na execucdo das atividades e conflitos de interesses conforme
demonstra o depoente 08. Ao disponibilizar o equipamento para a producdo a area de
manutencdo estava alinhada aos objetivos da produgdo e esta Ultima ao permitir as acdes de
manutencdo preventiva garantia que 0 equipamento estaria apto para atender suas
demandas. Nessa perspectiva, pode-se dizer que a produtividade tem uma relacdo quase
umbilical com o desempenho do equipamento. Em atendimento as diretrizes
organizacionais, a empresa mantinha em seu quadro funcional uma equipe quase toda

primarizada; apenas aqueles servicos que ndo se poderia realizar internamente ou que a
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aquisicdo no mercado ficava menos onerosa, eram contratados de empresas terceiras. No
processo de integracdo, a Vale opta por terceirizar parte do conhecimento interno
construido na trajetoria da ex-MBR visando um atendimento especializado e em grande

escala, como demonstra o relato a seguir:

A Vale trabalha mais com uma linha em que o especialista € o cara que fabrica.
Entdo o cara que ta la cobra bem caro, mas ele tem know how pra fazer e é la
que vai ser. Se ndo for assim eu vou ter uma estrutura tdo boa quanto esta. Nao
importo de pagar mais desde que a coisa fique bem feita. Na MBR néo, eu s6
vou mandar pra esse cara se eu ndo der conta de fazer internamente, porque eu
quero ter esse know how comigo, eu quero ter esse conhecimento porque vai
que esse cara some, vai que esse cara quebre, vai que ele comece a exigir um
pre¢o maior, entdo eu tenho uma estrutura interna pra regular o prego 14 fora, se
ele ndo fizer o prego que eu quero eu vou comegar a fazer s6 aqui dentro. Entdo
quando eu mandava uma roda na autorizada na DCML [Empresa de venda e
manutenc¢do de equipamentos pesados], eu também fazia aqui dentro e na hora
que eles comecavam a cobrar mais caro eu comecava a fazer aqui dentro. Na
MBR pra mesma quantidade de equipamentos que tinha em Fabrica eu tinha 99
pessoas pra cuidar de 79 a 82 equipamentos e I tinha 180 pessoas, pra cuidar
desse mesmo numero de equipamentos e 0 orcamento aqui era de R$
30.000.000,00 14 era R$ 60.000.000,00 a R$ 70.000.000,00 e eu ndo entendia
por que. Mas quando eu fui fazer o orgamento daqui com o mesmo padrdo da
MBR onde a gente fazia R$ 0,60 por tonelada porque que eu ia aumentar pra R$
1,70? Ai é que eu dei com os burros n’agua e ai que entendi que a estrutura é
mais cara. Em Fabrica tinha 20 pessoas no administrativo e aqui eu tinha trés e
eu fiquei desesperado com aquele tanto de gente e sai mandando gente pra todo
lado, mas depois é que eu comecei a perceber o porqué. (Gerente MBR 48)

Uma das grandes dificuldades na incorporacdo foi a alteracdo para o modelo de
gerenciamento de custo da adquirida. Na area de manutencdo da ex-MBR o uso da
ferramenta gerencial de custos determinava um maior controle dos gastos, conforme ja
mencionado, reduzindo assim a necessidade de pessoal. Ao questionar o orcamento € 0
numero de pessoas na integracdo o depoente 48 se baseava na trajetoria de conhecimentos
da empresa adquirida. A introducdo do modelo da adquirente, que requeria um aumento no
quadro de pessoal, teve implicacdes consideraveis no acréscimo dos gastos da manutencéo.
O fato das minas da ex-MBR ter se juntado com as minas da antiga Ferteco para formagéo
da DIFL pode ter contribuido com esse aspecto. Nessa integracdo todos os contratos de
fornecimento de manutengdo, bem como das demais areas, passaram a ser negociados pelo
corporativo. Isso desencadeou um aumento dos gastos visto que os fornecedores foram
transferidos para de maior porte em virtude da capacidade e infraestrutura na execugao e
atendimento das demandas de servicos em toda a Vale. A narrativa seguinte retrata esse

evento na percepcdo do funcionario da ex-MBR:
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Foi legal a integracdo com as minas da antiga Ferteco porque o pessoal de l&
achava que nds é que estdvamos comprando eles, porque o diretor do corredor
Sul ficou sendo da MBR e 0 jeito era da MBR. Entdo o pessoal da Ferteco que
teve um choque grande quando a Vale entrou, teve outro choque com a chegada
da MBR, o pessoal sofreu demais. No inicio a gente pensou em trocar as
pessoas de la e trazer pra ca e vice-versa, mas de cara teve varios problemas de
transporte, moradia, o horario de funcionamento era diferente, sindicatos
diferentes, entdo teve essas dificuldades. Mas no inicio de maio a gente trouxe
algumas pessoas de I&, supervisor e tal. Mas o interessante é que a gente foi
fazer o orcamento coma cabeca de MBR e ai é que nds entramos pelos canos,
porque a Vale fez repactuagdo de contratos e a gente ndo negocia prego, o0 gestor
de area ndo tem acesso a esse tipo de coisa. Na MBR a gente fazia o orcamento
em termos daquilo que eu combinava em termos de pre¢o, na Vale ndo, o
pessoal do suprimento faz o contrato. Entdo por exemplo, um contrato que eu
pagava R$ 49.000,00, na Vale passa a ser R$ 80.000,00 ou R$ 90.000,00, entdo
quando eu comecei a gastar na Vale com o orcamento da MBR a coisa explodiu
e noés ficamos bastante estourados em termos de custo. E precisdvamos
continuar a gastar para manter a frota disponivel pra fazer o orgado em termos
de manutengdo e como a gente estava em tempos de demanda a coisa foi por ai.
(Gerente MBR 48)

A Vale, ao negociar os contratos de fornecimento, comprometeu o orgamento da
area de manutencdo da DIFL que havia sido estruturado nos moldes e pensamento da ex-
MBR. Essa agdo desestruturou o planejamento orcamentario que ficou aquém do
dimensionado pela equipe de manutencdo. Para atender a alta demanda de equipamentos
oriunda do aumento de producdo, a equipe de manutengdo continuou realizando gastos e
extrapolando os limites previamente orgados. Esse evento refletiu um novo aprendizado no
sentido de se olhar para os processos buscando melhorias e ganhos de eficiéncia.

Uma alternativa vislumbrada para diminuir as dificuldades da funcdo de
manutencdo foi implantar o conceito de equipe volante também na Vale. Os relatos de
histéria oral da ex-MBR retrataram que esse modelo de manutencdo funcionava e gerava
custos mais baixos para a area o que poderia auxiliar, em parte, na solucéo da elevacao dos

gastos como relata o fragmento oral transcrito abaixo:

Nés estamos pra montar a equipe volante de manutencdo de equipamentos de
mina, entdo esse é um grande desafio que eu venho trabalhando nele ha uns 10
meses mais ou menos, mas eu ndo consigo fazer com que essa turma [ex-
Ferteco, exMBR e Vale] se junte. Todo mundo fica segurando, segurando e eu
ndo consigo juntar de jeito nenhum. Parece que eles tém certa resisténcia em
trabalhar em conjunto, ndo sei. Entdo quando eu fago reunido com os
supervisores daqui e de Ia [Fabrica] tudo junto, parece que s6 tem coisas boas e
as coisas que estdo ruins estdo mais ou menos e eles tem dificuldade de mostrar
um pro outro. Essa necessidade de integracdo maior eu tenho que forcar a barra
um pouquinho, fica cada um no seu sistema e eu gostaria que eles
conversassem, nivelassem as técnicas, etc. Mas a idéia é colocar o pessoal com
a mesma cultura, se aqui a gente tem grupo de CCQ deve ter I, oficina limpa
aquie la e etc. (Gerente MBR 48)



160

Uma empresa, ao adquirir outra, traz consigo uma histéria construida sobre uma
trajetoria de aprendizagem que, certamente, difere da que esta sendo incorporada. A
mudanca implementada na empresa adquirida ap6s a consolidacdo do evento induz uma
transformacdo correspondente na identidade das pessoas envolvidas. Na integracdo da
fungdo organizacional de manutencdo da ex-MBR com a Vale, o comportamento dos
individuos envolvidos variou em diferentes niveis de aceitacdo (PARDINI, 2004). Pode-se
dizer, portanto, que a integracdo das atividades de manutencdo deve ser bem gerenciada
para minimizar os custos adicionais correspondentes a falta de produtividade. Nesse
sentido, além das dificuldades relacionadas as alteragdes do sistema de gerenciamento de
custos, um outro ponto relevante, ainda a ser superado pela adquirente se refere a

integracdo das equipes e homogeneizag¢ao de praticas.

5.4.1.4 A funcdo qualidade em mineracéo

De acordo com os registros da historia oral a trajetoria de aprendizagem da MBR na
funcéo de qualidade se baseou no uso de ferramentas de suporte a0 modelo de gestdo e nas
praticas desenvolvidas no centro de tecnologia de minério de ferro. No laboratorio quimico
e fisico do centro de tecnologia é monitorada a qualidade do minério extraido das minas da
empresa e verificado as oportunidades e os riscos das diferencas na graduacdo ferrica.
Conforme ja descrito, a MBR concentrava-se na producdo de hematita, mineral de alto teor
de ferro. Dessa forma, os produtos eram blendados, ou seja, misturados em certas
quantidades a fim de atingir as especificcacdes exigidas pelos clientes. Para que esse nivel
de qualidade fosse alcangado, 0 monitoramento da qualidade verificava a aderéncia entre o
planejado e o realizado. Assim, a empresa tinha uma exigéncia alta, por parte dos clientes,
em relacdo aos aspectos de qualidade do produto, conforme demonstra o depoimento a

seguir:

[...] n6s trabalhamos muito tempo com a hematita e a cultura da MBR era uma
cultura de hematita. Vocé vendia em um nicho de mercado um produto que era
umtempero de alto forno, entéo sabia-se que vendia emum volume menor a um
pre¢o muito maior com uma qualidade diferenciada. Obviamente, a cultura de
uma equipe que trabalha com isso é diferente, eu estou mais sujeito a
reclamacdo e mais ligado na qualidade, entdo as nossas aceitacbes de variagdo
de qualidade eram muito menores, a gente trabalhava com desvio baixo e com
rigor muito maior ao longo do processo. (Gerente MBR 69)
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Na busca para atender o nivel alto de qualidade, o setor de monitoramento da
gualidade da MBR desempenhava a¢des junto a producdo, pegando as amostras dos
minérios, de todas as frentes de lavras, para realizar os testes de conferéncia da
concentracdo férrica; em seguida acompanhava o desempenho do produto até o porto. Esse
controle permitia uma resposta ao cliente minimizando os erros de conformidade. Qualquer
problema no decorrer do processo poderia ser identificado e solucionado antes que 0 navio
embarcasse e chegasse ateé seu destino final. No entanto, na medida em que as minas como
minerio do tipo hematita foram se exaurindo, a MBR viu-se na condi¢do de trabalhar com
0 itabirito. A partir desse momento a area viu-se obrigada a se reestruturar € a buscar um
novo processo de aprendizagem fruto da realidade social (ARGYRIS; SCHON, 1978),
para trabalhar com um produto onde o padrdo de qualidade intrinseca era menor. Isto
posto, a organizacao estabeleceu controles no volume para evitar as variagdes e 0 aumento

nos desvios na qualidade pretendida, como relata a narrativa oral transcrito abaixo:

Quando eu falo de cultura hematita me refiro a um minério de alta qualidade,
que algum erro de operacao ndo interfere no produto final. O foco da gente era
muito em qualidade para o cliente, entdo eu tinha um produto com uma
especificagdo rigida, independente de algum erro operacional a qualidade da
mina que fazia o produto ndo alterava, entdo enxergava-se iSSO cOmo uma
qualidade intrinseca do minério. Se vocé ver uma mina de Aguas Claras que
abriu e fechou com uma variagdo quase zero na silica e nenhuma no enxofre era
muito mais a caracteristica do produto do que do processo. A MBR ndo tinha
um processo de tratamento propriamente do minério, ela tinha um
peneiramento, uma classificacdo por tamanho da particula. A medida que esse
minério foi acabando, entrou a flotacdo na mina do Pico, alguns
enriquecimentos, alguns tratamentos propriamente ditos [...]. (Gerente MBR 69)

Com vistas a manter a qualidade em todos 0s processos, a empresa investiu em
programas baseado no gerenciamento pelas diretrizes — GPD (FALCONI, 2004), para
estruturar seu modelo de gestdo integrada que incluia a parametrizacdo de conceitos, a
padronizacdo de processos e o atendimento as legislacbes vigentes para o segmento de
mineracdo. O instrumento era utilizado para o estabelecimento e implementacdo do plano
anual de melhorias na organizacdo. A ferramenta sistematiza 0 acompanhamento de
resultados e o tratamento dos desvios, estabelecendo reunides especificas e encadeadas em
todos os niveis da estrutura organizacional (FALCONI, 2004).

Na MBR toda a parte de gestdo integrada era sustentada por um sistema de
informagdo da qualidade. Chamado de Portal Sim, esse sistema atendia seis assuntos

complementares, a saber: 1) portal de solucdes de problemas, onde era feito o cadastro de
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sugestdes em qualquer lugar das minas; 2) o CCQ que gerenciava as discussdes das
equipes; 3) a parte de indicadores que era 0 modulo de performance que avaliava 0s
resultados; 4) o mddulo de meio ambiente que abrangia a parte de levantamento de
aspectos e impactos; 5) o médulo de certificacbes e, 6) 0 gerenciamento de perigos e riscos
de acordo com a OHSAS 18001. Era um sistema que integrava todos 0s processos de
qualidade e dava sustentacdo aos programas desenvolvidos pela organizacdo. O fragmento

oral expressa como essa area se estruturou na mineradora:

A gente utilizava um sistema de qualidade que se chamava gerenciamento pelas
diretrizes — GPD, que era acompanhamento de indicadores e de solugdes de
problemas. Tinha o aplicativo de padronizacdo de controle das documentacdes
que se chamava DOC-Control e o outro que eu ajudei na implantacdo era o
ECO-Control que era o de levantamento de aspectos e impactos ambientais,
perigos e danos ocupacionais. Foi uma fase bacana porque estava na
implantagdo dos sistemas e junto veio a parte de Tl. O GPD era recente e 0
DOC-Control e 0 ECO-Control estava em implantacdo. O pessoal da MBR
tinha muito forte a parte de sugestdes, ou seja, 0s programas participativos, que
é voltado para a base operacional da empresa, entdo eles estavam implantando
também um aplicativo de sugestdes que se chamava PCBI — Programa de
criatividade e boas idéias. Entdo na nossa época nos trabalhamos muito na
implantacdo desses aplicativos e foi muito gratificante o resultado. (Técnico
MBR 28)

O funcionamento do modelo de gestdo integrada na MBR se consolidou em virtude
de a area, com o apoio da alta administracdo, determinar qual modelo seria utilizado pela
corporacdo. Nessa analise, a geréncia de qualidade era mentora das idéias e influenciava
diretamente na decisdo dos diretores. As mudancas ocorridas apds a compra da empresa
pela Vale desencadearam uma série de mudancas no relacionamento e na abrangéncia da
area de qualidade. Na integracdo com a Vale houve um distanciamento do corporativo pelo
fato da empresa ter passado a ser uma unidade departamental dentro da companhia. A
influéncia da area de gestdo integrada passou a acontecer apenas indiretamente na DIFL.
Como a Vale manteve o mesmo diretor que era da MBR a frente da nova diretoria, 0 uso
desse modelo de gestdo foi mantido nas minas da DIFL provisoriamente. A idéia foi
permanecer com o conhecimento gerado na trajetoria da ex-MBR até que a adquirente
pudesse desenvolver corporativamente um sistema que tivesse a capacidade de ser
implantado integralmente na empresa. A narrativa oral demonstra como ocorreu esse

evento na percepcdo dos funcionarios da adquirida e da adquirente:

Coma MBR houve essa troca, ou seja, até na época da aquisicdo da MBR eles
jJ& vieram com esse conceito de aproveitar o que tem de bom do lado de 14 e
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aproveitar o que tem de bom do lado de céa pra fazer essa fusdo. Hoje a Vale
trabalha da seguinte maneira cada diretoria tem um modelo de gestdo
diferenciado, porque existe a abertura, cada diretor se ele achar que tal sistema é
melhor para a gestdo dele tem essa abertura para adotar. Entdo no caso da DIFL
o diretor na época optou por continuar como Portal Sim. (Técnico Ferteco 33)

As discussdes foram geradas em torno da necessidade de se transferir o modelo
de gestdo integrada para um modelo mais corporativo. E na verdade o que a
gente via, enxergava e continua enxergando é que, existem deficiéncias sim,
vou falar mas essas limitagcGes poderiam ser trabalhadas. As limitagdes desse
sistema ainda eram melhores do que vocé comecgar do zero. Mas ela [Vale]
optou por construir um novo sistema. Ja se passou um ano e meio e ela ainda
ndo conseguiu. Vocé imagina: construir uma ferramenta, coloca-la emuso e a
gente sabe que qualquer ferramenta produzida vai te dar na melhor das
hipoteses, caso ela tenha sido construida fantasticamente bem, dois anos de
ajustes, entdo no total seriam quatro. Sendo que vocé ja tinha uma ferramenta
testada héa seis/sete anos, ajustada em seis modulos. A ferramenta que a Vale
estd desenvolvendo entraria depois de dois anos com dois médulos. Dois
médulos, eu estaria regredindo uns oito a dez anos. Estdvamos prestes a regredir
de oito a dez anos em nosso modelo de qualidade. A Vale ndo tinha nada
interno, nem semelhante, nada préximo, nem pra competir. (Gerente MBR 34)

Os depoimentos do técnico 33 e do gerente 34 demonstram divergéncias em relagao
a postura da Vale face ao modelo de gestdo integrada da ex-MBR. No primeiro, nota-se
uma aceitacdo sobre o uso do modelo oriundo da empresa adquirida e a afirmacdo de que a
adquirente da abertura para que cada diretor escolha e implante as ferramentas de gestéo da
qualidade. Por outro lado, 0 segundo depoimento aponta para uma gestdo mais centralizada
onde a Vale busca padronizar esse conhecimento por meio de um sistema corporativo.

Assim, apos apresentada a ferramenta de suporte ao modelo de gestdo integrada da
ex-MBR no comité Integrar, a Vale, apoiada em decisdes técnicas, decidiu por desenvolver
um outro programa corporativo e contratou esse conhecimento no mercado. A justificativa
apresentada foi em virtude da escalabilidade e da ndo aderéncia com a infraestrutura de TI
da Vale. Segundo os adquirentes, o sistema funcionava para uma empresa do tamanho da
MBR e ndo funcionaria para o porte da Vale. Apesar dos conceitos que permeavam 0S
modelos das organizacOes serem praticamente os mesmos, o grande diferencial estava na
ferramenta que a ex-MBR possuia. Essas questdes foram discutidas nos comités do projeto

Integrar conforme relata o depoente 34:

[..] quando a gente sentou para discutir com 0s outros companheiros da
empresa, meus pares, eles concordavam comigo. O modelo de gestdo deles
também era muito bom, o problema é que eles ndo tinham uma ferramenta que
suportasse o modelo. Porque ter um modelo é uma coisa, ter uma ferramenta de
gestdo que suporta seu modelo é outra. Eles tinham um bom modelo, eles ndo
tinham era uma boa ferramenta. Agora, uma boa ferramenta te ajuda a acelerar
Seu processo, a agilizar, e 0 modelo fica mais forte, ndo que ele seja melhor.
Hoje que a gente estd conseguindo um novo horizonte em relagdo ao sistema,
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alguns confessam algumas coisas pra mim que eles viam como fraqueza no
modelo de gestdo da Vale. No entanto, ndo é a gente que decide, ndo estava na
nossa mao decidir. Tem coisas que sdo analisadas por muitas outras diretorias e
muitas vezes ndo te cabe questionar uma coisa que vocé ndo é expert naquilo.
Como eu falei bem claro, ndo me cabe questionar Tl e dizer que aquela
ferramenta se adequa ou ndo a Vale. [...] mas o fato é que na Vale nédo existia
nada nempréximo, ou ha cinco anos disso. Tanto que eles estavam atras de uma
ferramenta e esse sistema nosso vazou para o norte, na DIFN, e eles colocaram
em paralelo. A gente brinca, porque l6gico que isso ndo existe dentro da Vale,
que eles piratearam, porque como eles queriam um modelo de gestdo e a Vale
ndo viu esse modelo como corporativo, 0 que eles fizeram: pegaram essa
ferramenta e colocaram numa rede alternativa, que € paralela, e que a Vale
corporativa nédo se intromete e deixa ter, assim como nés continuamos com a
ferramenta no antigo servidor que era da MBR, eles foram I4 e colocaram na
rede alternativa e estdo usando como nés aqui. (Gerente MBR 34)

A opc¢do pela permanéncia provisoria dessa ferramenta facilitou a sustentacéo e
sobrevivéncia do modelo de gestdo da qualidade integrada na DIFL. Ao permitir a
utilizacdo do Portal Sim, que passou a ser chamado Portal Vale, as equipes da DIFL e da
DIFN realizaram a implantacdo do sistema em servidores e plataformas alternativos. Para
estender essa préatica pela DIFL foi necessario transferir esse conhecimento também nas
minas de Fabrica e Feijdo. A principio houve uma resisténcia dos funcionarios dessas
unidades em aceitar as informagfes oriundas de uma empresa adquirida. O relato do

depoente 34 transmite a percepcao dos funcionarios sobre o evento:

De uma maneira geral quando n6és fomos passar essa ferramenta de gestdo da
qualidade para as equipes, em Fabrica e Feijdo foi muito complicado. O
sentimento deles é que eles estavam sendo incorporados pela segunda vez e
criou-se uma insatisfacdo velada, uma revolta do tipo assim: “Ah! Agora vem
essa MBR”. Porgue 0 que aconteceu: quando a Vale comprou a MBR, viu que o
corpo gerencial estava bem estruturado e entdo pegou Fabrica e Feijdo e passou
para ca criando a DIFL. Eles se sentiram invadidos, porque os gestores da MBR
que iriam gerir 0 que ja era Vale, porque ja havia ocorrido a integracdo da
Ferteco. Entdo foi e ainda é complicado, porque eles acham que a MBR quer
mandar. Aquela coisa mesmo, onde vocé tem que ficar fazendo um trabalho
falando que vocé também é Vale e que vocé também quer ter uma diretoria
forte, com boas ferramentas e que ndo existe mais Ferteco ou MBR ou qualquer
outra coisa. O que existe é uma Vale. E muito complicado, porque os taxados de
resistentes somos nés ex-MBR, mas na verdade onde vocé encontra uma
resisténcia sdo nos funcionérios da Vale, sé que é dificil quem enxerga isso.
Ainda somos nds o0s resistentes, porque a gente informou quais ferramentas
eram boas, porque a gente questionou e por isso ficamos com o estigma de
resistentes. (Gerente MBR 34)

Como ja citado, na juncdo das minas de Fabrica e Feijdao a equipe da DIFL as
dificuldades enfrentadas permearam a aceitagdo de um novo processo de aprendizagem de
gestdo da qualidade que ndo era oriundo da adquirente. A sensacdo da equipe era de uma

segunda incorporagdo Vvisto que nesse momento eles ja estavam ambientados as praticas da
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Vale. No entanto, apesar da resisténcia inicial ao uso desse novo conhecimento, houve um
reconhecimento de que o fato da Vale ter aproveitado essa trajetoria de aprendizagem da
ex-MBR pode ter proporcionado um processo de incorporagdo menos traumatico diferente
do ocorrido com a ex-Ferteco. Pelos registros da historia oral nota-se que para a adquirente
a integracdo da ex-MBR pode evidenciar descobertas importantes sobre como lidar com a

gestdo da aprendizagem interorganizacional em aquisicdes.

5.4.1.5 A funcdo de tecnologia

A MBR, em seu processo de aprendizagem, buscou desenvolver solugbes de
tecnologia de maneira a acompanhar a evolucdo do mercado. Como a empresa viveu &
mercé das oscilagdes mercadologicas e pressionada pelos aspectos de baixo custo
necessitou utilizar sistemas computacionais avancados para suportar as atividades da
organizacdo. Nessa perspectiva, a historia oral revela uma preocupacdo constante,
inclusive em nivel corporativo, com 0s investimentos em conhecimento na area de
tecnologia da informacdo. Assim, desde o inicio da década de 90, a empresa vinha se
preparando por meio de um programa de reestruturacdo para consolidar as atividades de
TI. De acordo com os relatos, em 1996 a companhia fez um plano de atualizagdo
tecnologica de longo prazo, visando atender e integrar 0s processos da empresa conforme

demonstra o fragmento oral transcrito a seguir:

[...] a gente usava sistemas naquele antigo mainframe, aquele fésforo [tela]
verde. A empresa viu que a gente ndo podia mais fazer um plano de umano, dai
a gente fez um plano de longo prazo que deveria durar de quatro a cinco anos,
onde a gente ia mudar toda a plataforma de sistemas que a empresa tinha. Na
verdade, esse plano a gente comegou em 1996 e o interessante é que a gente
conseguiu dar foco na area administrativa e financeira e ndo conseguia dar foco
na area de producdo. Assim, a gente comecou pela area de producdo, que era
controle das operagdes do porto, controle de qualidade das minas, entdo era
mais voltado para o negdcio. Ai vinha o bug do ano de 2000 e a gente ndo teve
problemas, porque 14 em 1990 nds previmos e colocamos quatro digitos nos
sistemas e por isso eu posso te falar que a MBR gastou uns quarenta/cingiienta
mil reais s6 na época do bug 2000, ou seja, ndo gastou nada, pouquissimo.
(Gerente MBR 43)

O depoimento do gerente 43 demonstra que a organizacdo, ao implantar um

planejamento de atualizacdo tecnolégica de longo prazo, viabilizou a preparacdo para um
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dos maiores problemas que assolaram as empresas no final do século XX, que foio bug®
do milénio. O relato evidencia que ndo foram necessarios grandes investimentos em
virtude do acontecimento, visto que a empresa ja havia programado suas plataformas para
0 uso de quatro digitos. Outro aspecto interessante na trajetoria de aprendizagem da MBR
em relacdo a area de TI é que a organizacdo buscou parametrizar o conhecimento interno
com o que era disponivel no mercado. Pelo fato de ter uma equipe enxuta a area de TI
compreendeu as dificuldades de modernizar sozinha as técnicas internas. Com isso, a
opcao da empresa foi por formar um grupo de organizacdes para discutir o desempenho
das areas afins. A narrativa a seguir resgata a trajetoria de aprendizagem da empresa nesse

evento:

A gente comegou a fazer benchmarking com a Samarco, com a Mannesman e
outras siderdrgicas pra gente ver os niameros de Tl de cada uma. E isso ajudou a
gente a melhorar muita coisa, se a gente estava fraco em algumponto, dava para
mostrar que 0 nosso investimento estava muito pequeno pra alta direcdo, pra
eles ver que a gente precisava investir mais, porque a gente estava correndo
muito risco. Esse programa de benchmarking era pegar informacGes com as
outras empresas, do tipo: quanto vocé esta gastando, quanto vocé tem investido
por ano, que segmento vocé td investindo, como esta isso. Entdo a gente
conseguiu comparar e ver que 0 nosso custo era muito baixo e que a gente
estava correndo alguns riscos. A gente conseguiu alavancar, porque havia coisas
que precisavam ser feitas: melhorar essa estrutura de hardware, de servidores e
backup. Algumas coisas a gente conseguiu fazer através desse benchmarking e
foi muito interessante ver as praticas que estdo por ai. (Gerente MBR 43)

A participagéo no programa de benchmarking permitiu que a MBR comparasse 0s
dados de investimentos na area de Tl comos parametros de mercado no intuito de verificar
as atividades de maior vulnerabilidade para discutir com a alta administracdo da
organizacdo. Além disso, ao demonstrar as praticas que davam resultado numa
determinada empresa isso proporcionava a possibilidade de estudo de implantacdo desse
conhecimento na mineradora, 0 que também ocorria para as outras empresas participantes
do programa. Um dos resultados dessas ac¢Ges foi a implantacdo do ERP para integracdo
dos sistemas administrativos. O relato abaixo apresenta o processo de decisdo sobre a

escolha do sistema de ERP:

O Peoplesoft é uma solugdo de mercado. A gente fez um processo de selegdo
onde participou o Oracle, o SAP e o Peoplesoft. Aqui as coisas eram muito

® 0 bug do milénio ocorre quando qualquer programa, por exibir, armazenar ou aceitar a digitacdo de datas
utilizando apenas dois digitos para 0 ano, falha na ordenacgdo de datas ou no calculo de dias entre duas datas,
considerando qualquer ano a partir de 2000 como pertencente a este século.
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democréticas, entdo foram os usuérios que escolheram a solucéo. Tanto € que o
pessoal do SAP ia na alta dire¢do para conversar com o diretor e ele dizia assim:
“ndo, vocé conversa com o pessoal 14”. Entdo a gente tinha essa opcdo de
escolher, tanto é que quando a gente foi implantar o Peoplesoft aqui, ndo foi
escolha da TI, foi o consenso do grupo de usuérios, até porque o programa nao
era da TI, era de todo mundo. Nds implantamos o programa em seis meses,
Quando a gente foi contratar o Peoplesoft a gente fez requisitos de negécio para
cada area, para levantar o que cada um precisava. S0 que nessa época em 2001 a
MBR j& estava muito madura. Ela j& tinha feito reengenharia, revisdo dos
processos, sempre naquele processo de melhoria continua, onde as areas sabia
muito bem o que elas queriam, o que elas precisavam de solugdo para atender.
Entdo a gente fez requisitos de negdcio e comparou com o mercado. Eu pedi
para cada fornecedor mostrar como ele ia me atender naqueles pontos. A gente
operacionalizava da seguinte forma: pega os requisitos do negécio de cada area
manda para o fornecedor e ele faz uma apresentacdo para nés de como o
software dele responderia esses requisitos a noés. Ai eles prepararam uma
solugdo mais detalhada para mostrar como o usuario iria enxergar aquilo dentro
da solucdo deles. Entdo a gente falou: eu quero todos os requisitos para que a
gente pudesse equalizar a proposta, o preco, sendo fica muito dificil de fazer
esse processo que é muito delicado. Dai a gente escolheu o peoplesoft e foi pra
parte de negociacdo do contrato. (Técnico MBR 04)

A implantacdo de um sistema do mercado como o peoplesoft para a area
administrativa e mais tarde do Maximun para a manutencdo ndo impediu que a MBR
também desenvolvesse solugdes internas. No intuito de atender a 4rea de operacdo de mina
a empresa desenvolveu um sistema de mineracdo cujo escopo abrangia desde a parte de
banco de dados geoldgicos até a parte de faturamento de porto e de faturamento do
mercado externo. A area de TI, no processo de desenvolvimento da aprendizagem, optou

por mesclar os conhecimentos internos e externos como aborda o depoente 43:

A gente conseguiu entender que nesse processo ndo adiantava querer pegar um
ERP e colocar aqui dentro, que, sozinho ndo ia atender nunca. Por isso que a gente
desenvolveu a parte de producdo do negécio com solucdo interna e depois sé
colocou no ERP. Aqui eu tenho é producdo continua, eu ndo falo assim que vou
produzir mil toneladas e pra isso eu preciso de determinada quantidade, ndo tem
isso. O ERP para empresas concentrada em ativos, do tipo, energia, ferrovia,
mineragdo ndo atende bem. Atende bem essa parte de gestdo, agora para a parte de
producdo nédo tem jeito, porque eu ndo tenho uma ordem de venda, onde eu falo
que pra produzir mil carros para o cliente eu vou precisar de 100 toneladas de fio
méquina, igual a Belgo, ou uma siderdrgica, aqui ndo tem isso. Eu faco um
processo de produgdo continuo, que vai sendo transportado para o porto numa
programacado de carregamento que vai fluindo. (Gerente MBR 43)

Para atender o negécio de mineracdo de forma integral foi importante que a MBR
mantivesse a competéncia no desenvolvimento de solugdes internas. A empresa realizava
esse balizamento entre 0 conhecimento interno e a aquisicdo no mercado focada em
atender o programa de fortalecimento da base tecnolgica e 0 modelo de gestdo de custos.

Nesse aspecto algumas atividades de conhecimento de TI, principalmente aquelas
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vinculadas a infraestrutura foram terceirizadas e somente voltaram a ser primarizadas

préximo da época da aquisicdo pela Vale. Alguns depoimentos evidenciam esses fatos:

Na época, a MBR também terceirizava uma parte da TI, a gente tinha
mainframe e eu dava suporte a eles. Entdo todas as operagGes dos
computadores, terminais e impressoras era terceirizada, trabalhando pra area de
informatica. Isso foi durante uns 4 anos mais ou menos. S que existia um gap
na estrutura, porque todo mundo era primeiro na area de sistema e seguranga,
mas essa parte de suporte a rede era terceirizada, entdo a MBR voltou com essa
area propria até a incorporagdo. (Técnico MBR 04)

A gente sempre trabalhou bem com o terceirizado também, porque a fungédo do
analista aqui era mais como um gestor do negdcio. Eu queria que o analista
conhecesse 0 negécio e criasse um diferencial para os aplicativos. Nao
precisava por a mao para desenvolver, mas conhecer 0 negdcio bastante para
saber onde melhorar e onde tem que fazer. Gerir o contrato com os terceiros
para poder atuar em cima. Entdo meu analista ia até a mina pra conhecer,
acompanhava o sistema rodando, como tava rodando, se estava atendendo bem,
captava as demandas e procurava evoluir em versdes, em melhorias continuas
ali do sistema visando atender o negécio. Por isso que foi crescendo a equipe e
chegou a 50 pessoas. A Tl estava bem madura, bem mais madura do que a Tl da
Vale na verdade. (Gerente MBR 43)

Na ocasido da incorporacdo da &rea de Tl da ex-MBR, a Vale encontrou uma
equipe com uma estrutura bastante amadurecida na trajetoria de aprendizagem. Os relatos
evidenciam que, em Varios sistemas de informacdo, a adquirida conseguiu alcangar um
desenvolvimento tecnologico superior ao da adquirente. Essa realidade também se aplica
em sistemas de outras areas da empresa tais como: qualidade, manutencdo, RH, etc. Dessa
forma, no ato da integracdo, a Vale se deparou com os aplicativos bem estabilizados e uma
trajetoria de conhecimento de TI consolidada. As narrativas a seguir abordam como o

processo de integracéo foi desencadeado pela adquirente:

[...] na integracdo da TI, para vocé ter uma idéia, eram cinco frentes: tinha uma
frente de sistemas administrativos, parte do ERP, uma frente de sistema
operacional, uma frente de infraestrutura, uma frente que a gente chama de
gestdo de cliente e tinha também um pouco de gestdo de mudanga. Essas
equipes ficaram por conta de dizer o que estava acontecendo, o que estava
mudando e fazer reunibes periédicas, por exemplo, fazendo o acompanhamento
do plano. Cada frente dessas tinha um plano, o acompanhamento era feito toda
semana... para poder acompanhar e cada uma frente dessa tinha varios projetos,
e a gente tinha um deadline, entdo a gente sabia que desses projetos, 0s
essenciais, os fundamentais, esses tem que estar até o dia tal pronto, porque
tinha uma determinacdo pra diretoria executiva que a partir de tal data ia todo
mundo pra Vale. Isso ndo quer dizer que todos aqueles projetos que tinhamem
cada uma frente daquelas deveriam encerrar naquela data, ndo foi assim, tanto é
que até hoje ainda temos projetos dando continuidade que fazem parte do
programa de integracéo, foi feito orcamento e a gente colocou verba. (Gerente
Vale 64)
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Também na area de TI foi proposta o estudo das “melhores praticas” no comité
Integrar. Foram estruturadas varias comissGes de trabalho para estudar os projetos e
verificar a viabilidade de implantacdo ou aproveitamento na Vale. Pelos relatos dos
adquiridos esse parece ter sido um dos momentos de grande tensdo na aquisicdo da ex-
MBR. O fato da empresa ter solidificado suas atividades amparada por sistemas de
tecnologia fez emergir a percepcao de que as praticas da MBR eram melhores do que as da
Vale no que diz respeito a area de TI. Isso pode ser constatado nos fragmentos orais

transcritos abaixo:

Tem um sistema o People, ele tinha facilidades fantasticas pra gente, ele
chamava Peoplesoft, ele foi desligado e do dia pra noite a gente deixou de ter
informacdes e facilidades que nos deixaram, assim, sem chdo. Porque a gente
também ndo dominava as ferramentas que eles adotavam, por exemplo, o
Oracle e isso desestruturou a equipe da MBR, de uma forma que foi claro o
abalo, inclusive estrutural dos gestores da empresa. Na DIFL como um todo
vocé via um desencontro, mesmo como barata tonta, dentro desse processo
todo. Chacoalhou. (Gerente MBR 34)

A Vale ja tem um padrao fechado, que é o PVI - Padrdo Vale de Informatica,
que é um padrdo fechado. Algumas coisas a gente conseguiu colocar pra dentro
da Vale, que eram de suma importancia pra sobrevivéncia da MBR na época.
Mas muitas coisas foram trocadas. O patrdo passou a ser outro e até hoje existe
ainda na area de informatica um legado que sdo sistemas que rodaram muito
bem dentro da MBR e que estdo na ativa dentro de um servidor que era da
MBR. E um contrato a parte que a Vale tem com as empresas que prestavam
servigos na época. Mas a maioria foi desligado e implantado os da Vale. Mas
eram sistemas muito bons, melhores até do que os da Vale, em alguns casos.
(Técnico MBR 04)

Ao adotar 0 PVI nas instalacbes da MBR, a adquirente opta também por desligar o
ERP Peoplesoft e implantar o ERP Oracle. Essas acGes conduziram a desestruturacdo das
ferramentas de apoio gerencial que suportavam o modelo de gestdo centrado em custos.
Nesse momento os funcionarios da ex-MBR ficaram sem as informacdes necessarias para a
conducdo de suas atividades. Os relatos seguintes demonstram a visdo da adquirente

confirmando esse sentimento de perda de controle gerencial:

Por isso que eu falo que o pessoal da MBR sentiu muito, porque eles tinham
uma série de informacGes gerenciais pra operagcdo tomar decisdes, sdo
informacBes gerenciais, ndo informacGes contdbeis, e sistemas que
monitoravam custos de manutengdo de caminhdes até a producdo, que isso meio
que teve que ser adaptado para o Oracle, que as vezes vocé consegue adaptar, as
vezes ndo. E tudo que vocé perde vocé sente. A Vale ja passou por isso também
quando foi privatizada, onde ela tinha uma série de sistemas que foram
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desligados e padronizados de outra forma e a gente perdeu uma série de bancos
de dados e agora isso esta acontecendo coma ex-M BR. (Diretor Vale 76)

[...] emfuncéo de sistema, eu diria que a MBR perdeu algum controle de algum
tipo de dado, porque eles tinham uma plataforma que a gente ainda tava
migrando, mas naquele momento ndo tinha ainda como manter a mesma
plataforma porque, de novo, é mais facil mudar uma questdo para cinco mil
funcionarios do que mudar umsistema que atende 42 mil, né. (Gerente Vale 07)

Ao optar por retirar a maioria dos sistemas que apoiavam as decisdes e 0s controles
gerenciais da ex-MBR, a Vale justificou essa decisdo pautada nas questdes de porte e da
abrangéncia da organizacdo. Apesar de se ter discutido as melhores préaticas no comité
Integrar, a adquirente ndo incorporou as solugdes de Tl da adquirida. Entretanto, a Vale
ainda vem tentando desenvolver e padronizar solugbes corporativas que possam ser
utilizadas pelas suas unidades em escala mundial. A narrativa seguinte apresenta algumas
dificuldades enfrentadas no comité Integrar em relacdo ao aproveitamento dos sistemas de

tecnologia:

Ocorreram algumas trocas que foram identificadas no grupo Integrar, mas ainda
eu acho que transferir experiéncia e conhecimento pressupde que um lado quer
transferir e 0 outro quer receber e eu acho que de ambas as partes houve uma
resisténcia muito grande de querer entender ou aceitar que o outro lado temuma
coisa melhor do que a sua, de ambas as partes. Pela Vale eu acho que vai ter
muito comentario do tipo “Ah! Porque os caras da MBR ndo querem saber de
nada” e realmente eu senti que havia isso mesmo, havia uma blindagem do tipo
“noés ndo podemos aceitar nada porque esse pessoal da Vale ndo tem sistema,o
que € verdade, eles agregam custo, o suprimento é lento, a informéatica é lenta, o
que é verdade, é tudo verdade, mas isso acabou sendo transferido pra outras
coisas e para o0 operacional também. A Vale também tem muitas boas técnicas

mas eles falavam: “ndo a gente faz desse jeito e ndo se aplica”. (Gerente Vale
44)

Apobs as reestruturacGes procedidas nos sistemas de tecnologia da adquirida, a
transferéncia de praticas organizacionais acrescentou uma série de sentimentos de
ambigiiidades nos adquiridos desencadeando um processo de resisténcia ou “blindagem”
no que concerne a aceitacdo das praticas contempladas na trajetéria de aprendizagem da
adquirente. A compreensdo da area de Tl do grupo corporativo é que 0s processos da ex-
MBR ndo atenderiam os requisitos da abrangéncia do negocio e que a melhor alternativa
seria implantar o PVI — Padrdo Vale de Informatica. Por outro lado, observa-se que as
atividades existentes de T1 também ndo atendem as demandas reais presente na empresa. O

depoimento revela a necessidade da organizagcdo em padronizar de forma global essas

praticas:
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Entdo o que estou sentindo na Vale hoje, é que ela quer d& uma arrumada
internamente. Ela comegou a crescer, crescer e a estrutura interna dela nédo
estava acompanhando. Eles cresceram sem mexer na estrutura, dai viram que
ndo adianta s6 crescer, crescer, pois a empresa ndo ia conseguir absorver esse
mundo global ai. Entdo eles estdo criando uma estrutura globalizada para pensar
global. Entdo TI esta comecando a pensar global, esta fazendo solugGes globais,
porque ndo adianta pegar as solugcdes do Oracle e levar pra fora, ndo vai
resolver. Tipo eu pego as solugdes do Oracle e levo para o Canad4, ndo vai
adiantar, ou eu compro uma empresa la fora e levo o que eu tenho aqui, ndo vai
funcionar. A idéia agora é desenhar o0 modelo global para buscar solucdes e
fazera coisa da maneira correta. (Gerente MBR 43)

Devido ao crescimento vertiginoso da Vale, principalmente por meio das aquisicdes
realizadas no mercado domestico e internacional, a empresa ainda busca a consolidagcéo de
um modelo de TI que possa ser transferido para todas as unidades. Por outro lado, embora
0 desenvolvimento de tecnologias de informacdo necessite de padronizacdo na Vale, o
mesmo ndo ocorre com a area de automacdo que se tornou referéncia no negdcio de
minério de ferro, conforme ja mencionado na trajetoria de aprendizagem da Vale. De
forma adversa & do desenvolvimento da &rea de Tl, na ex-MBR, a tecnologia de automagéo
era muito mais focada em manutencéo das operacdes, negligenciando a busca de eficiéncia
dos processos. Isso talvez possa ser explicado pelo histdrico da empresa em trabalhar com
hematita, mineral que demandava menos tratamento. Na incorporac¢do, a Vale, devido ao
know how, assim como nas outras aquisicdes, transferiu o conhecimento de automagéo

para a empresa adquirida. Os registros orais seguintes retratam esse evento:

[...] como a MBR trabalhava mais com hematita, e esse minério nao requer
muito processo porque a concentracdo é mais facil ndo havia muitos
investimentos em automacdo. Agora eles estdo entrando no ciclo do Itabirito
que a gente ja trabalha aqui, ha anos, e nesse caso o controle do processo tem
que ser mais apurado. Entéo, eles vio depender de tecnologia de automagéo
para ajuda-los, sem ddvida, entdo talvez seja um aspecto que justifique isso.
Vocé concentrar hematita € muito mais facil do que itabirito, porque vocé nédo
tem tantos processos, € sO tirar e embarcar. Entdo agora eles vao requerer
tecnologia para ajuda-los nessa quest&o ai do processo. E preciso criar estruturas
fortes 14 para comecar a trabalhar nisso. E a gente esta trocando experiéncias
nisso tranquilamente. (Gerente Vale 22)

[...] a gente tinha um grupo que chamava GACP — Grupo de automacéo,
controle e processo que funcionarios da MBR participavam e a gente
encontrava a cada dois meses e a cultura dele era parecida com a nossae la eles
tinham uma dificuldade de infraestrutura, de mostrar a importancia da
automacdo e dar foco nisso, eles tinham dificuldade nisso porque eles nédo
tinham esse apoio 1&. Com a incorporagdo, comegou a ter patrocinio para
construir essa estrutura e quando a gente passou a equipe daqui pra la também
ajudou muito, porque eles ganharam uma equipe e comegou a estruturar. Eles
vieram aqui em ltabira algumas vezes, viu praticas nossas e levou pra Ia e eu
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também tive la algumas vezes. Mas a gente ja discutia dentro do GACP, muitas
coisas e 0 balanceamento entre 0s nossos processos ja havia acontecido.
(Gerente Vale 55)

Nos processos de aquisicdes, a introducdo das praticas da adquirente acaba se
traduzindo em uma maneira de desprender do antigo modo de realizar as atividades.
Assim, o balizamento entre as praticas das empresas adquirida e adquirente se justifica
principalmente nos momentos em que um conhecimento ndo esta bem estruturado em uma
das organizacbes. Nessa perspectiva, a transferéncia da aprendizagem embebida na
trajetéria das empresas pode ser uma alternativa para a potencializacdo da aprendizagem
interorganizacional. Na Vale a competéncia em automacéo é revelada como um dos pilares
de sustentacdo do modelo de produgdo em escala da mineradora. Tal fato talvez tenha se
revelado como fator preponderante na deciséo de transferir o modelo vigente na integragéo
entre as empresas.

A histéria oral da funcdo organizacional de tecnologia revela algumas questoes
apontadas como limitadoras nas atividades de aprendizagem interorganizacional,
principalmente em virtude das resisténcias dos adquiridos no que concerne as dificuldades
em desapegar e modificar a trajetoria de aprendizagem internalizada. Nesses casos, a
divergéncia no modo de executar as coisas pode produzir sentimentos de hostilidade e um
desconforto significativo, diminuindo o compromisso e a cooperagdo por parte dos
empregados da empresa adquirida (PARDINI, 2004). Quanto maior a integragéo
operacional desejada, maiores serdo as tensdes resultantes do extensivo contato entre as
empresas (BUONO; BOWDITCH, 1989). Na aprendizagem interorganizacional o que
pode estar em jogo é a confrontacdo das praticas das empresas que justifique a permuta, a
migracdo ou o préprio descarte dos aplicativos de TI.

O topico seguinte apresenta as sinteses das trajetdrias de aprendizagem intra e

interorganizacional nos casos de aquisi¢des estudados.

5.5. Sumarizagdo das aprendizagens intra e interorganizacionais nas aquisigdes da
Vale

Este topico apresenta a sumarizacdo das manifestacbes de aprendizagens intra e

interorganizacionais nas aquisi¢ces, evidenciando essas ocorréncias na integracdo das
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funcbes de recursos humanos, planejamento e operacdo, manutencdo, qualidade e

tecnologia.
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Sumério da Trajetéria Intrae Interorganizacional da Funcdo Recursos Humanos

Elementos da

Elementos da Trajetoria

Aprendizagem

Func6es Trajetoria Intraorganizacional das Interorganizacional —
Intraorganizacional Adquiridas Conhecimentos
da Vale Predominantes
- Capacitagdo em e  Samitri: e  Samitri:
atividades que - Estrutura enxuta compoucos niveis | - Integracdo das minas de
incluiem conheceras | hierarquicos que permitia Timbopeba e Alegria coma
unidades da aprendizagem por meio da interacdo | permuta entre o0s gerentes;
mineradora; entre os funcionarios; - Adogdo dos sistema de
- Valorizacgdo da - CGestéo participativa; protocolo de procedimentos da
politica de - Processo de Comunicacdo eficiente; [ Samitri em Timbopeba;
treinamento interno, - Valorizagdo da Aprendizagem - Adocdo do sistema de
externo, permitindo Coletiva; freqliéncia da Vale em Alegria;
experiéncias - Atuacdo proxima do analista de RH | - Adequac&o dos salarios da
internacionais; nas unidades; Vale devido as discrepancias
- Itabira como celeiro | - Preparagéo individual para assumir | entre as unidades;
da aprendizageme da | postos de gestdo; - Implantacéo da cultura da
formacéo na - Mensuracéo permanente do clima mobilidade e job rotation;
empresa,; organizacional; - Desligamento dos
- Cultura da - Politica de remuneragdo acima das | funcionrios aposentados.
mobilidade que praticas do mercado; - Adocéo das demais praticas de
implica na permuta - Valorizagéo do vinculo familia- RH da Vale.
Recursos | de conhecimentos empregado-empresa; e Ferteco:
Humanos | entre as minas; - Desligamento dos funcionérios em | - As barreiras hierarquicas
-RH - Experiéncias idade de aposentar. cederam lugar a atividades de

profissionais
pautadas nos
conhecimentos
adquiridos em
conformidade com as
caracteristicas locais
de cada mina;

- Politica de
desligamento dos
funcionarios em
idade de aposentar;
- Alto nivel de
renovacao dos
empregados.

e Ferteco:
- Cultura centrada emvalores
germanicos;
- Aprendizagem focada na
especializagdo técnica;
- Valorizagéo da disciplina e
meritocracia;
- Carreira fechada;
- Permanéncia dos funcionarios nas
funcbes mesmo ap6s aposentadoria.

e MBR
- Enfase no relacionamento,
monitoramento de clima e
treinamento;
- Envolvimento e apoio da alta
administracdo para consolidagdo das
praticas de RH;
- Comportamento dos individuos
alinhados aos objetivos
organizacionais;
- Estruturacdo do modelo de gestédo
pautado no desenvolvimento de
liderancas;
- Valorizagdo das relagbes pautadas
em confianca;
- Consultoria interna em gestéo de
pessoas;
- Capacitacao interna e externa.

relagdo entre 0s grupos de
trabalho;
- Aumento do conhecimento em
atividades de gestéo;
- Abertura para capacitagdes
externas;
- Imposicao de processos de
aprendizagem prestigiando as
bases de conhecimento
edificadas em Itabira;
- Modelo de carreira focado no
desenvolvimento de
competéncias;
- Né&o aproveitamento do
conhecimento dos funcionarios
aposentados.
- Homogeinizacéo das politicas
de RH da adquirida.

e MBR:
- Integracdo gradual;
Aproveitamento do corpo
gerencial;
- Projeto Integrar para avaliar as
melhores préticas;
- Assessoria de consultoria
externa na intermediacao das
acdes de integracéo;
- Adocdo das demais politicas
de RH da Vale;
- Desligamento dos aposentados

Fonte: Dados da Pesquisa
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Sumério da Trajetdria Intrae Interorganizacional das Fungdes Planejamento e Operacédo de Mina

Elementos da

Elementos da Trajetoria

Aprendizagem

Fungdes Trajetoria Intraorganizacional das Interorganizacional —
Intraorganizacion Adquiridas Conhecimentos Predominantes
al da Vale
- Conhecimentos e  Samitri: e  Samitri:

Plane jamento
e Operacéao
de Mineracao

sistémicos nas
atividades: mina-
ferrovia e porto.

- Estruturacdo do
conhecimento de
escoamento da
producao;

- Processos de
tratamento com
hematitas e
itabiritos;

- Oferecimento de
produtos
diversificados,
conforme
necessidade do
cliente;

- Foco na produgéo
em escala.

- Dependéncia dos servigos
logisticos da Vale;

- Atrelamento da producéo aos
suprimentos das siderdrgicas da
acionista;

- Producéo de hematita (em
menor escala) e itabirito (em
maior escala);

- Tecnologia de mineroduto que
reduziu a dependéncia de
escoamento da Vale;

- Pioneirismo em flotacdo e
concentracdo de itabirito.

e Ferteco:

- Producdo cativa;

- Enfase ematividades técnicas e
operacionais que inibia o
aprendizado emoutras areas;

- Sistema integrado de produgéo:
mina-concentracdo-pelotizacao;
-Referéncia no conhecimento da
producdo da pelota;

- Conhecimentos sistémicos nas
atividades: mina-ferrovia e
porto.

e MBR:

- Atividades de planejamento e
Operacdo de mina desenvolvidas
para se trabalhar com hematita;

- Processos de concentracdo de
minérios simp lificados;

- Atendimento a demanda de
mercado sem restrigdes;

- Gestdo centrada emcustos;
-Tecnologia de Fechamento de
mina;

- Manutencéo das atividades da
Samarco sem alteracéo;
- Adogdo das préticas da Vale na
Samitri;
- Surgimento de um novo
conhecimento coma configuracdo
de complexos;
- Producéo comfoco emvolume;
- Realizacéo de grupos de
integracdo e sinergia para
identificar divergéncias e
convergéncias nas praticas
operacionais das empresas;
- Alteragdo no comportamento
dos individuos fruto das
mudancas e da realidade social.

e Ferteco:

- Ampliagdo dos conhecimentos
para outras habilidades
necessarias na operacéo e gestdo
das atividades de mineracao;

- Abertura para conhecer 0s
sistemas produtivos de outras
unidades de neg6cios;

- Implantacéo da cultura de
mobilidade;

- Absorgdo de novos processos de
aprendizagens que inclui
readaptar o modus operandis
guando da compra de novas
organizacdes.

e MBR:

- Alavancagemdos projetos de
itabirito;

- Foco emvolume de producéo;

- Introducéo de gestdo de custo da
Vale;

- Adaptacdo de algumas praticas
em unidades produtivas oriundas
da trajetoria de aprendizagemda
exMBR.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Sumadrio da Trajetoéria Intrae Interorganizacional da Funcdo Manutencéo

Elementos da

Elementos da Trajetoria

Aprendizagem

Func6es Trajetoria Intraorganizacional das Interorganizacional —
Intraorganizacional Adquiridas Conhecimentos Predominantes
da Vale
- Os conhecimentos na e  Samitri: e  Samitri:
area remontamsobre
habilidades técnicas e - Terceirizagdo de grande parte | - Estruturagdo da equipe de
gerenciais; das atividades. manutengéo;
- Padronizacéao dos - Primarizacdo de atividades
procedimentos te e Ferteco: essenciais.
manutencéo;
- Explicitacdo do - Aprendizagem especializada e Ferteco:
conhecimento por meio | em manutencéo de
de manuais e equipamentos industriais, - O conhecimento e a expertise
programas; maquinas leves e pesadas de em manuten¢&o sdo
- Sistema de operagdo de mina; reconhecidos;
gerenciamento de - Expertise na preservacéo de - Implantacdo das praticas de
manutencdo; equipamentos e zelo no manutenc¢do da Vale;
- Geréncias exclusivas | ambiente industrial conforme - Terceirizacdo de algumas
o para concentragdo e filosofia e tradicdo alema; atividades;
Manutencao | pefotizagdo e - Foco no desenvolvimento e

atividades de
operag0es industriais e
de equipamentos leves
e pesados;

- Interacdo entre
operagéo e
manutencao.

aprimoramento do
conhecimento interno;

- Area de manutencéo atendia
concentragdo e pelotizacéo;

- Producéo cativa facilitava a
programacgédo das atividades de
manutengdo preventiva.

e MBR:

- Programacédo das acdes de
manuteng&o preventiva e
corretiva na gestéo de custos;
- Funcionamento das é&reas de
manutencdo das unidades de
forma autdnoma;

- Permuta de equipamentos
entre as unidades;

- Equipe volante de
manutencéo;

- Geréncias de operacdo e
manutencdo integradas;

- Opcao pelo desenvolvimento
interno das praticas.

- Relagédo operacao e
manutencdo comeca a ter
embates devido ao foco em
volume de producao;

- Aumenta-se a disponibilidade
fisica dos equipamentos e reduz-
se as manutengdes preventivas;
- Os adquiridos absorvem os
conhecimentos necessarios para
atender a operacao;

- Divisdo das manutencdes da
concentragéo e pelotizacéo.

e MBR:

- Terceirizacdo de parte das
atividades de manutencéo;

- Negociacdo dos contratos de
fornecimento corporativamente
implicando emaumento de
custos;

- Transferéncia da trajetdria de
aprendizagemda equipe volante.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Sumario da Trajetéria Intrae Interorganizacional da Funcéo Qualidade

Elementos da

Elementos da Trajetoria

Aprendizagem

Funcdes Trajetdria Intraorganizacional das Interorganizacional —
Intraorganizacional Adquiridas Conhecimentos Predominantes
da Vale

- Atividades e  Samitri: e  Samitri:

relacionadas a - Unificacédo dos laboratdrios dos

qualidade do produto e | - Investimentos em capacitacdo de | complexos de Mariana e Itabira;

modelo de gestao; funcionarios; - Padronizacdo dos processos de

- Conhecimento néo - Escopo da certificacdo 1SO coleta e testes de amostras de

padronizado e abrangia os processos da mina até | minério;

executado conforme as | o porto. - Utilizag&o das certificacdes de

experiéncias de cada - Desenvolvimento de processos qualidade da Vale.

unidade; de enriquecimento de minério;

- As diferencas nas e Ferteco:

qualidades dos

minérios de cada e Ferteco: - Introducéo das praticas da

unidade implicamem adquirente como forma de

processos de qualidade | - Conhecimentos basicamente descongelar padrdes alemées;

diferenciados nas focados emanélises e processos - Foco em capacitagdo para

minas; laboratoriais para atender a atender o modelo de gestéo da

. - Job rotation; matriz; qualidade da adquirida.
Qualidade | - Capacitagao dos - Trabalho maior na produgéo e

funcionarios para
atendimento das
normas e
especificagdes de
qualidade;

- Os programas
funcionam melhor
onde existe apoio
gerencial;

- O foco emproducéo
acaba relevando a um
segundo plano os
aspectos de qualidade.

concentracdo de ltabiritos;

- Escopo da certificagdo 1SO
abrangia os processos da mina até
0 porto.

e MBR:

- Anadlises de qualidade no centro
de tecnologia de minério de ferro;
- Modelo de gestéo integrado
consolidado e sustentado por uma
ferramenta tecnoldgica;

- Produtos em conformidade com
as especificidades dos clientes;

- Ndo-conformidade dos produtos
eram identificadas e solucionadas
antes do embarque no navio;

- Introducéo de controle de
volume no fornecimento das
minas de itabirito comvistas a
manter a qualidade;

- Apoio da alta ad ministragdo para
consolidacdo das praticas de
qualidade.

e MBR:

- Distanciamento da alta
administracdo sobre o0 apoio as
praticas de qualidade;

- Manutencéo provisdria do
sistema de gestdo integrada da
exMBR na DIFL;

- Busca por um modelo
corporativo de gestdo da
qualidade;

- Aquisicdo de conhecimento
externo para desenvolvimento da
ferramenta de gestéo integrada
corporativa.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Sumério da Trajetdria Intrae Interorganizacional da Funcdo Tecnologia

Elementos da Trajetoria

Elementos da Trajetoria

Aprendizagem

Funcdes Intraorganizacional da Intraorganizacional das Interorganizacional —
Vale Adquiridas Conhecimentos Predominantes
- Terceirizagdo das e  Samitri: e  Samitri:
atividades de Tl e foco em
gestédo de projetos; -Desenvolvimento interno de - Desativacdo do ERP e demais
- Conhecimentos de solucdes; sistemas de informagéo;
automacdo solidificados e - Trabalho com modelo ERP — - Implantacéo das solugdes
consolidados para o sistema integrado de informagdo; | internas da Vale;
negocio de mineragao. - Customizacdo dos modulos de | - Terceirizagdo das atividades de
ERP conforme demanda das TI,
areas e usuarios; - Transferéncia do conhecimento
- Atividades de automacao de automacdo da Vale.
terceirizadas
e Ferteco:
e Ferteco:
- Desativacdo do ERP e demais
-Enfase em conhecimentos de sistemas de informacéo;
T loqi Tecnologia da Informacao; - Implantacéo das solucGes
ecnologia - Trabalho com modelo ERP — internas da Vale;

sistema integrado de informacéo;
- Customizagdo dos modulos de
ERP conforme demanda das
areas e usuarios;

- Atividades de automacao de
baixo impacto devido a
producdo cativa.

e MBR:
- Programa de reestruturacao e
atualizacdo tecnoldgica;
- Parametrizacdo do
conhecimento interno com as
praticas do mercado;
- Balizamento entre
conhecimento interno e externo;
- Benchmarking comoutras
empresas;
- Implantacéo de ERP para
integracdo das &reas
administrativas;
- Desenvolvimento de solucdes
internas para area de
operacional;
- Terceirizacdo de atividades de
infraestrutura tecnoldgica.

- Terceirizacdo das atividades de
TI;

- Mudanca no perfil técnico para
gestor de projetos.

- Transferéncia do conhecimento
de automacdo da Vale.

e MBR:

- Implantacéo do PVI — Padréo
Vale de Informatica;

- Desligamento do ERP e demais
sistemas internos da ex-M BR;
-Busca por padronizagdo dos
sistemas de forma a atender a
empresa globalmente;

- Transferéncia das praticas de
automacgdo para a DIFL.

Fonte: Dados da Pesquisa
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6. CONCLUSOES

No sentido de ampliar o conhecimento empirico e académico sobre os processos de
aprendizagem interorganizacional, tendo como foco as aquisicdes no setor de mineragéo, a
proposta dessa pesquisa consistiu em compreender de que maneira a trajetdria de
aprendizagem influencia na aprendizagem interorganizacional em aquisicdes relacionadas.
Além disso, buscou-se gerar insights que aprimorem e sustentem decisfes gerenciais em
aquisicoes e supram lacunas ainda pouco exploradas nos estudos de transferéncia, permuta
e absorcdo de conhecimentos interorganizacionais.

Na integracdo pés-aquisicdo de empresas de um mesmo setor, as interacfes entre
sistemas de gestdo, processos, pessoas e tecnologias compreendem uma série de fungbes
organizacionais. O pressuposto dessa dissertacdo busca entender até que ponto a trajetoria
de aprendizagem intraorganizacional em cada uma dessas funcgdes influencia na
aprendizagem interorganizacional quando da incorporacdo de empresas relacionadas. Para
este fim, foram analisadas trés aquisicfes da Vale, lider mundial na producdo de minério
de ferro, envolvendo organizagcdes com diferentes trajetorias funcionais.

As duas primeiras mineradoras adquiridas pertenciam a grupos siderdrgicos e foram
compradas em decorréncia da estratégia de desverticalizacdo predominante no setor de
siderurgia no inicio do segundo milénio. A Samitri, de propriedade do grupo Arbed,
atendia basicamente as siderurgicas do acionista e parte do mercado europeu. Apesar de
possuir grandes jazidas de minério de ferro, a mineradora dependia da estrutura de
escoamento de producdo da CVRD, o que foi determinante na negociacdo de compra da
empresa. A Ferteco, pertencente a siderdrgica alemd Thyssen-Krupp, cuja producédo se
destinava quase que exclusivamente as unidades de siderurgia do grupo, apresenta uma
trajetéria bastante influenciada pelo estilo alemdo de gestdo. Sua aquisicdo envolveu
negociacdes entre a Vale e a Caemi, proprietaria da terceira empresa objeto deste estudo, a
Mineracdes Brasileiras Reunidas. Nos trés casos em estudo foram identificadas uma forte
interacdo de aprendizagem em cinco funcbes organizacionais: recursos humanos,
planejamento e operagdo, manutengéo, qualidade e tecnologia.

Entre os principais elementos da trajetoria intraorganizacional de recursos humanos
da Vale, cabe destacar a valorizagcdo dos conhecimentos gerados nas atividades de
aprendizagem no complexo de Itabira, que sdo referéncia para a estruturacdo de outros

sites da mineradora. Trés outras politicas de RH sdo também amplamente propagadas no
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grupo corporativo e valorizadas na integracdo com as empresas adquiridas: a mobilidade
geografica e funcional, os investimentos em treinamento no pais e no exterior e a politica
de desligamento de funcionarios em idade de aposentar.

Um aspecto relevante na trajetoria de aprendizagem interorganizacional da funcédo
de RH com as empresas incorporadas refere-se as diferencas de porte entre a organizacao
adquirente e as adquiridas. Os processos de aprendizagem envolvem a adaptacdo, em
especial, a politica de remuneracéo, carreira, desenvolvimento e desligamento prevalecente
no novo formato organizacional e as estratégias de comunicacdo que passam a vigorar. A
personalizacdo e o contato direto nas relagcdes interpessoais e entre 0s proprios niveis
hierarquicos se apresentam muito mais intensa nas estruturas de médio e grande porte do
gue numa corporacdo que atua em escala global. Assim, a realidade do universo
corporativo é percebida: a) pela perda da valorizacdo do vinculo familia-empregado-
empresa (Samitri) em funcdo da nova cultura da mobilidade, b) pela ampliacdo de
oportunidades de capacitacdo antes restrita ao desenvolvimento técnico nas dependéncias
da empresa (Ferteco), c) pelas divergéncias manifestadas decorrentes da fragmentacdo das
relagcdes de confianca (MBR).

Algumas estratégias de aprendizagem interorganizacional de recursos humanos sao
identificadas nos casos estudados. A proximidade das minas permite a interacdo de
processos e pessoas por meio de trocas funcionais, transferéncias e permutas de
conhecimentos. Na integragdo entre os sites os niveis de conflito e aceitacdo na
implementacdo das acBes podem ser justificados pela perspectiva das trajetdrias de
aprendizagem intraorganizacional. No caso da Samitri, por exemplo, a tradicdo de ambas
as organizacdes em ndao aproveitar o conhecimento dos funcionarios em idade de aposentar
reduziu possiveis reestruturagdes decorrentes dessa orientacdo presente na politica de RH
da Vale. O mesmo ndo ocorreu na Ferteco onde a aprendizagem interorganizacional teve
que ser complementada pela contratacdo de alguns aposentados demitidos em empresas
terceirizadas.

Outra estratégia conduzida pela area de RH consiste em atividades para o
levantamento das “melhores praticas” a serem exercidas por setores comuns das
organizacGes adquirente e adquiridas. Novamente os historicos de aprendizagens das
empresas influenciaram nas relagGes interorganizacionais. A disciplina e hierarquia alema
presente no modelo de gestdo da Ferteco de certa maneira favoreceu a imposicdo de

préticas e a diminui¢do de resisténcia. Por outro lado, a rivalidade e as diferengas na
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trajetéria de producdo e comercializagdo de minério (hematita e itabirito) dificultaram a
implementacdo de projetos de sinergia e busca por melhores praticas entre a MBR e a
Vale.

Em relacdo a funcdo planejamento e operacdo de mineracdo, a propriedade de
ativos minerais e logisticos ¢ um fator preponderante na manifestacdo dos processos de
aprendizagem intra e interorganizacionais. Pela historia da Vale € possivel perceber o
desenvolvimento de competéncias em atividades que envolvem a gestdo de sistemas de
transporte ferroviario e maritimo. A ndo possessao de ramais ferroviarios para escoar sua
producdo contribuiu para que a Samitri desenvolvesse meios alternativos de logistica e
tecnologias de enriquecimento de minério que compensassem 0s custos de frete impostos
pela Vale. Tanto na Samitri como na Ferteco as funcdes de planejamento e operacdo eram
estruturadas e executadas de acordo com as diretrizes dos acionistas, o que refletia em
aprendizagens de processamento e tratamento de minério em consonancia com as
especificidades exigidas por esses compradores. JA& na MBR, em decorréncia do foco
estratégico de manter a estrutura organizacional enxuta, a mineradora acabou
desenvolvendo competéncias de operagdo fundamentadas na gestéo de custos.

As trajetorias de aprendizagens interorganizacional da Vale com a Samitri e a
Ferteco indicam mudancas no planejamento e operagcdo de mineragéo, especificamente na
transicdo de um modelo centrado na qualidade requerida, seja pelo acionista ou pelo
mercado, para um sistema fortemente embasado em volume de producéo. Para todas as
empresas adquiridas representou também entender a integracdo produtiva e logistica
gerada pela incorporacdo das novas unidades minerais. Na Samitri a integracdo entre as
minas de Timbopeba e Alegria significou a primeira experiéncia para troca de praticas
operacionais nas aquisicdes da Vale. Devido as trajetdrias de aprendizagem que
privilegiavam a permanéncia das pessoas nos cargos exercendo fungdes especificas, a
adocdo da diretriz de mobilidade funcional para os funcionarios das empresas adquiridas
desencadeou uma grande movimentagdo de pessoal com uma intensa troca de
conhecimentos e rea¢fes comportamentais diversas. Em se tratando da integracdo com a
MBR, a tradigdo da mineradora no exercicio da gestdo de custos gerou alguns embates de
natureza técnica com funcionarios da Vale em torno do melhor modelo de gestdo a ser
utilizado nas atividades de operacéo.

A trajetoria dos conhecimentos de manutencdo da Vale apontam para uma forte

interacdo com a fungdo de operacdo, observando sempre o cumprimento das metas de
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producdo. De maneira a acompanhar os resultados de produtividade a serem alcancados, as
geréncias de manutencdo se dividem entre as areas de concentracdo e pelotizacdo, bem
como, em atividades de manutencdo de opera¢des industriais e de equipamentos leves e
pesados. Ao contrdrio da Samitri, que terceirizava grande parte de suas atividades, a
Ferteco, pela tradicdo alema de manutencdo industrial, desenvolveu uma série de
expertises na conservacao de equipamentos e maquinas de minera¢do. As competéncias
associadas a funcdo de manutencdo estruturada na MBR, dizem respeito a acles
diferenciadas de prevencdo e correcdo e a criacdo de equipe volante atuando junto as
unidades mineradoras.

O reconhecimento da competéncia em manutencdo inibiu interferéncias maiores da
Vale no modo de proceder a preservacdo dos equipamentos e maquinas da Ferteco. Por
outro lado, prevaleceu o modus operandis da adquirente na reestruturagcdo das operacdes da
mina de Fabrica com a divisdo da manutencdo para as unidades de concentracdo e
pelotizacdo. Foi preciso também transferir conhecimentos sobre a necessidade de as
atividades de operacdo se sobreporem as atividades de manutencdo em periodos de alta
produtividade. Da MBR, com a integracdo das minas do sistema sul, a Vale passou a
adotar 0 modelo de equipe volante na manutencdo dos equipamentos leves e pesados de
mineracéao.

Os processos de aprendizagem na area de gqualidade estdo estritamente relacionados
ao tipo de minério explorado na mineradora. Ndo obstante a competéncia da Vale na
diversificacdo de produtos minerais revelada em alguns trechos de sua aprendizagem
organizacional, o foco no aumento de producéo, a partir de 2000, relevou a um segundo
plano os aspectos de qualidade do grande volume que era destinado ao mercado externo. O
fato da Samitri atender principalmente ao mercado europeu induziu a organizacdo a
realizar investimentos em certificagOes e capacitacdo em procedimentos de qualidade. A
mineradora, muito em funcdo da dependéncia dos meios logisticos da Vale, desenvolveu
também habilidades pioneiras no enriquecimento de minério com baixo teor de ferro. No
caso da Ferteco, a estruturacdo de conhecimentos na area de qualidade seguia as
orientacOes das especificacdes de produto transmitidas especialmente pela Thyssen Krupp.
A mineradora também era certificada no sistema ISO que abrangia os processos da mina
até o porto. Quanto a MBR, o historico de produgdo de hematita naturalmente levava a
uma simplificacdo dos procedimentos de apuracdo de qualidade, o que ndo desmerecia a

atencdo voltada ao controle das amostras desde a sua extragdo até o embarque no navio.
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As atividades de aprendizagem interorganizacional da funcdo qualidade
compreenderam a unificacdo da gestdo dos laboratdrios de mina, a padronizagdo das
praticas de coleta e testes de amostras de minério e a equiparacdo dos conceitos utilizados
anteriormente pelas empresas. Com a incorporacdo das empresas optou-se pela extingédo de
algumas certificacdes e pela adocdo daquelas que ja compunham o modelo de gestdo da
gualidade da Vale. Para os sites da DIFL, incluindo as minas da ex-Ferteco, devido a
inexisténcia de um modelo mais robusto, foi implementado o sistema de gestdo da
gualidade desenvolvido pela MBR.

Se, por um lado, a Vale criou, desenvolveu e estruturou tecnologias de automacéo
na &rea de mineracdo, por outro, a maior parte das atividades de tecnologia de informagéo
sdo terceirizadas. A aprendizagem que a tornou referéncia na area de automacdo de
processos industriais foi buscada nos conhecimentos disponiveis em universidades e
centros de pesquisa. No setor de Tl a empresa privilegia 0 modelo de gestdo que alinha
desenvolvimento, implantagcdo e controle de projetos, em sua maioria terceirizados.

As trajetorias de aprendizagens intraorganizacionais de Tl das empresas adquiridas
revelam a existéncia de sistemas integrados de gestdo, com destaque de competéncias para
os modelos de tecnologia de informacdo em manutencdo na Samitri e na Ferteco e de
qualidade e recursos humanos na MBR. Em oposto a trajetdria da Vale, em especial a
Samitri e MBR, valorizavam também o desenvolvimento de solugcGes internas. No que
concerne a tecnologia de automacdo, nas adquiridas ndo se justificava os investimentos em
mecanizac¢do da producéo.

A incorporacdo das trés organizagdes implicou na desativacdo dos sistemas de ERP
e investimentos em aprendizagem de uma nova ferramenta de gerenciamento de dados que
integrava todas as outras unidades da Vale. Um dos grandes dilemas na aquisicdo de
empresas sao as discussdes sobre o aproveitamento dos sistemas servidores especificos da
unidade incorporada. Sao ainda escassos 0s estudos sobre o custo-beneficio de se descartar
os aplicativos existentes nas empresas adquiridas e as implicacbes na aprendizagem
organizacional com a adocao de programas integrados.

Este trabalho busca contribuir com a literatura de aquisi¢Oes de empresas, quando
sugere entender os processos de aprendizagens interorganizacionais observando o0s
elementos presentes nas trajetorias de aprendizagem intraorganizacional. Apesar das
pesquisas indicarem um alto indice de insucesso na etapa pos-aquisicdo por problemas

oriundos de diferencas culturais, pouca atencdo tem sido despendida aos meios de
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aprendizagem utilizados na integracdo de equipes de trabalho. Neste ponto, a formacao,
estruturacdo e sistematizacdo do conhecimento de uma organizacdo podem justificar
possiveis manifestacbes de aceitacdo e rejeicdo na adocdo, transferéncia ou
compartilhamento de praticas nas relac@es interorganizacionais ap0s a aquisicao.

A utilizacdo do método de histéria oral permitiu reconstruir as trajetorias de
aprendizagem das empresas adquirente e adquiridas bem como os eventos que permearam
as atividades de absorcdo, transferéncia e trocas de conhecimentos apds as aquisi¢cdes. Uma
das dificuldades de lidar com essa metodologia é o volume de dados gerados nas
entrevistas; em torno de mil paginas de transcricdo foram reproduzidas no trabalho. Por sua
vez, a técnica de estruturacdo de narrativas conciliada com ferramentas de bricolagem
possibilitou contextualizar, no tempo passado e presente, cada uma das funcGes
organizacionais das empresas adquirentes e adquiridas.

Pode-se dizer que os estudos em aquisicdes, pela propria natureza do tema, séo
caracterizados como de grande complexidade. Ao optar por realizar a pesquisa resgatando
a trajetoria de aprendizagens das fungbes organizacionais analisando as implicacbes em
aquisicdes acentuaram-se ainda mais esta complexidade. Um dos pontos dificultadores da
pesquisa se refere as distdncias geograficas das minas da Vale em que, na maioria das
vezes foram necessérias de trés a cinco visitas em cada uma das unidades da mineradora.
Outro ponto relevante a se destacar no presente trabalho, foi o fato de agendar as
entrevistas respeitando a disponibilidade dos depoentes, que muitas vezes, por
compromissos de trabalho ou pela cultura da mobilidade, necessitavam desmarca-las, o
que estendeu por mais de trés meses o periodo de coleta de dados. Além desses aspectos
operacionais 0 estudo apresentado deteve-se na questdo das especificidades das
organizacOes analisadas do segmento de mineracdo, ndo buscando generalizacbes para
outros segmentos industriais, ainda que seja possivel destacar algumas generalizagdes
analiticas.

O campo de aprendizagem em aquisi¢Oes pode ainda ser considerado uma arena
para pesquisas futuras. Assim, a partir desse trabalho € possivel sinalizar alguns pontos
para que outros estudos possam ser realizados, tais como: i) entender a influéncia da
mobilidade funcional no processo de aprendizagem; ii) compreender as dificuldades
emanadas na interacdo das funcOes de operacdo e manutencdo; iii) analisar o impacto da

chegada de novas organizacbes adquiridas nas relacbes de aprendizagem
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intraorganizacional emempresas ja incorporadas; e, iv) entender o impacto nos sistemas de
aprendizagem coma migracao ou o descarte das tecnologias existentes.

Por fim, este trabalho conduz a algumas reflexdes que cercam 0s processos de
aprendizagem em integracdo de empresas. Um dos maiores desafios da gestdo das
organizacdes adquirente é possibilitar aos seus membros uma visdo das vantagens que
esses individuos podem obter com o crescimento da companhia. Como em geral, uma nova
aquisicdo ainda é motivo para reestruturacdes que envolvem demissdes e revisdes de
processos e cargos, as organizagdes devem buscar conhecer as limitagdes e potencialidades
dos conhecimentos envolvidos nas trajetorias das empresas de modo a saber aproveita- los.
Nesse sentido, a formacdo e consolidacdo do conhecimento ocorre quando ambas as
organizacOes estdo dispostas a compartilhar experiéncias. Para que ocorra a coletivizacdo
da aprendizagem é necessario criar um ambiente que possibilite aos individuos inte ragirem
com seus pares de trabalho para a troca de informacdes e transferéncia de conhecimentos.
Dessa forma, a aprendizagem ndo se restringe a experiéncia consolidada na trajetoria das

organizacGes, mas na interacao entre os conhecimentos estruturados em cada uma delas.
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APENDICES

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)

APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA PRELIMINAR

Fale um pouco sobre a trajetéria da Vale, em especial, sobre o periodo de
diversificacdo e concentracdo de atividades?

Cite os processos de aquisicdes da Vale de que vocé participou?

Quais foram as razdes que levaram a Vale a adquirir outras mineradoras?

Quais as principais caracteristicas dessas empresas que foram adquiridas?

Que procedimentos a Vale utiliza para identificar os possiveis conhecimentos que
podem ser adquiridos ou transferidos antes da aquisi¢cdo de uma empresa?

Apos a aquisicdo a organizacdo adquirente pode buscar um novo conhecimento,
aprimorar e/ou manter o conhecimento existente. Com base nas aquisicdes citadas
descreva situacdes que ilustrem essas estratégias?

Alguma coisa a mais que vocé gostaria de acrescentar, comentar, que pela sua

compreensdo, participacdo e experiéncia sejam importantes para esse estudo?
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APENDICE B
ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pesquisadora: essa pesquisa busca analisar a influéncia das trajetorias de aprendizagem na
integracdo das funcbes organizacionais em aquisicoes relacionadas do setor de mineracao.
Nesses processos pode acontecer de uma organizagdo buscar, permutar ou transferir para
outra organizagdo novos conhecimentos, ou mesmo atividades que envolvam a
manutencdo e aprimoramento do conhecimento existente. O metodo utilizado prevé o uso

de historias e narrativas sobre algumas dessas situacdes vivenciadas pelos funcionérios.

1. Fale sobre a trajetoria de aprendizagem na funcdo organizacional que vocé ocupa
OU OCUPOU na empresa.

2. Cite 0 (s) processo (s) de aquisicdo (6es) do (s) qual (is) vocé participou e as
principais mudancas ocorridas apos a compra.

3. Descreva como ocorreu 0 processo de integracdo da funcdo organizacional da
adquirida a adquirente,que vocé ocupa (ou ocupava).

4. Vocé participou de atividades que evolvessem possiveis absorcdo, permuta,
transferéncia ou manutencdo de conhecimentos na integracdo das organizagOes?
Conte sobre essas situacoes.

5. Fale sobre as possiveis acbes para integracdo das equipes e quais 0s possiveis
resultados que foram obtidos.

6. Conte sobre as possiveis dificuldades e facilidades encontradas na realizacdo das
atividades de transferéncia, manutencdo e aprimoramento do conhecimento no
processo de integracéo.

7. Explique como a empresa lida atualmente com o processo de aquisicdo e o quais as
possibilidades de aprendizado sdo aproveitadas com esse processo.

8. Existe alguma coisa a mais que vocé gostaria de acrescentar, comentar, que pela

sua compreensdo, participacao e experiéncia sejam importantes para esse estudo?
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ENTREVISTA N°:

FITA

Ne°:

Inicio

Fim

Duragéo

h Data; [/ _

/

CONFIDENCIAL

Nome

Fone/Contato

Idade

Sexo

Estado Civil

FORMACAO

Niwel

Cursos

Médio

Graduagdo

Especializagdo

Qutros

Origem: VALE[ __]OUTRA:

Tempo de casa:

Setor:

Cargo:

Atual: VALE [

1

[

JOUTRA:

Tempo de casa:

Setor:

Cargo:

Observacges:
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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