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RESUMO

Na Mineragio Rio do Norte, a crenca de que saide, seguranga e meio ambiente sdo
tdo importantes quanto as atividades produtivas levou a empresa a rever seu modelo
de gestio que passou a ser parte de suas estratégias. O objetivo deste estudo de caso é
avaliar ¢ correlacionar a evolucdo das estratégias de gestdio da Mineragdo Rio do
Norte, com foco na gestido de saide e seguranca, buscando uma relagéio de causa e
efeito entre esta evolugéo e o seu conseqiiente desempenho na gestédo de seguranca e
saude ocupacional. A reviséio da literatura foi a base para o desenvolvimento deste
estudo de caso. Nela abordou-se os mais diversos fatores que influenciam a
qualidade da gestSo organizacional tais como: gestio estratégica, estrutura
organizacional, participagdio, criatividade, clima organizacional, gestdo pela
qualidade, aprendizado organizacional, entre outros. Esses fatores foram os meios
através dos quais a Mineragfio Rio do Norte se embasou na busca da evolugéo do seu
sistema de gestdo. Os resultados dessa evolugdo sdo evidenciados por meio dos seus
indices de seguranga ao longo dos anos, da sua relagio com as empresas contratadas,
da implantagdio da Gestdo da Qualidade Total como fator essencial para essa
evolugiio, da implantacio de uma gestfio participativa com foco nas pessoas, da
capacitacfio das pessoas ¢ da integragdo da empresa com a comunidade. Através
desse trabalho percebe-se uma relagfio clara entre a qualidade da gestdo e o

desempenho em satide e segurancga do trabatho na empresa.



ABSTRACT

At Mineracio Rio do Norte, the belief that health, safety and environment are as
important as the productive activities, led the company to review its management
methods, which became part of the strategies of the company. The aim of this case
study is to assess and to correlate the evolution of the management strategies of
MRN, focusing on the management of health and safety; aiming the cause and effect
relation between this evolution and its consequent performance of safety and
occupational health management.

The literature revision was the basis for the development of this case study. It was
claimed that several factors influence the quality of the organizational method such
as: sfrategic management, organizational structure, participation, creativity,
organizational atmosphere, management focusing on quality, organizational learning;
among others,

The evolution of the management system of MRN was based on the factors
previously mentioned. The results of this evolution have become evident in its key
performance index of safety through the years; its relationship with contractors; the
implementation of the Total Quality Control management as the source of action for
this evolution; the implementation of a participating management focusing on
people, the qualification of employees; and the relationship between the company
and the community.

Through this work, we notice a clear relation between the quality of management and
the health and safety performance of the company.
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1 INTRODUCAO

Observando-se as organizagdes de uma maneira geral, com foco na gestiio da saude e
seguran¢a ocupacional, percebem-se os mais diversos estigios de evolugio do
desempenho, que evoluem desde a completa inexisténcia, estigio caracterizado na
maioria dos casos pelo trabalho informal, exposto a grandes riscos nfio avaliados e
sequer percebidos seguido de um segundo estagio de gestdo que podemos chamar de
seguranga reativa, que age de maneira simplista, limitada, & procura do atendimento
dos aspectos legais minimos atribuindo as “causas” dos acidentes, & “irresponsabilidade”
dos empregados, transformando-os de vitimas, em culpados. Nesta fase a percepgéio das
liderangas € que seguranga ¢ uma atribuicio da Comissdo Interna de Prevengio de
Acidentes (CIPA) e da 4rea de Seguranga do Trabalho e portanto, os maus resultados séo

ITY.Y

vistos como conseqiiéncia da ineficiéncia gerencial destes setores.

O estagio seguinte neste processo de evolugdo da gestfio de segurancga é o que chamamos
de fase das exortacdes, em que se comega a perceber que seguranga deve ser uma
responsabilidade gerencial. Normalmente nfo ocorre uma percepgiio e sim uma
imposigéio como conseqiiéncia de resultados desastrosos em seguranga que passam a
afetar a imagem da organizagfio, ou por imposigio dos orgdos governamentais
fiscalizadores por meio de multas ou embargos das operagdes. Como exemplo podemos
citar o acidente ocorrido em janeiro de 2007 no metrd da cidade de Sdo Paulo.

Esta fase caracteriza-se pelos pré-conceitos e rotulagdes como “Quem chefia é o
homem-chave de seguranga”, pelo estabelecimento de metas irreais, baseadas nos
péssimos resuitados histéricos e na pressio da alta administragio para melhorar
resultados; na auséncia de meios para atingi-las e sem o envolvimento e
comprometimento dos empregados, pois para a geréncia, estes continuam
“itresponsaveis”. Ndo existem planos ou programas de salide e seguranga na pritica,
pois as politicas sdo divulgadas de forma tedrica, ndo havendo nenhum plano de agéio
para que as chefias imediatas e os empregados tomem conhecimento ou entendam os

principios que formam essas politicas.



Neste caso, a responsabilidade gerencial normalmente fica no papel e a grande
caracteristica deste estdgio sdo as congratulagdes pelos “excelentes” resultados
alcancados, normalmente pela omissio de acidentes de menor gravidade e
“recomendages para trabalhar com mais seguranga”, quando acidentes mais graves
ocorrem. Qutra caracteristica desse estagio € que as estatisticas de seguranga consideram
apenas acidentes de maior gravidade, ficando evidente a sub-notificagiio dos acidentes
de trabalho de menor gravidade e a completa omissdo das doengas ocupacionais,

perdendo-se portanto, grandes oportunidades para o processo de melhoria continua.

Algumas organizagles entretanto, em fungfio da melhoria de seus sistemas de gestfio,
conseguem evoluir ¢ estabelecer o estagio que caracterizamos como um processo de
mudancas no qual comega a existir um envolvimento, mesmo que incipiente, das
liderangas no processo de gestio de seguranga. Surgem neste momento, zinda de
maneira ndo estruturada, os principios dos planos de gestdio de seguranga no trabalho

focados principalmente na introdugfio de ferramentas gerenciais.

De uma maneira geral as auditorias em organizagbes que estio no estigio das

exortagdes e iniciando um processo de mudanga detectam:

¢ Desconhecimento, quando de sua existéncia, da Politica de Sande e Seguranca por
parte dos empregados;

¢ Baixo envolvimento das liderangas nos assuntos de seguranca;

* Indefini¢lio da responsabilidade gerencial sobre seguranca;

¢ Baixo conhecimento ¢ uso das ferramentas gerenciais de seguranca;

¢ Inobservéncia generalizada do uso dos Equipamentos de Protecsio Individual (EPI);

¢ Gestlio de salide ¢ seguranca cenirada na 4rea de seguranga do trabalho;

¢ Acdes isoladas na melhoria do ambiente de trabalho;

® Descumprimento da legislagdo trabalhista no que concerne & protegio do

empregado;



¢ Inexisténcia de um programa de gestdo de satide ocupacional, limitando-se aos

exames obrigatorios por lei, feitos em grande parte de maneira inconsistente.

Em alguns casos, as organizagSes continuam evoluindo neste processo para uma gestio
de seguranga pré-ativa, em que passa a existir o envolvimento das geréncias assim
como um sistema mais estruturado no processo de gestdo de saide e seguranga.

Comega-se a evoluir de uma situagfo reativa na qual:

* As praticas e condigdes inseguras nfio sdo gerenciadas;

* O gerenciamento de seguranga é reativo, concentrando-se nas estatisticas;

® Seguranca € vista isoladamente e ndo como parte integrante da gestdio dos
processos;

* Seguranga ¢ vista pelas geréncias como de responsabilidade dos outros

(Engenharia de Seguranga, CIPA, etc.).

Para uma situagéo na qual:

* As ndo conformidades sio observadas, identificadas e eliminadas;

* O gerenciamento de seguranga ¢ preventivo e preocupado com as pessoas;

¢ O gerenciamento de seguranga é parte integrante do gerenciamento dos negécios
¢ € tratado estrategicamente:

» Seguranga passa a ser aceita como de responsabilidade gerencial e possibilita o

envolvimento de todos em sua gestdo.

Os estagios ja citados podem coexistir dentro das organizagdes, principalmente em
fungdo das subculturas existentes em grandes organizagBes, estilos de lideranga diversos,

etc.



As organizagbes que atingem a exceléncia chegam 2o nivel do estabelecimento do
processo de Gestdio Integrada de Saide, Seguranca, Meio Ambiente e Relacdes
Comunitirias, entendidas como as partes interessadas externas ou Stakeholders, que
seriam o governo, a sociedade, organizagdes ndo governamentais, comunidades, orgéos
governamentais, meio ambiente ¢ até os empregados de uma empresa. Neste estagio,
considerado de exceléncia, percebe-se claramente um sistema de gestdo integrado,
normalmente certificado e reconhecido externamente através de um processo de
certificagdo de saide ¢ seguranga - Occupational Health Safety Assessment Series
(OHSAS 18.001 1), ambiental - International Standardization Organization (ISO 14.001%)
e social - Social Accountability (SA8000°).

As organizagbes como sistemas, devem permitir o desenvolvimento de crencas €
estabelecer os meios para evoluir do estigio da inexisténcia da gestdo de seguranca para
um processo de Gestdo Integrada de Saitide, Seguranca, Meio Ambiente e RelacGes
Comunitirias, na qual as pessoas possam escolher trabathar e doar sua energia e
conhecimento sem a perda de sua safide ou colocando em risco as suas vidas, terem o
senso de realizagdo profissional, satisfagdo no trabalho, realizar seus objetivos pessoais
em consonancia comn os da organizago, buscando sinergia com a missfio organizacional
¢ onde o senso de comunidade no local de trabalho contribua para a qualidade de vida de
todas as partes interessadas internas e externas e também possa se estabelecer uma

relacdio de sustentabilidade com o meio ambiente.

' OHSAS 18001: Séries de Especificagdes para Avaliagio da Saiide e Seguranga — consiste em um conjunto de
ferramentas e especificagbes que visam o aprimoramento da gestiio de saide ¢ seguranga e que permitirio o
reconhecimento externo da empresa.

% ISO 14001: & definida como um “conjunto de ferramentas e especificaglies que orieniam as relagdes entre o meio
ambiente ¢ ns atividades econdmicas™

* SA8000: norma internacional de avaliagéio de responsabilidade social que busca garantir direitos bisicos dos
trabalhadores ¢nvolvidos em processos produtivos.



A figura a seguir sumariza a evolugdo da gestdo de seguranga descrita anteriormente:

Estagios Evolutivos da Gestdo de Satide e

Sequranca

+Segurangs come atibuigho
da CIPA e drea de Seguranga;

Inexisténcia

“Trabalho informal/formal Seg uranga

*Grande exposicia 8 nio

percepedo dos rscas Reativa
*Seguranca iméitada ao Fase das
atendimento dos aspactos Exo nagﬁes
legats minimos;
<Busca dos & nao R bikdade
das causas; geranclal apenas pe

papsk,

*Foco nas exortagbes
para se rabathar com
mais saguranga;
-Estabelacimento do
matas, sem o0s meivs pars;
atingi-las;
*Sub-natificaghio de
acidentes

Processo de
Mudanga

“Inicio do envolvimente
gerencial;

«Planos de seguranga;

~Adogdo de algumas
farramentas de seguranca;

+Programas pouco

*No#ficagiio dos acddentes
repartévais

Seguranga Pré
ativa

+Real anvolvimento das
Gerencias;

*Sisterna estruturado de
gestao de seguranga;
+N&ao confermidades do
ambiante da trabako sdo
Idantificadas & oliminadas;

-Garenci tvoe

Gestiio
Integrada -
HSEC

+Gestto Integrada da
HSEC:

*Responsabikdada
G ial efetiva

P
preocupado com as pessoas,

*Seguranga 4 paite
intsgrante do gerenciamento
dos negdcias;

*Incentivo ao envolvimento
de fodos em aghes de
prevenchia

“Alto envolvimento de
todos os Empregados;
*Reconhacimento
extarno OHSAS
180001; 450 14000;
SA 8060;

G i it

preventve e
preccupado ¢oim as
pessoas;

» HSEC é parte da

eshatégia
osganizacional

Figura 1 — Estagios evolutivos da gestdo de saide e seguranga

Esse trabalho tem como estudo de caso o desenvolvimento do Sistema de Gestio da
Mineragdo Rio do Norte, estabelecendo uma correlagdo da evolugdio deste sistema com a
melhoria dos resultados em seguranca, safide e gestdo ambiental alcangados pela MRN e

empresas contratadas,



2 REVISAO DA LITERATURA.

Apresentamos na introdu¢do, de uma maneira genérica o caminho que organizacgSes
trilham no sentido de evoluirem em seus sistemas de gestdo de saide e seguranga,
algumas atingindo niveis de exceléncia. O que diferencia as organizagBes que
conseguem evoluir a niveis de exceléncia daguelas que jamais conseguem atingir estes

niveis?
Visando buscar respostas, ¢ importante conceituarmos as organizacdes dentro de uma

visdo sistémica ¢ entender as inter-relagbes entre os aspectos técnicos, estruturais e

humanos.

Modelo Organizacional

Produto
Insumo Estrutura e

Processos ,
. ! Nivel do
Ambiente Informais i
Sistema

Disposigdes

Organiza- Nivel da
Recursos Estratégiap| Trabalho o il Unidade/

Formais ‘ Grupo

Historia \ / Nivel
Pessoal Individual

Figura 2 — Modelo organizacional

O modelo organizacional acima apresenta uma estrutura sistémica classica, caracterizada
como um processo de transformagdo de insumos em produtos, conduzido por estratégias
organizacionais que suportadas pelo trabalho realizado por pessoas, interagem com as

estruturas ¢ processos formais e informais para a obtengdo de produtos e servicos nos



diversos niveis da organizagfio, visando ao atendimento da sociedade, caracterizada

como os clientes finais,

Dentro deste modelo organizacional, ocorrem os efeitos desejaveis caracterizados como
os produtos e servigos da organizagfo. Entretanto, todo ¢ qualquer processo apresenta
variagéo produzindo também efeitos indesejaveis como produtos defeituosos, poluigio,

assim como os acidentes e doengas ocupacionais.

As organizagdes modernas sfio, em sua esséncia, de natureza social, na qual as relagdes
inter-pessoais influenciam de maneira formal e informal a qualidade das relagfes socio-
profissionais que afetam de alguma maneira o resultado do produto do “sistema

organizacional”.

No contexto organizacional estas relagdes se manifestam como reagdes das pessoas que

podem sofrer influéncias de diversos fatores tais como:

o Gestiio estratégica;

e Estrutura organizacional;

e Relagdes de poder, autoridade e conflito;
e Participacio e criatividade;

¢ Padrdes de lideranca exercida;

e Cultura e clima organizacional;

¢ Gestdo de mudangas;

¢ Gesto pela qualidade total;

e Aprendizado organizacional,

s Etica,

Esta revisdo da literatura levard em considerago os fatores listados acima, que

influenciam na qualidade das relacBes organizacionais e possibilitam ou ndo as



condigdes para que as empresas estabelecam os caminhos que possam leva-las a
exceléncia na gestdo, tanto em uma esfera geral quanto especificamente na area de
interesse deste estudo, a gestdo de seguranga, saude, meio ambiente e relacdes com as

partes interessadas externas j4 citadas na introdugio.

2.1 Gestio Estratégica

Gerir estrategicamente implica em lidar com os riscos e incertezas do ambiente em que
as organizacdes interagem, ou seja, do ambiente de forma global. Estratégias
estabelecidas hoje podem amanhd, em fungdio de mudangas ripidas e imprevisiveis,

tornarem-se ineficazes.

Wright et al (2000) define estratégia no Ambito organizacional como os planos da alta
administrago para alcancar resultados consistentes com a missio e o0s objetivos gerais
da organizagdo, consistindo das etapas de formulagdo, implementagdio e controle da

estratégia.

O ambiente de qualquer organizacdo divide-se em duas grandes dimensdes. Em primeiro
lugar, encontra-se o ambiente imediato, em que estdo os segmentos que interessam
diretamente a organizagio ou que influenciam diretamente seu desempenho. O ambiente
imediato faz parte do macro ambiente, a0 qual pertencem os segmentos que influenciam
todas as organiza¢des semelhantes e a comunidade das organizagdes em geral. Nos dois
casos, ambiente imediato e macro ambiente, os segmentos podem organizar-se de forma

complexa, formando sistemas externos, que interagem com os sistemas internos.

O ambiente imediato compreende outras organizagGes, pessoas e outros tipos de fatores
que afetam ou s¥o afetados diretamente pela organizaciio. Os elementos mais
importantes do ambiente imediato sio o cliente, a concorréncia, os fornecedores,

distribuidores, sindicatos de empregados ¢ associacBes de classe, entre outros.



No macro ambiente encontram-se as organizagdes, processos e eventos sociais,
tecnolégicos, institucionais, demograficos e politicos, entre outros. Esses processos
afetam a maioria das organizagSes, ou todas as organizagbes que compartilham algo,
como os mesmos clientes ou a mesma tecnologia. De acordo com o enfoque sistémico, é
importante reconhecer ¢ avaliar a atuagiio dos componentes do macro ambiente, tais

como: a tecnologia, ecologia, legislagdo, institui¢des, economia, sociedade e demografia.

A figura a seguir ilustra a estrutura geral do ambiente e a organizagio.

ESTRUTURA DO AMBIENTE E A ORGANIZACAO

Economia Sociedade
Concorréncia
Ecologia Forneeedores ORGANIZACAO Cliente Demograﬁa
Sindicates / Associacdio de Classe
Tecnologia Legislacéio e Instituictes
*  Tecnologia - conhecimentos e informacdes *  Demografia - faxa de crescimento, composicio
relativos aos processos e produtos. étnica.
* Economia -renda, comportamento dos *  Legislacfio e instituiches - leis trabalhistas, leis
ajustes econdmicos, distribuigio da riqueza, das sociedades, igreja, sindicatos.
recessiio ou expansiio, poupanga. *  Sociedade - comportamentos sociais, habitos,
*  Ecologia - meio ambiente fisico. valores e crengas.

Ambiente e a Organizacao

Figura 3 - Estrutura do ambiente e a organizacéo

A administragdo estratégica ¢ um termo mais amplo que abrange o estabelecimento da
missdo e dos objetivos no contexto dos ambientes interno e externo. A figura a seguir
sumariza as etapas da administragio estratégica, que ocorrem na pratica de maneira

inter-relacionadas,
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ETAPAS DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

QUESTOES ESPECIAIS EM ADMINISTRACAO ESTRATEGICAS
Operagdes Responsabilidades

O PROCCESSO DE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Etapa 1: To— .
pa3: Etapa 4:
:r:il::::’ . Formulagdo impiementacio
daE Bgi da Esiratégica

* Interno

Produgsol Finan
Gas Andlise de
o

UMA ESTRUTURA PARA ANALISE E ESTRATEGICA

Figura 4 — Etapas da administragfio estratégica. Fonte: Adaptada de Administragio Estratégica ,Wright et
aj - 2000

O processo de administragdo estratégica nas organizages & continuo, sofrendo
modifica¢Ges em fungdo das mudangas no ambiente interno e externo, significando que
as estratégias devem ser freqiientemente revisadas. A estratégia planejada normalmente
¢ diferente da estratégia implementada, em funcfio de eventos nio planejados. O objetivo
neste item ndo ¢ detalhar o processo de gestiio estratégica, mas sim estabelecer a inter-
relagio da administragio estratégica com os fatores que serdo a seguir abordados e suas
implicagdes na eficicia das estratégias das empresas de forma geral e especificamente na

eficicia da gestdo de seguranga e safide no trabatho.
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2.2 Estrutura Organizacional

As estruturas organizacionais das empresas estabelecem como as mesmas se organizam
para o gerenciamento, portanto, estrutura organizacional ¢ muito mais do que um
simples organograma que define a estrutura de poder. E feita visando-se buscar o
maximo de eficiéncia, sendo que organogramas sdo definidos para formalizar as relagbes
de poder formais através da hierarquia, dos cargos e pela defini¢do de responsabilidades

e autoridades.

Nas tltimas trés décadas as organizagSes, em fun¢io das grandes mudangas de mercado,
da globalizagfio da economia e de um ambiente cada vez mais competitivo, t€m passado
por grandes e multiplas reorganizacfes, bastando lembrar do fendmeno dos downsize,
das reengenharias, etc. Exemplos como os da IBM, afetada pela mudanga de tecnologia
dos mainframes para computadores pessoais, os casos da GE, da Motorola, sfo
mundialmente conhecidos e atualmente usados repetidamente como estudo de caso nos

meios académicos.

Entretanto, grande parte das relagdes dentro das organizagtes ¢ informal e ndo séo
explicitadas nos organogramas. O poder informal é dado principalmente através das

redes de relagGes interrpessoais e ndo da estrutura hierarquizada,

Schlesinger; Schlesinger (1999) em seu artigo Projetando Organizagdes Eficazes,
estabelece trés principios para se analisar organizagdes ¢ se estabelecer um projeto

organizacional:

e Organizagdes sio sistemas sociais complexos — as partes das organizagdes séo
interdependentes ¢ que mudangas em uma parte afetam as outras partes da
organizagdo;

e Projetos organizacionais sfio dinfimicos — O projeto organizacional ¢ muito

mais do que determinar quem se reporta a quem e como os empregados séo
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distribuidos na pirdmide organizacional. H4 que se determinar a adequacéo entre
as diferentes partes da organizagio; as pessoas em seus cargos; as tarefas que
realizam; critérios de recrutamento e selegio, remuneragfo, hierarquia, entre
outros;

¢ Nio h4 uma maneira melhor de se projetar uma organizacio — Os projetos
organizacionais, ndo podem ser generalizados. As organizagdes operam em
diferentes ambientes, com produtos, estratégias, restrigdes e oportunidades

diversas,

Percebe-se que de uma maneira geral a estrutura organizacional depende de fatores

como o ambiente em que a organizagiio est4 inserida, da estratégia e da tecnologia.

Muitas organizages no intuito de preservagio do poder formal estabelecem um
comportamento de preservagiio do poder constituido, mantendo-se as estruturas e
estabelecendo estratégias de resisténcia a mudangas. Neste caso, as estratégias seguem
as estruturas na tentativa de se manter o status gquo. Esta é uma disfuncgo freqiiente nas
organizagbes, quando ao contrario, as estruturas deveriam seguir as estratégias em
fungfo das mudangas no ambiente em que a organizagfo esta inserida, buscando a

adequagdo a estas mudangas.

Wheatley (1999) compara as relagdes organizacionais com diversos fenémenos da nova
ciéncia, tais como fisica quintica, fractais, teoria do caos, principio da incerteza, entre
outros. Estabelece um conceito interessante sobre as estruturas organizacionais, neste
caso, citando o tedrico organizacional Karl Weick®, que estabelece posi¢des que
contrastam com os conceitos tradicionais do projeto organizacional: “O ambiente com o
qual a organizacio se preocupa foi instalado pela propria orgamizacdo, se
reconhecemos o papel que desempenhamos nessa criagdo, as coisas sobre as quais
Jalamos e discutimos se transformam. Se somos nés os criadores do ambiente, como

podemos discutir sobre as caracteristicas objefivas, ou sobre o que é verdadeiro ou

* WEICK, Karl. The social Psychology of Organization. New York: Random House, 1979
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falso?”. Também sugere uma abordagem da andlise organizacional em que “o agir deve
preceder o planejamento, visto que somente por meio da agdo e da implementagdo
criamos o ambiente. No planejamento estratégico agimos como se estivéssemos
respondendo a uma exigéncia do ambiente, mas na verdade criamos o ambiente por
intermédio de nossas préprias inten¢des vigorosas”. As estratégias deveriam ser
adotadas no momento certo (just in time), por mais investimentos em conhecimento
geral, num maior repertorio de habilidades, na capacidade de realizar estudos

rapidamente, de confiar nas intuigdes e na remogéo de perdas, complementa Wheatley.

Wheatley (1999) reafirma que deveriamos concentrar nossas preocupagdes em questdes
relacionadas com a eficdcia e com agbes que poderiam servir melhor aos propésitos da
organizagdo. Dentro desta abordagem organizacional deverfamos concentrar nossa
atengBo na criagdo de “pacotes de onda organizacionais”, recursos que continuem a se
expandir potencialmente até o momento em que uma delas é atualizada em funcdio da
necessidade. Mais uma vez aqui um conceito de que a estrutura deve seguir a estratégia.
Como o ambiente “ndo existe” até interagirmos com ele, o planejamento divorciado da

agdo, se torna uma atividade cerebral de evocagfio de um mundo que ndo existe.

Contribuem para resultados negativos no processo de gestdo de satide e seguranca as
disfungBes ocasionadas pela excessiva hierarquizagio, por estratégias de gestdo
limitadas por estruturas que ndo se atualizam para a preservacdo do poder da posigéo,
por estruturas organizacionais que nio se adaptam as mudangas do mundo cada vez mais

competitivo e que ndio permitem redes de relages na qual o conhecimento possa fluir.

2.3 Relacdes de Poder, Autoridade e Conflito

As relagdes de poder nas organizagdes, historicamente surgiram com a mudanga das
atividades de produgfio artesanal, para o processo de industrializagdo a partir da
Revolugio Industrial. Surgem as relagbes entre o capital e trabalho que tém sido

caracterizadas por uma nitida separagdo entre os que detém o capital e o poder, daqueles
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que disponibilizam a sua forca e conhecimento para desempenhar as atividades

necessérias no processo produtivo em suas mais diversas modalidades.

Neste paradigma as organizagBes eram e infelizmente em muitos casos ainda sio,
pensadas de maneira reducionista e nfo dentro de uma visio sistémica. Wheatley (1999)
indica que as empresas ainda sio pensadas a partir de imagens Newtonianas do universo,
em que sdo separadas em partes e que a influéneia ocorre como o resultado direto da
forga de uma pessoa sobre a outra. O modelo Newtoniano copiado pelas organizaces se
caracteriza pelo materialismo e pelo reducionismo, com foco nas coisas e ndo nas
relacdes e que se deve, de acordo com a nova ciéncia, buscar um modelo organizacional
que flua em diregdo ao holismo, da compreensio da organizacdo como sisterna e da

atribuigdo de valor fundamental as relagdes entre partes aparentemente discretas.

Chiavenato (2000) identifica trés eras das Organizagbes, assim como as relagtes de
poder caracteristicas de cada uma, através de um processo evolutivo, sumarizadas na

tabela a seguir :
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Tabela 1 - CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES NAS DIFERENTES

ERAS
Industrializagdo | Industrializacio
Eras Informacio
Classica Neoclassica
Periodo 1900 - 1950 1950 — 1990 Apos 1990
Funcional, burocrética,
P Matricial enfatizando
Estrutura piramidal, " ; Fluida e flexivel, totalmente
. . . r ot epartamentalizagio por .
Organizacional | centralizadora, rigida e . descentralizada, redes de
inflexivel produtos/servigos ou . L
. intlexivel, equipes multifuncionais.
Predominante . unidades estratégicas.
Enfase nos 6rgdos.
Teoria X. Transigfio. Teoria Y.
Foco no passado, nas Foco no presente e no Foco no futuro destino.
Cultura )
tradigdes e nos valores. atual. Enfase na mudanga e na
Organizacional | Eufase na manutengdo | Enfase na adaptagéio ao inovagio.
do status quo. ambiente. Valor ao conhecimento e a
Valor 3 experiéncia criatividade.
anterior.
Estatico, previsivel, Intensificagio das Mutével, imprevisivel,
Ambiente poucas e gradativas mudangas € com maior | turbulento, com grandes e
. . mudangas. velocidade. intensas mudancas.
Organizacional
Poucos desafios
ambientais.
Pessoas como fatores de | Pessoas com recursos | Pessoas como seres humanos
Modpo de lidar produgfo inertes e organizacionais que pro ativos, dotados de
com estaticos, sujeitos a precisam ser inteligéncia e habilidades e
regras e a regulamentos administrados. que devem ser
as pessoas rigidos para serem impulsionados.
controlados.
Denominagio Relagdes Industriais Administracdo de Administragfio de pessoas.

Recursos Humanos.

|
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Collins (2001) cita que deixara de ter qualquer sentido na organizagio do futuro, as
fronteiras organizacionais definidas por : 0 que vocé possui, o que vocé controla, quem
voc€ emprega, onde eles trabalham. Ao contrario a linha limitrofe organizacional serd
uma membrana permedvel definida por valores, propésitos € metas. As organizagdes
serdo unidas por mecanismos de conectividade e de compromisso fundados na liberdade
de escolha, em vez de coerglio e controle. Os executivos terfio que aceitar o fato — que
sempre existiu, mas que agora ¢ impossivel ser ignorado — de que o exercicio da
lideranga ¢ inversamente proporcional ao exercicio do “poder”. O autor indica quatro
mudangas essenciais que os executivos precisam fazer para serem eficientes neste

século:

® Devem definir o interior e o exterior da organizagdo por meio da referéncia aos
valores essenciais e ao propésito, € nfo pelas fronteiras tradicionais;

e Devem construir mecanismos de conectividade e compromisso fundados na
liberdade de escolha, em vez de se basearem em coergio e controle;

¢ Devem aceitar o fato de que o exercicio da verdadeira lideranca & inversamente
proporcional ao exercicio do poder;

® Devem aderir 2 realidade de que os muros tradicionais estdo se dissolvendo ¢ que

esta tendéncia aumentara.

Percebe-se neste processo, uma necessidade de se evoluir com as relages de uma
situagdo do poder emanado pelo cargo, centralizado, de cima para baixo para uma
relagdio de poder definido pelas relagdes no ambiente organizacional de uma maneira
orgdnica e holistica. Os conceitos descritos por Wheatley (1999) indicam a forte
importéncia do poder emanado pelas relagBes nas organizagdes modernas em contraste
com as relagbes de poder emanadas pelo cargo. Citamos a seguir alguns destes
importantes conceitos:
®* O poder das organizacbes é a capacidade de realizagfio gerada pelos
relacionamentos. Trata-se de uma efetiva energia que s6 pode existir por meio

dos relacionamentos;
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e Quanto maior for o relacionamento num ambiente de trabalho methores serfio as
condigdes para a organizacfio de tarefas, fungdes e hierarquias;

s Deve-se estar atento aos padrdes e s capacidades disponiveis para a formago
dos relacionamentos;

e O poder ¢ energia. Ele precisa fluir pelas organizagGes. Ndo pode ficar confinado
a fungdes ou niveis hierarquicos;

e O que confere ao poder a sua carga positiva ou negativa é a qualidade dos
relacionamentos;

¢ O respeito e consideragio ao ser humano nas organizagbes sfo as fontes mais

abundantes de poder de que dispomos.

A partir do conceito de poder emanado das relagdes percebe-se que o poder aumenta a
medida que o mesmo ¢é distribuido, democratizado, gerando conhecimento,
possibilitando envolvimento e criando compromissos de todos com a missdo
organizacional. O poder se multiplica & medida que o mesmo € dividido, compartilhado.
Nio temos dividas de que o compartilhamento do poder, através das relagdes na
organizagdo é uma poderosa ferramenta no processo de gestdo de saide e seguranga de

alto desempenho.

2.4 Participaciio ¢ Criatividade

A participagiio e criatividade das pessoas dentro das organizagdes dependem da
qualidade das relagdes existentes. Ledford, Jr. (1995) define o processo de participagéo,
como uma extensdo do poder dado aoc empregado de qualquer nivel da organizagdo para
a tomada de decisGes e do acesso as informagdes da empresa, as recompensas pelo

desempenho e habilidades técnicas e sociais.

Sem o poder decisério, a participaglo ¢ superficial, sem informagdes adequadas o
envolvimento € ingénuo e potencialmente danoso, sem recompensas pelo desempenho, a

motivagdo, a longo prazo, ndo estara alinhada com os objetivos organizacionais e sem
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habilidades os empregados ndo terfo os conhecimentos técnicos e sociais de que
precisam para participar efetivamente. Conclui que o processo participativo € uma
propriedade dos sistemas organizacionais ¢ ndo caracteristicas dos individuos. A
participacdo se reflete na maneira pelas quais as empresas sdio estruturadas e
administradas e ndio simplesmente nas crengas e nas atitudes dos empregados

isoladamente.

Coerentemente com os conceitos de poder descritos anteriormente, Wheatley (1992)
também explicita alguns importantes conceitos sobre participacfo e criatividade que

passamos a descrever abaixo:

A melhor maneira de construir o sentimento de propriedade consiste em

transferir 0 processo de criacdo para aqueles que estardo encarregados pela sua
implementacéo;

» Nunca seremos bem sucedidos se simplesmente apresentarmos as pessoas um
plano de forma acabada, simplesmente para a sua execugéo;

+ Nio funciona simplesmente pedir as pessoas que se engajem na agéo quando elas
ndo estiverem envolvidas no processo de criagio do projeto, quando ndo o
vivenciarem Como uma coisa viva e pulsante;

e E o processo de participagio que gera a realidade com a qual as pessoas

estabelecem o seu compromisso com a organizagfio.

O processo de participagfio nas organizacdes evolui de estagios incipientes como os
programas de sugestdes, nos quais ¢ dada aos empregados a oportunidade para sugerir
mudangas, mas ndo o poder de tomada de decisdes, para estdgios intermedidrios em
que o empregado passa a ter alguma autoridade para alterar rotinas ¢ ter controle sobre
as decistes do dia-a-dia, limitadas as suas fungdes. O estigio elevado de participagio
ocorre ¢om programas de gestio participativa de alto envolvimento em que os
empregados passam de fato a participar da administracio dos negécios. Ledford, Jr.

(1995) indica que neste caso de alto envolvimento as organizactes de fato utilizam
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elementos estruturais congruentes para reforgar e facilitar a participagdo de todos,
incluindo o compartilhamento inovador das relagdes de poder e informagdes, criando
condigBes para o fortalecimento das habilidades das pessoas, sistemas de recompensas e
reconhecimento, como préticas normais de recursos humanos.

As condi¢des estabelecidas pelas organizagdes para que haja um ambiente de
participagio e criatividade de seus empregados, contribui fortemente para o processo de
gestio de salide e seguranga. Sem a participagio de todos dificilmente as empresas

conseguirdo desempenho de classe mundial.

2.5 Padrdes de Lideranca Exercida

Dentro deste novo paradigma de poder que possibilita a participagdo a criatividade e a
redugiio dos conflitos, o poder precisa evoluir do conceito de Geréncia para o de
Lideranga. Kotter (1997) diferencia de maneira bastante objetiva as caracteristicas de

gerenciamento versus lideranga, as quais sdo explicitadas no quadro abaixo:

Tabela 2 - CARACTERISTICAS DE GERENCIAMENTO VERSUS LIDERANCA

GERENCIA LIDERANCA
+Planejamento e Orc¢camento: *Estabelecimento da  orientacfio:

estabelecimento de etapas detalhadas e
cronogramas para alcangar os resultados
necessarios €, em seguida, alocagfio dos
necessarios

recursos para fazer a

mudanga acontecer.
de

pessoal: estabelecimento de uma estrutura

*Organiza¢io e recrutamento

para executar os requisitos do plano,

recrutamento de pessoal para essa estrutu -

desenvolvimento de uma visdo do
futuro — freqiientemente num futuro
de

produzirfo as mudangas necessarias

distante - e estratégias que
para se atingir essa vis#o.

Alinhamento pessoal: comunica¢dio da
direcio a ser seguida, com palavras e
acBes, a todos aqueles cuja cooperagdo

pode ser necessaria, de modo a influenciar
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GERENCIA

LIDERANCA

ra, delegacfio de responsabilidades e
autoridade para realizar o plano,
fornecimento  de  politicas e

procedimentos que ajudarfo a
orientar o pessoal ¢ criacio de
métodos ou sisteras para monitorat a
implementagéo.

=Controle e solugfio de problemas:
monitoragio de resultados,
identificagfio de desvios do plano, e
planejamento e organiza¢do para que

esses problemas sejam resolvidos.

A criaciio de equipes e coalizdes que
compreendam 2 visdo e estratégias e
aceitem sua validade.

*Motivacidio ¢ inspiragfio: inje¢do de
dnimo nas pessoas para que elas
superem as maiores barreiras politicas,
burocréticas e de recursos opostos a
mudanca, satisfazendo as necessidades
mas

basicas, freqiientemente  ndo

atendidas, dos seres humanos.

*Produz um grau de previsibilidade e

ordem, ¢ tem o potencial para
produzir de forma consistente os
resultados a curto prazo esperados
pelos virios acionistas (por exemplo,
para os clientes, estar sempre no
prazo; para os acionistas, estar dentro

do or¢amento)

*Os produtos mudam, geralmente em
um nivel surpreendente, ¢ tém a
capacidade de produzir mudancas
extremamente qteis (por exemplo,
desejados  pelos

novos  produtos

clientes, novas abordagens das
relacbes de trabalho que ajudem a

tornar a empresa mais competitiva).

Fonte: Kotter - 1997
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Drucker (2000), um dos mais importantes pensadores da administragdo moderna,
estabeleceu cinco fungBes do gerenciamento moderno que estfio alinhadas com os

conceitos de Kotter para a lideranga. Abaixo explicitamos estas cinco fungdes:

Definir objetivos — Envolvendo um processo continuo de auto-avaliagfo, avaliacio da
organizagdo, estabelecendo um processo de feedback que permita o controle de resultado

das metas estabelecidas;

Organizar a equipe — Uma vez definido os objetivos devem-se desenvolver os recursos
humanos necessdrios para alcangar estes objetivos, certificando-se de que as pessoas

serdo envolvidas de forma adequada;

Motivar e comunicar — Os gerentes devem motivar as pessoas a motivarem a si
mesmas. Em vez de confiar em seus poderes tais como exortagdo, recompensa ou

punigéo, deve usar os poderes que existem dentro das pessoas;

Medir o desempenho — Os gerentes devem usar a maior variedade possivel de

indicadores pertinentes para obter uma visdo clara do desempenho;

Desenvolver as pessoas — O gerente tem a responsabilidade de relacionamento com as
pessoas com quem trabalha, cabendo ao mesmo estabelecer condigdes para o

desenvolvimento de todos, buscando refor¢ar os pontos fortes da equipe.

No contexto da economia global o papel das liderangas nas organizagdes se torna
bastante amplo, transcendendo inclusive os limites da organizacdo. Motomura (1999)
apresenta doze conceitos essenciais de competéncias gerenciais que demonstram a
necessidade de uma visSo global dos lideres, assim como uma transformacdo da
concepeiio dos negdcios com foco simplesmente no mercado e clientes para um foco na
sociedade e seres humanos, isto é a empresa como instrumento para servir ao ser

humano € a sociedade. A tabela a seguir, sumariza estes conceitos:
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Tabela3 - AS DOZE COMPETENCIAS ESSENCIAIS DE UM GERENTE — AMANA
KEY

COMPETENCIAS ATRIBUICOES

01 — O executivo como estadista -Dar significado a tudo o que faz
-Buscar um prop6sito maior
-Uso nobre do poder

-Elevar o nivel de consciéncia
-Desenvolver a empresa cidada
-Consciéncia ecologica profunda

-Legado para as proximas geracdes

02 - O executivo como estrategista - Pensar com a propria cabega

- Usar o Q.I. coletivo

- Imaginagéo

- Ver o invisivel

- Antecipagdo

- Criatividade radical /Gerar o inédito
~Tempo para reflexdes estratégicas

- Mudar e evoluir as premissas

03 — O executivo como agente de |- Educagio

transformacio - Elevar o nivel de consciéncia

- Agir com a cabeca e com o coracéo

- Flexibilidade

- Envolvimento / participagdo de todos

- Agbes sobre o técnico, o politico, o

cultural, o estratégico, o estrutural e o

humano




— e,
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COMPETENCIAS

ATRIBUICOES

04 — O executivo como catalisador de

resultados

- Romper com o tradicional

- Serenidade

- Sistémico — nfo deixar lacunas

- Equilibrio

- Pragmatismo no fazer acontecer

- Barreiras com estimulo 3 criatividade

-Competéncia para assegurar participagio

05 — O executivo como arquiteto de

processos e networks

- Sair do “mecénico”

- Integrar os processos

-Formar redes de relacionamentos,
internas e externas

- Confiar/dar tempo ao biolégico

- Organismo vivo — auto organizagéo

- Sair do fragmentdrio para o integrativo

- Saber catalisar/ “disturbar”

-Conectar todos com todos — Quebrar

Muros e pisos

06 — O executivo como técnico

-Conhecimento aplicado pragmaticamente
-Aplicagdes nobres. Uso nobre das
técnicas

- Néo ser escravizado pela técnica

07 — O executivo como diplomata

- Vis#o global do mundo

- Saber interagir com a ambigiiidade
-Transito social. Sociabilidade/contato
humano

- Sutilezas
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COMPETENCIAS

ATRIBUICOES

- Segunda lingua — pelo menos o inglés
- Auséncia de preconceitos

- Conhecimentos gerais

08 ~ O executivo como negociador

-Neutralidade para poder harmonizar
interesses

- Sensibilidade, empatia genuina

- Objetividade

- Predisposicfio 4 cooperagfio, & parceria e
a0 entendimento

- Filosofia ganha / ganha / ganha

- Mudar de manipulagdo a harmonizagdo

de interesses

09 — O executivo como educador

- Educacio no dia-a-~dia
-Investimento no desenvolvimento de
competéncias duriveis
-Catalisando  aprendizagem  coletiva

continua

10 — O executivo como lider de lideres

- Visdo ampla

- Equacdes claras

- Energizar TODOS
- Forga interior

- Elogios genuinos / reconhecimento

11 — O executivo como exemplo

- Ser o que ¢ sempre
- Ser integral (sem muros)

- Compromisso com a verdade
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Continuagfo tabela 3

COMPETENCIAS ATRIBUICOES

- Coeréncia discurso-agdo “sem esforco”,
com leveza

- Naturalidade

- Exemplo como profissional e ser

humano

12 — O executivo como catalisador de | - Valores universais

valores ~ Alma da empresa

- Rever tudo o que se faz na empresa a luz
dos valores

- Praticar os valores essenciais no dia-a-

dia

As competéncias essenciais acima, difundidas por Oscar Motomura, sio bastante amplas
e representam a esséncia do processo de lideranga moderno. Dificilmente se encontrara
um lider com todas estas competéncias, entretanto a busca e a difusfo destes conceitos
dentro das organizagGes deveria ser uma das responsabilidades primordiais dos lideres,

visando a democratizagfo do poder e a autonomia de todos.

Neste sentido, Vaill (1999) afirma que a autonomia existe nas organizagdes quando o0s
empregados dos niveis inferiores da escala hierarquica sentem o que se espera deles, de
boa fé, o exercicio da iniciativa em prol da missdo organizacional, mesmo quando esta
se situa fora de suas responsabilidades normais e que se sua iniciativa conduzir a um
erro, mesmo grave, eles podem ficar confiantes de que ndio serfio arbitrariamente
punidos por ter tomado tal iniciativa. Em outras palavras, todos devem fazer o que
precisa ser feito, sem esperar que alguém indique o que fazer, sem ser omisso, sem

culpar as pessoas.
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No processo de gestdo de seguranca e saide, a criagdo de condi¢des em que haja a
participagiio e criatividade de todos na redugfio dos riscos, pela reducdio da exposicio
dos empregados, através principalmente de medidas pro ativas, proporcionara a melhoria

do desempenheo de satide e seguranca de maneira consistente.

2.6 Cultura e Clima Organizacional

2.6.1 Cultura organizacional

Observando-se as empresas dentro de uma perspectiva cultural, percebe-se que as
mesmas sio singulares. Cada organizagfio possui uma cultura propria que as distingue
das demais, sendo caracterizada como uma unidade social e estudada analogamente ao
que a antropologia faz ao analisar um povo, tribo ou qualquer agrupamento social.
Assume-se que cada organizagiio, mesmo semelhantes, possui um sistema de valores e

habitos préprios que tornam exclusivos alguns de seus comportamentos administrativos.

A cultura organizacional nas empresas é formalizada e retratada na sua missio e em seus
objetivos, nas suas estratégias, nos estilos de gestéo, no processo de comunicaciio, na

tomada de decisgo, na delegacio de poderes, na sua histéria, em suas crencas e valores.

Harvey; D. Lucia (2002) afirmam que “4 maioria das organizagoes de hoje diz coisas
muito bonitas sobre administracdo. Declaracdes de missio e crengas operacionais
podem ser encontradas em toda parte: dos lobbies corporativos e das salas de palestras
aos manuais de ireinamento e relatorios anuais. Essas exibigdes publicas de boas
intengdes sGo lembretes daquilo que representamos e daguilo que queremos alcangar.
Mas o verdadeiro significado das crengas e valores é medido pelo grau até o qual sio
praticados em vez de simplesmente aceitos. Dizer as palavras certas é a parte ficil da
coisa. Fazer o que se diz e agir da maneira correta é o duro desafio a enfrentar.” Sem
davida, fazer o que se diz contribui fortemente para o fortalecimento da cultura
organizacional. A incoeréncia entre os discursos e a pratica leva a desajustamentos e a

descrenca nos valores organizacionais muitas vezes formalizados, mas ndo praticados.
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Segundo Kanaane (2006) a cultura organizacional é composta de trés dimensdes:
material — sistema produtivo; psicossocial — sistema de comunicagfo e interagdio dos

envolvidos e ideolégica — sistema de valores vigentes na organizagéo.

Assim sendo, entendemos que cultura organizacional é o conjunto de normas, valores,
crengas, atitudes, conhecimentos, costumes, aptiddes, simbolos, ritos que regem a vida
dentro das organizagdes. A cultura influencia a forma de pensar, agir e sentir dos

individuos e grupos.

Dimensfo material — Entende-se como o conjunto de instrumentos, processos, know-
how, divisdo sistémica da Empresa, /ayout, recursos materiais, planejamento, redes de
comunicagdo, métodos aplicados. Engloba o maior ou menor grau de padronizagio dos
processos dentro da Empresa, inter-relagdes com o meio ambiente e comunidades. Esta

dimensfo ¢ o conjunto de varidveis objetivas da organizacfo relativas a tarefa.

Dimenséo Psicossocial — E o conjunto de variaveis subjetivas da organizagfo. Tratam-se
das manifestagbes afetivas dos individuos ou grupos que a compde, manifestacdes
subjetivas de idiossincrasias, caracteristicas dos comportamentos grupais, ou seja, sfo os

aspectos emocionais do trabalho.

Dimensdio ideoldgica — conjunto de normas e valores, regulamentos, politicas
administrativas, tradi¢Ses, padrio de conduta das pessoas, estilo de gestdo, que
governam e controlam o funcionamento organizacional. E a fungfio reguladora de
autoridade dentro da organizagfo, incluindo ndo somente as burocracias formalmente
constituidas como também os costumes, rituais, padrdes e cédigos informais, isto &, nfio

estabelecidos formalmente, mas obedecidos tacitamente.

Estas trés dimensdes, formadoras da cultura organizacional ndo interagem
necessariamente de maneira equivalente; uma ou outra pode predominar nas relagdes

organizacionais. Ha organizacdes voltadas eminentemente para as questdes materiais,
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sem preocupagio com o aspecto humano, outras mais ideologicas, ou com forte

componenie dos aspectos psicossociais nas quais as relagdes humanas sdo mais intensas.

Estas dimensdes da cultura organizacional nfo agem isoladamente e sim de maneira
sistémica em que uma agdo sobre uma afeta as demais. Por exemplo, uma inovagdo na
dimens3o material, com introdugfio de tecnologia, pode acarretar mudancas nas
diretrizes organizacionais, com conseqii€ncias na dimenséio psicossocial, introduzindo

insegurangas, tais como a expectativa de redugéio de efetivo.

Entretanto, a interdependéncia mais marcante, estd entre a dimensfo ideoldgica e a
dimensdo psicossocial, num processo de agiio € reagfio. Observa-se que excesso de
burocracias, exageros de normas, desperia rebeldia e a liberalidade no ambiente
psicossocial provoca reforco das restricdes. O equilibrio entre estas duas dimensdes

resulta em coesdo, moral elevado, seguranca e satisfacfo.

A identidade da cultura organizacional forma-se em vm processo de longo prazo através
da histéria da organizacio, internamente e externamente através de atuacio e trocas. Ao
longo do funcionamento da organizagio, sua dindmica interna e externa incumbe-se de
combinar, alterar ¢ substituir os elementos culturais mediante processos formais e
informais, conscientes ou inconscientes, num processo configurador da cultura singular

de cada organizacio.

De Geus (2000) indica o contraste da atuagio das organizacdes que visam garantir a
competitividade e sobrevivéncia a longo prazo, as EMPRESAS VIVAS, daquelas que
estio com sua existéncia ameagada por sua culfura organizacional: “O gque explica a
diferenca entre algumas companhias que existem ha mais de 100 anos e a média de vida
das empresas que ndo supera os 20 anos? Muitas empresas morrem jovens porque suas
politicas e praticas enfatizam a produgdo de bens e servigos e a valorizacdo dos ativos,
esquecendo que sdo comunidades de pessoas que fazem negocios para permanecerem

vivas. Em contraposicio, as EMPRESAS VIVAS, tém outras prioridades: valorizar as
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pessoas, flexibilizar a dire¢do e o controle, organizar-se para aprender criar wma
comunidade. Além disso, elas compartilham algumas caracteristicas, como o
conservadorismo na gestdo das financas, sensibilidade ao ambiente externo,

consciéncia de sua identidade e tolerdncia a novas idéias”.

A cultura organizacional tem fungdes primordiais, conforme abaixo:

e Ajuda a organiza¢fio em seus problemas basicos de sobrevivéncia e adaptagfio ao
ambiente externo;

e Ajuda na integragdo de seus processos internos, desenvolvendo a capacidade de
continuar a sobreviver e adaptar-se;

e Reduz a ansiedade dos empregados através de elementos definidores das
situagdes de trabalho e relacionamentos, minimizando as situagdes de incerteza
ou sobrecarga de informacdes, através da clarificacdo da misséo, objetivos e
estratégias da organizagio;

e A partir destas referéncias culturais claras, os empregados tém mais facilidade
para discernir e se posicionarem entre o “certo e o errado”, o “importante € 0
trivial”, o “essencial e o acessorio”, na percepgiio ¢ interpretagdo das situagdes
que se sucedem no ambiente de trabalho, dedicando-se assim ao desempenho de

suas responsabilidades de modo mais produtivo.

2.6.2 Sub-culturas nas organizacoes

Da mesma maneira que ocorre em sistemas culturais mais amplos e complexos, pode
ocorrer na cultura organizacional o aparecimento deliberado ou espontineo de sub-
culturas nos sistemas da organiza¢fio, com relativa autonomia, embora mantendo as
caracteristicas essenciais do sistema cultural em que estdio imersas. A 4rea de vendas €
culturalmente diferente de uma 4rea de projetos ou de um departamento industrial, que

por sua vez sdo diferentes do grupo de suporte administrativo.
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As sub-culturas definem-se por certo grau de diferenciagfio dentro da organizacio e se
manifestam por varias maneiras de pensar, agir e as vezes de sentir das pessoas ¢ dos
grupos envolvidos. Suas origens, sobretudo nas que emergem espontancamente, sio
vérias ¢ podem ir das idiossincrasias de uma geréncia 3 localizacdo de um setor de

atividade, passando pelas caracteristicas de grupos profissionais ou étnicos.

Com muita freqiiéncia, as sub-culturas decorrem da tecnologia que, por suas
peculiaridades, exigem estruturas, normas, procedimentos, processos, ritmos de trabalho,
tipos de decisio, relacionamentos internos e interfaces do ambiente externa e
internamente, diferentes dos prevalecentes e aceitos pelo sistema organizacional como

um todo.

Sub-culturas sdo realidades que podem enriquecer o contexto cultural de uma
organizacfo, pela introdugfio de valores ¢ pontos de vista diferentes, pela abertura de
novos canais de interagiio € comunicagéio com o ambiente exterior. Entretanto podem
também dificultar a integracio interna, quando os membros da organizacio,
especialmente nos niveis de gestio, ndo estfio preparados para lidar de maneira pré-ativa

com situagdes diferenciadas que ensejam comportamentos divergentes.

Todas essas consideragbes contribuem para reforgar a idéia da organiza¢do como um
sistema cultural especializado, com variaveis préprias, de cuja combinacfio dindmica
resulta orientagdes valorativo-normativas que condicionam e influenciam, internamente,
as formas de pensar, de agir e de sentir dos individuos e grupos, com forca suficiente
para direcionar comportamentos para a realizagdo dos objetivos organizacionais, de

modo coordenado.

Devem-se considerar também as interagdes da organiza¢io com outros sistemas
culturais de diversas naturezas, que também resultam em influéncias. Sdo influéncias de

natureza formal ou informal que se introduzem através dos valores, dos costumes, das
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atitudes, dos hdbitos ¢ aspiragGes canalizados pelos individuos para o interior do

sistema.

O tema cultura organizacional nfio é novidade. O novo é a consciéncia da sua
importancia como aspecto relevante no delineamento do universo organizacional e,
consequentemente, do seu papel nas mudangas e transformagdes que as organizagdes
estio sendo compelidas (ou melhor, obrigadas) a realizar, para se manterem
competitivas e sobreviver, alinhando-se a diferentes expectativas sociais e aos novos
modelos de organizacio, mais flexiveis, mais 4geis, demandados pela revolugio
tecnologica e pela globalizagdo da economia, que define a nova realidade das

organizagdes.

Nesta nova realidade, questdes antes alheias 2 vida das organizacdes, como participacdo
efetiva, cidadania, qualidade total, responsabilidade sobre satde e seguranga no trabalho
¢ responsabilidade ético-social frente & sociedade, sdo hoje e tendem a ser cada vez mais
objetos de preocupagio e s6 poderio ser resolvidos através de mudangas planejadas na
cultura organizacional, principalmente no sistema de valores, incluindo revisdo do uso

do poder e revisio do modelo de gestiio.

Dentro desta realidade, a tendéncia é que as organizagSes cada vez mais ampliem seu
papel, deixando de ser somente unidades de produgdo de bens ¢ servigos para serem
também espagos sociais, onde individuos e grupos possam realizar aprendizagens mais
significativas para o desenvolvimento dos seus potenciais, tenham oportunidades de usar
seus talentos em seu proprio desenvolvimento e da organizagfio assim como em

beneficio da sociedade.

2.6.3 Clima Organizacional

Segundo Chiavenato (2000), o conceito de motivagdo, no nivel individual, conduz ao

conceito de clima organizacional, no nivel da organizagdo. Afirma que os seres humanos



32

estéo continuamente engajados no ajustamento a uma variedade de situagdes, no sentido
de satisfazer suas necessidades ¢ manter um equilibrio emocional. Este ajustamento nio
se refere somente & satisfagfo das necessidades fisiologicas e de seguranca, mas também
a satisfagdo das necessidades de pertencer 2 um grupo social de estima e de auto-
realizagdo, sendo que a frustragdo destas necessidades causa muitos dos problemas de
ajustamento. Como a satisfagdo dessas necessidades superiores depende particularmente
daquelas pessoas que estio em posigdo de lideranga, torna-se importante para a
administragio compreender a natureza do ajustamento e do desajustamento das pessoas

na organiza¢do. Portanto, devem gerenciar o clima organizacional.

O clima organizacional por analogia pode ser comparado ao clima geografico. Trata-se
das condigdes “atmosféricas” do espago psicossocial que afetam os empregados durante
0 tempo em que permanecem na organizagdo. Em qualquer grupo, da mesma forma que
as condicdes meteorologicas, podem ser observados condi¢des varidveis de calor
humano, tensfio, movimento, equilibrio, restrigGes, alegria, inseguranga, crises. Estas
condi¢des em conjunto, formam a “atmosfera” responsavel pelo que os membros do

grupo sentem a respeito da organizagao.

O clima organizacional é resultante das varidveis culturais, da interagdo das dimensdes
formadoras da cultura. Através de uma inter-relacéio sistémica a variagfio de cada uma
das dimensSes culturais afeta as outras duas. Assim, a excessiva importincia dada a
dimensdo material, leva a um clima desumano; as pressdes das normas criam tensdo; a
aceitacdo dos afetos, sem descuidar das normas e do trabalho, leva a um clima de
tranqililidade e confianga. Quando estas varidveis sdo alteradas, ocasionam alteragGes no
clima, sendo este entendido como um efeito mais perceptivel do que suas causas.

Num processo de causa e efeito, o clima organizacional decorre da cultura, tendo

influéncia sobre essa, numa relagéio de retro-alimentag#o.

A interagiio destes elementos é complexa, simultinea e sistémica, determinando a

satisfagd@o ou insatisfagdo dos empregados para com a empresa. A sutileza de normas e
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padrdes de conduta nfio escritos, que permeiam o estilo das relagdes na organizacgio
passa freqlientemente despercebida. Apenas a resultante climdtica € percebida,

determinando inclusive o nivel de satisfa¢cfo dos clientes externos.

O clima organizacional saudéavel por si s6 nfo garante o sucesso das organizagdes,
entretanto um clima ruim certamente impede ou dificulta esse sucesso. Assim sendo, o
papel das liderangas, com as caracteristicas abaixo, ¢ de vital importancia para

manutengdo de um clima adequado.

e Estabelecimento de uma cultura grupal de forma suficientemente firme para a
canalizagdo para resultados, sem obstrugio do processo de criatividade dos
empregados;

e Estabelecimento do controle nos processos e n3o nas pessoas, de tal forma, a
manter niveis adequados de produtividade, qualidade e exceléncia
organizacional, eliminando-se o medo e a intimidag&io das pessoas;

e Exercer um estilo de lideranga integrador, capaz de ligar ativamente as muitas
partes da organizagéo,

e Possuir competéncia interpessoal, para permitir manter um equilibrio entre a

tarefa e a2 emocéo.

Estas habilidades propiciam um clima de satisfagfio, confianga ¢ lealdade entre os
membros da equipe, favorecendo o comprometimento com os objetivos organizacionais,
assim como criam um ambiente de trabalho onde existe qualidade de vida. Por outro
lado a ndo observagio destas caracteristicas inibird as aptidSes dos empregados, que
tenderdo ao conformismo, 4 apatia e a um baixo comprometimento com a organizagio

como um todo, e conseqilentemente a um clima de insatisfagio.

Propositalmente, visando permitir um methor entendimento em fungfio da abordagem

prévia da cultura e do clima organizacional, apresentamos aqui algumas defini¢des de
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clima organizacional, sendo importante observar a congruéncia das mesmas, com os

conceitos apresentados:

¢ Conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente do trabalho percebido, direta
ou indiretamente pelos individuos que vivem e trabalham neste ambiente e que
influencia a motivagio e o comportamento dessas pessoas.

¢ Qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou
experimentada pelos membros da organizagio e influencia no seu
comportamento. Refere-se ao ambiente interno existente entre as pessoas que
convivem no meio organizacional e estd relacionado com o grau de motivagio de
seus participantes.

e E o indicador do grau de satisfagdo dos membros de uma empresa, em relagfo a
diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizaggio, tais como:
politica de RH, modelo de gestdo, missfio da empresa, processo de comunicacéo,
valorizagfo profissional ¢ a identificagdo com a empresa.

e Fendmeno resultante da interagiio dos elementos da cultura organizacional, ¢
uma consegqliéncia do peso de cada um dos elementos culturais e seu efeito sobre
os outros dois, Uma excessiva importdncia dada a tecnologia, leva a um clima
desumano; a pressfio das normas cria tensfo: a aceitacdo dos afetos, sem

descuidar os preceitos e o trabalho, leva ao clima de trangitilidade e confianga,

Pelo exposto percebe-se que a cultura e o clima organizacional, podem levar a
desajustamentos ¢ afetar o desempenho organizacional em relagfio a seguranca e satide,
através do maior ou menor envolvimento das liderancas. Pessoas insatisfeitas e
desmotivadas interagem com outras € com seus processos expondo-se a riscos
introduzindo néo conformidades que levam a ocorréncias indesejaveis do ponto de vista
de seguranca. A desmotivagio ¢ o0 senso de nfio pertencimento podem levar a

comportamentos de risco, que consequentemente desencadeardo acidentes.
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2.7 Gestio das Mudancas

Estamos diante de um ambiente em que o processo de mudanga talvez seja a grande e
certa constante. O filésofo grego Heraclito ja em 500 a.C observou que n#o existe nada
permanente a nfo ser a mudanga. As empresas em todo o mundo competem cada vez
mais baseadas em informagdes obtidas nos ambientes interno e externo, na chamada
“economia do conhecimento”. As fungdes séio desempenhadas por “trabalhadores do
conhecimento” e as empresas que melhoram continuamente sio as chamadas

“organizagdes que aprendem”.

Dentro deste contexto em que as inovagles sdo duplicadas rapidamente pelos
concorrentes, o ser humano é peca fundamental. E o “capital intelectual” das empresas,
materializado por seu conhecimento, experiéncia, especializac@o etc. Sfo estes ativos
intangiveis, ao invés dos ativos tangiveis, que determinam a competitividade das

empresas.

Uma pergunta deve ser feita e respondida pelas organizagtes: qual a relagdo entre o
valor real da organizagio e o patrimdnio liquido contabilizado no seu balango
patrimonial? Pesquisas indicam que a resposta dada pela maioria das empresas ¢ que
esta relagfo é de apenas 15% do seu valor total, significando que 85% do valor das

empresas estdo representados por seus ativos intangiveis, que ndo s@o contabilizados.

O grifico a seguir, que mostra a evolug@o do patrimdnio liquido versus o valor de

mercado das organizagdes ilustra bem essa relagio de valor ao longo dos anos 80 e 90:
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Figura 5 - Patriménio liquido versus valor de mercado das organizagdes . Fonte: Human Capital Férum,
ano 1, n° 1, janeiro 2001 - ArthurAndersen

Assim sendo, dentro do pressuposto de que estes ativos intangiveis estiio concentrados
principalmente nas pessoas, faz-se necessario o estabelecimento de um efetivo sistema
que permita as pessoas participarem do processo de mudanga nas organizagdes em todos

0s niveis.

Quando uma empresa, por necessidade de sobrevivéncia, demandas de mercado ou de
mudangas culturais mais amplas da sociedade percebe que precisa estabelecer mudangas,
deve sempre ter em mente que se 0 contexto organizacional € singular, o processo de
mudanga ¢ inovagdo também deve ser. Portanto ¢ plancjamento da mudanca deve ser

estabelecido para cada institui¢do em particular.

Mohrman & Mohrman (1995) estabelecem que as mudangas organizacionais profundas
envolvem alteragdes nos valores organizacionais e resumem em oito itens sobre os
conhecimentos ¢ condigdes em que um processo de mudanga pode ocorrer descritos a

seguir :
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A mudanca organizacional nio ocorre a menos que haja um forte motivo para
mudar — A raziio para a mudanga precisa estar ligada intimamente 4 estratégia da
empresa, embora deva ser acompanhada por forte orientagio pessoal do lider;

A lideranca é um fator critico no processo de mudanga — A mudanga ndo
ocorrerd sem energia, orientagdo e comprometimento por parte da cipula. Parte
do papel da lideranga é articular os motivos que compelem & mudanga;

As organiza¢des siio sistemas nos quais a mudanca sofrida num aspecto
implicard em mudancas em outros — O sistema sera mais eficiente & medida que
seus varios aspectos possam interagir € se encaixarem;

A mudanca envolve tanto o projeto técnico como processos humanos eficazes -
Um fracasso em um dos aspectos pode fazer com que a mudanga ndo acontega.
Gerenciar a mudanga envolve saber lidar com a resisténcia, com o aprendizado
individual e coletivo e com a dindmica natural da transigfio;

As mudancas profundas alteram o contrato psicologice de quase todos na
organizagdo — O que se espera de mim como contribuigio e em troca de quais
resultados. Haverd pessoas que ndo podem ou ndo querem fazer a transigio.
Mudangas profundas envolvem algum furnover de pessoal;

A mudanca envolve conflito — A esséncia da mudanga € um processo de
administragio de conflitos no sistema. Parte da energia para a mudanca ¢
desencadeada para resolugfo dindmica de conflito entre os varios atores que
detém poder na organizagdo. Este ¢ o mecanismo fundamental pelo qual as
pressuposicdes do status quo sio desafiadas;

A mudanca nido é um processo ordeiro e controlado — Envolve interacio,
encontros confusos, resisténcia, conflito e surpresa. Embora a mudanca possa ser
parcialmente planejada, grande parte ndo o serd e envolvera eventos oportunistas
e respostas a conseqiiéncias néo antecipadas;

Mudanca é um aspecto factual para as organizagées no presente e no futuro -
Exigird o desenvolvimento de habilidades que a organizaglio nunca teve antes,

alimentada pelos rapidos avancos tecnolégicos, economia global, exigéncias da



38

forca de trabalho, mudangas nas estruturas econdmicas locais e globais,

problemas ambientais complexos, etc.

Kotter (1997) de uma maneira mais estruturada indica que o pre¢o da mudanca é
inevitavel e que se evitando os principais etros cometidos no processo de mudanga este
prego, ou pelo menos o stress gerado, pode ser reduzido. Indica os principais erros
cometidos, assim como fornece uma forma estruturada para a conduciio da mudanga
organizacional, baseada nesses erros, visando aumentar os niveis de sucesso.

Descreveremos abaixo os principais erros indicados pelo autor:

o Permitir complacéncia excessiva — O maior equivoco que as pessoas cometem
ao tentar mudar as empresas € mergulhar no projeto sem estabelecer um alto
senso de urgéncia nos gerentes ¢ demais funcionarios;

o Falhar na criacdo de uma coalizdo administrativa forte — Nas transformagdes
bem sucedidas, o presidente, o gerente geral, o chefe de diviséo, etc. e mais um
grupo de poucas a cingiienta pessoas empenhadas em melhorar o desempenho,
trabalham em conjunto como uma equipe. Este grupo raramente inclui todos os
ocupantes dos cargos mais elevados, pois alguns deles ndo dardo o seu aval, pelo
menos a principio. Contudo, na maioria dos casos de sucesso, a coalizio é
sempre forte;

o Subestimar o poder da visiio — A urgéncia e uma equipe administrativa forte séo
condi¢Bes necessarias, porém insuficientes para uma grande mudanga. Dos
elementos restantes que estio sempre presentes em transformagdes bem
sucedidas nenhum ¢ mais importante do que uma visdo bem estabelecida;

e Comunicar a visdo de forma ineficiente — Uma grande mudanca € normalmente
impossivel a menos que a maioria dos funciondrios queira mudar, geralmente até
o ponto de fazer sacrificios a curto prazo. No entanto, as pessoas ndo fardo
sacrificios, ainda que estejam insatisfeitos com o status quo, a ndo ser que
imaginem que os beneficios potenciais da mudanga sdo atraentes e a menos que

acreditem realmente que uma transformacio é possivel. Sem uma comunicagio
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confidvel e em grande quantidade, os coragSes ¢ mentes dos funcionarios nunca
serdo conquistados;

Permitir que obstdculos bloqueiem a nova visdo — Mudancas fracassam com
muita freqiiéncia quando os funcionérios, ainda que apbiem a nova visdo,
sentem-se impotentes contra obstaculos em seus caminhos. Em alguns casos os
obstaculos s#o frutos da imaginagdio, entretanto em muitos outros sio bem reais,
tais como estruturas inadequadas com a estratégia, grupos de pessoas resistentes
as mudangas, sistemas de reconhecimento e compensagio inadequados.
Entretanto, com muita freqiiéncia os grandes obstéculos vém das gerencias que
resistem a se adaptar as novas circunstdncias e que fazem exigéncias
inconsistentes com a transformagdo;

Falhar na criagdo de vitdrias a curto prazo — As verdadeiras transformagdes
levam tempo. Esforgos complexos voltados para a estratégia da mudanca correm
o risco de perder o impulso se ndo houver metas de curto prazo para serem
atingidas e comemoradas. A maioria das pessoas ndo acompanhari o processo se
dentro de seis a dezoito meses ndo encontrarem provas de que a jornada estd
produzindo os resultados esperados. Sem vitérias a curto prazo, muitos
funciondrios irdo desistir ou resistir ativamente;

Declarar vitéria prematuramente — Apés alguns anos de muito trabalho, as
pessoas podem se sentir tentadas a declarar a vitéria do projeto de uma grande
mudanga com a primeira melhoria consideravel no desempenho. Embora seja
bom comemorar uma conquista, qualquer insinuagio de que o trabalho esteja
praticamente concluido ¢ geralmente um grande erro. Enquanto as mudangas nio
estiverem profundamente assimiladas, o que em toda uma organizagéio pode
levar de trés a dez anos, os novos métodos estio frégeis e sujeitos a regressio;
Negligenciar a incorporagdo sélida de mudancas a cultura corporativa — A
mudanca € estabelecida somente quando ela se torna “a maneira como fazemos
as coisas por aqui”, quando ela penetra no sangue da unidade de trabalho ou

corpo empresarial. Até os novos comportamentos se enraizarem nas normas



40

sociais e valores comuns, eles estdo sempre sujeitos & deterioragfo tdo logo as

pressdes associadas ao processo de mudangas sejam removidas.

Baseado nos erros explicitados acima, Kotter (1997), estabelece um processo de

mudangas em oito etapas, sintetizado na figura a seguir:
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O PROCESSO DE MUDANGCA EM OITO ETAPAS

1. ESTABELECIMENTO DE UM SENSO DE URGENCIA
+ Exame do mercado e das realidades dos concorrentes
+  ldentificacéo e discusséo das crises, crises potenciais ou oportunidades fundamentais

v

2. CRIAGCAO DE UMA COALIZAO ADMINISTRATIVA
+ Formagfio de um grupo com auteridade suficiente para liderar a mudanga
*  Motivacdo do grupo para que trabalhe junto, como urm time

v

3. DESENVOLVIMENTOQ DE UMA VISAO ESTRATEGICA
+  Criagio de uma vis§o para ajudar a direcionar o esforgo de mudanga
* Desenvolvimento de estratéglas para concretizar essa viséio

4. COMUNICAGAQ DA VISAO DA MUDANGA
Uso de cada velculo possivel para comunicar constantemente a nova visdo e estratégias
» Fazer a fungBo da coalizio administrativa modelar o comportamenio esperado dos funciondarios

v

. COMO INVESTIR DE EMPOWERMENT OS FUNCIONARIOS PARA, ACOES ABRANGENTES
Eliminagéio dos obstaculos
Mudanca de sistemas ou estruturas que minem a vis&o da mudanga
Encorajamento para correr riscos e usar idéias, atividades e acbes néo tradicionais

v

. REALIZAGCAO DE CONQUISTAS A CURTO PRAZO
Plangjamento de melhorias visiveis no desempenho, ou “‘conquistas”
Criacéo dessas conguistas
Vis{vel reconhecimento e recompensa do pessoal que tornou as conquistas possiveis

v

7. CONSOLIDAGAO DE GANHOS E PRODUGAO DE MAIS MUDANGCAS

Uso de maior credibilidade para mudar todos os sistemas, estruturas e politicas incompativeis e que
né&o se adequam A vis&o de transformacio

»  Contratagdo, promog¢do e desenvolvimento do pessoal que possa implementar a vis&o de mudanga
* Revigoramento do processo com novos projetos, temas e agentes de mudanca

v

8. ESTABELECIMENTO DE NOVOS METODOS NA CULTURA

*+ Criacdo de um melhor desempenho por meia de um comportamente voftado para o clientee a
produtividade, de uma lideranga mais forte @ melhor e de um gerenciamento mais eficaz

*+  Articulagio das conexdes enfre os novos comportamentos e o sucesso organizacional

* Desenvolvimento de meios para garantir o desenvolvimento e sucessdo da lideranca

LIRS

+ v 2 m

.

FONTE: Adaptado de John P. Kotter, “Why Transformation Efforts Faif", Harvard Business Review {margo-abril de 1895);
81. Reimpresso com avtorizago,

Figura 6 — Processo de mudanga em oito etapas segundo Kotter

Pelo exposto acima se pode compreender que a mudanga organizacional, antes de ser um

processo técnico, ou simples arranjo organizacional, consiste essencialmente em um
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processo cultural de estabelecimento de uma nova visio e renovago de valores

organizacionais.

Fica claro que quanto maior a consideragfo pelo sistema cultural, menor a reaco, a

resisténcia e as inadaptagdes provocadas pela incorporagéio de novas idéias,

No processo de mudanga ndio se pode adotar a perspectiva inocente ou simplista de
pensar que, introduzida a mudanga organizacional — produtos, servigos ou

procedimentos — a organizac#io naturalmente ir4 adaptar-se a ela.

Os valores fundamentais ndo devem ser feridos, caso contrdrio as pessoas reagem e
tendem a resistir & mudanga, em fungfio da quebra de relagSes de padr8es estabelecidos

no ambiente de trabalho.

Mudanga envolve alteragio da cultura organizacional, sendo, sobretudo um processo de
aculturagio e aprendizado e nfio somente um processo tecnoldgico. Deve ser dado tempo
para a acomodagiio de novos valores. Se os valores das mudangas ndo estiverem
contidos na perspectiva gerencial e a cultura organizacional ndo estiver propensa a
mudanga, simplesmente nada acontecera, ou a proposta de mudanga resultard em

fracasso.

Quando se estabelecem mudangas nas organizagdes cujo foco central é a transformacgio
da cultura organizacional a partir da redefinico de valores, deve-se estabelecer
componentes estratégicos para a implantacio das mudangas, visando a garantia de

SUCES50.

Visdo — A visdio organizacional ndo é algo independente, separado das pessoas
envolvidas. Reflete em parte a missdo oficial e as exigéncias da mudanga, mas também
as aspiragBes das pessoas e as energias das que estdio envolvidas, é a expressdo viva de

um proposito e de um compromisso compartilhados;
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Metodologia — Deve ser participativa, com envolvimento de todos, através de processos
diversos, inclusive o da pesquisa-a¢fo, desdobrando-se em eventos de educacédo, agdes

corretivas, etc.

Socializagiio — Através de um sistema de comunicagéo, que permita socializar os novos
valores, as novas normas, métodos de trabalho, garantindo-se assim a transmissfio das

mudangas na cultura organizacional.

Agentes multiplicadores — Todo individuo consciente de seus direitos e
responsabilidades sociais, num sentido amplo, ¢ um agente ativo de mudanca e
transformador da cultura. Isoladamente, entretanto, seu poder para realizar uma mudanca
que atinge todo um sistema organizacional é pequeno, a nfo ser que seja uma pessoa
dotada de grande poder de influéncia. Portanto o agente de transformagfio cultural mais
adequado € a equipe, integrando o foco das varidveis psicossociais (emogdes / subjetivo)

com as variaveis operacionais / tecnologicas (tarefa /objetivo)

Gestores — As liderancas tém um papel decisivo na implementagdo das mudangas
culturais. Se néo houver congruéncia entre o modelo de gestdio e a nova cultura que se
quer implementar, o processo resultara em grande fracasso. O sistema gerencial deve

falar, decidir e, principalmente, agir de maneira consistente com a nova visfo.

2.8 Gestiio pela Qualidade Total

Citamos no inicio desta revis#o da literatura que as empresas sfo sistemas e

representamos estes sistemas na figura 2 que representa um modelo organizacional.

De acordo com este conceito sistémico, as empresas séo constituidas de pelo menos dois
sistemas, 0 técnico e o social, que interagem de diversas maneiras. A figura a seguir

representa esta visdo dos dois sistemas ou subsistemas:
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Sistema social Sistema Técnico

Figura 7 - Interagio entre o sistema técnico e o sistema social

O sistema técnico ¢ formado por recursos € componentes fisicos e abstratos, tais como
divisdo do trabalho, tecnologia, instalagdes, duracio das tarefas e procedimentos, sendo
que o sistema social é formado por todas as manifestagdes do comportamento dos
individuos e dos grupos, tais como as relagdes sociais, grupos informais, cultura, clima,

atitudes e motivac#o.

Estes sistemas sécio-técnicos precisam ser administrados para obterem os resultados e
objetivos desejados, portanto se a organizacgio ¢ um sistema de recursos que procura
atingir objetivos, o processo de tomar decisGes sobre os objetivos e a utilizagfio de
recursos ¢ a administragfio. A administragio é o processo que tem como finalidade

garantir o desempenho de um sistema.

Classicamente, a administragfio € constituida dos seguintes processos:

e Planejamento ~ E o processo de definir objetivos, atividades e recursos.

e Organizacio — E o processo de definir o trabalho a ser realizado e as
responsabilidades pela realizagdo; é também o processo de distribuir os recursos
disponfveis segundo algum critério.

e Diregio — E o processo de mobilizar e acionar os recursos, especialmente as

pessoas, para realizar as atividades que conduzirfio aos objetivos.



45

o Controle — E o processo de assegurar a realizagfio dos objetivos e de identificar a

necessidade de modifici-los.

A eficicia desta administragio representa a capacidade da organizagfio em obter os
resultados planejados ou resolver os problemas, sendo que quanto mator o acerto na
obtengdo dos resultados ou na resolugéio dos problemas maior € o sucesso ou a eficacia
da organizac¢do. Esta eficicia é medida comparando-se os resultados que se pretendia

alcangar com o0s realmente alcangados:

RESULTADOS (OBJETIVOS REALIZADOS)

EFICACIA =
OBJETIVOS (RESULTADOS PRETENDIDOS)

As organizagdes usam recursos como entrada de seu sistema, conforme representado na
figura 2, que representa o modelo organizacional. Com o foco nos recursos deve-se
também dar ateng¢fio para a eficiéncia do sistema. Um sistema é eficiente quando utiliza
racionalmente seus recursos. Quanto mais racional for o uso dos recursos, mais
produtivo ou eficiente serd o sistema. De forma geral, a eficiéncia ¢ avaliada ou medida

comprando-se resuitados alcan¢ados com os recursos utilizados:

RESULTADOS ALCANCADOS

EFICIENCIA =
RECURSOS UTILIZADOS
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Estes conceitos foram desenvolvidos por Deming, Juran e Feigenbaum que no pos-
guerra introduziram os mesmos no Japdo durante o processo de recuperagio daquele
pais. Os Japoneses obtiveram grande sucesso no uso deste modelo gerencial a ponto de

estabelecerem o Gerenciamento da Qualidade Total, no “modelo japonés”.

A figura abaixo, representa o modelo da gestfio pela qualidade total desenvolvido no
Japdo, onde o grande diferencial foi o estabelecimento de uma cultura da qualidade na
organizacdo, através do envolvimento de todas as pessoas ¢ a condugiio do processo pela

lideranga da alta geréncia.

Premissas 1 Cultura da Qualidade

Valores Mecanismos Mentais

Estratégias Operacionais
9 i Gerenciamento Racional

O Novo Significado da Q.
Sig e Mentalidade Generalizada
=

Melhoramento Continuo

Participago de Todos
Inovagio
Y ¥
Processos Basicos =
Gerenciamento pelas Diretrizes
Gerenciamento da Rotina
Diagnéstico
Treinamento
Circulos da Qualidade

Gerenciamento do Produto

Lideranga da Alta Geréncia

Figura 8 — Galgano - 1994

As principais caracteristicas do sistema de Gestio pela Qualidade Total’ (GQT) sdo

descritas nos elementos a seguir:

* Também chamado de TQC, que em inglés significa Total Quality Control. Ambos os termos sdo aceitos
na esfera da qualidade
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Qualidade em Primeiro Lugar - Satisfaciio Total do Cliente - A qualidade do
produto e/ou servigo ¢ requisito basico para a satisfagfio do cliente. Todos na
empresa devem saber que a qualidade € o objetivo mais importante;

Orientacfio ao Cliente - Os clientes, com suas necessidades, precisam ser
compreendidos dentro da empresa. Os aspectos ou atributos do produto ou
servico que atendem as necessidades dos clientes precisam ser conhecidos e
perseguidos por todos na empresa;

No final dos processos estd o cliente - A satisfagdo do cliente é perseguida
através da cadeia fornecedor-cliente em cada processo de negécio da empresa;
Gerenciamento por fatos - O gerenciamento cientifico por dados e fatos requer
0 desmantelamento de antigas formas de gerenciar, estabelecendo o julgamento
sob o prisma de que cada um ¢ participante do sistema de deciséo;

Controle de processo - Plano Preventivo e execuciio - O gerenciamento
operacional ¢ orientado para as agdes preventivas de controle do processo. Tanto
as operagdes quanto as saidas dos processos devem ser gerenciadas e
controladas. E, quando necessdrio, as agdes corretivas devem ser introduzidas na
cadeia;

Marketing é a chave da qualidade - A qualidade deve ser determinada durante
o processo de marketing, pesquisa, desenvolvimento, e, por fim, engenharia de
produgéo.

Atenciio a0s poucos, mas vitais - Um gerenciamento eficaz deve concentrar-se,
prioritariamente, nos poucos aspectos mais relevantes, ndo se deixando desviar
por aspectos pouco prioritarios;

Acdes preventivas para eliminar erros reincidentes - E necessario eliminar
erros recorrentes, estabelecendo solugSes definitivas que eliminem as causas
fundamentais;

Participagio dos funcionirios - Sem a participacio dos empregados a

implementac8o da GQT torna-se muito dificil;
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* Comprometimento da alta geréncia - Sem o envolvimento e comprometimento
da alta geréncia, a GQT ndo é efetivada como novo paradigma de gestio da

empresa.

2.9 Aprendizado Organizacional

O aprendizado organizacional nos dias atuais, ndo pode se limitar as questdes
instrumentais e produtivistas da realizacio de tarefas. Deve estabelecer antes de tudo
uma forte rede de relag@es pro-ativas que possibilite que o conhecimento da organizagdo

seja maior do que a soma dos conhecimentos individuais.

Klein (1998) afirma que as empresas, para gerirem o capital intelectual, deverfio elaborar
urna pauta para se transformarem de organizages que apenas compreendem individuos
detentores de conhecimento, em organizagdes focadas em conhecimento que cuidam da
criagdo e compartilhamento de conhecimento através de fungdes internas dos negdcios e
que orquestrem o fluxo de conhecimento para as partes interessadas externas. Esta rede
deve ser constituida por muitos elementos, tais como pessoas, incentivos, tecnologia,
processos e outros, que precisam ser tecidos cuidadosamente de forma compativel com

as estratégias, cultura, capacidades e os recursos da empresa.

O aprendizado organizacional normalmente ocorre em dois dominios: o informal no qual
se origina e cresce a partir da intuigio pessoal, nas redes de relacionamentos que se
formam fora do dmbito dos organogramas formais e o formal ou institucional, na qual o
trabalho ¢ estruturado, controlado e medido. O conhecimento ¢ claramente definido em

procedimentos, relatdrios e registrados em base de dados.

Segundo Graham; Pizzo (1998) deve haver equilibrio entre estes dois dominios,
informal ¢ formal, do aprendizado. Dentro destes dois limites a gestdo do conhecimento
nas empresas poderé variar, sendo que num ambiente demasiadamente informal, podera

néo ter conexdo sélida com as metas do negécio. No outro extremo, excesso de controles
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e formalidades podera sufocar a criatividade e o compromisso com novas idéias. A
alternativa seria gerenciar com a “disciplina apenas suficiente” (JED — Just enough
discipline), para a manuten¢fio de um equilibrio entre um ambiente informal e
institucional obtendo-se flexibilidade e eficicia operacionais necessarias ao sucesso no

complexo mercado atual.

Em 1998, a Organizagio das Nacgdes Unidas para Educacfio, Ciéncia ¢ Cultura -
UNESCO estabeleceu os quatros pilares para a educagéio do futuro, em um processo de
aprendizagem fundamental e duravel, perfeitamente aplicdveis para a realidade
organizacional e conceitos definidos por Klein. Tais pilares séio o aprender a conhecer, o
aprender a fazer, o aprender a viver ¢ o aprender a ser que integra aos trés processos

anteriores. Abaixo apresentamos os conceitos destes processos de aprendizagem:

e Aprender a conhecer — Enfatiza os proprios instrumentos do conhectmento,
vistos como meio e finalidade da prépria vida humana. E meio porque o
conhecimento tornou-se o principal fator de produtividade e fim porque o
conhecer ¢ forte fonte de prazer e auto-realizagdo. O documento da UNESCO
faz adverténcia contra a especializagdio excessiva e recomenda que o
conhecimento seja transmitido juntamente com a cultura geral;

e Aprender a fazer — Refere-se a formagéo profissional que passa por profundas
transformagdes. Ndo h4 mais profissfo ou conhecimentos que se aprendem na
escola para serem usados pelo resto da vida. As tarefas manuais de produgéo séo
gradativamente substituidas por outras, mais intelectuais, que dizem respeito ao
comando de maquinas ou de processos, cada vez mais inteligentes e sofisticados
na propor¢do em que o trabalho se desmaterializa. Por isto, o desafio da
formacéo profissional na atualidade estd, segundo o documento, na énfase a
competéncia individual, um coquetel que mistura, em proporgbes variadas, a
formac#o técnica atualizada com a capacidade de iniciativa e de comunicagéo,
com a aptidiio para o trabalho em equipe, com o gosto pelo risco € com a

habilidade para gerir e resoiver conflitos.
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e Aprender a viver — Trata-se do aprendizado da convivéncia em um mundo cada
vez mais globalizado, em que as diferengas podem ser fatores de aproximagio
entre as pessoas, mas também de separagio, pelas desigualdades sociais € pelos
conflitos inter-étnicos. A diminuigfo da violéncia e a busca da paz devem tornar-
se objetivos permanentes das escolas e de toda a sociedade.

e O aprender a ser - Estabelece o compromisso da educagio com o
desenvolvimento total da pessoa em seus mais diversos aspectos, tais como o
espirito e o corpo, a inteligéncia, a sensibilidade e o senso estético, a vontade, a
responsabilidade individual e a espiritualidade. O aprender a ser implica o auto-
conhecimento, a autonomia do ser humano e seu espirito de iniciativa e de
independéncia; reafirma o reconhecimento do outro, a diversidade de
personalidades e a pluralidade de estilos, valores e idéias que fazem a riqueza do

ser humano.

2.10 Etica

Estamos na atualidade diante de um forte movimento das organizagdes na busca da
gestdo €tica através dos programas de responsabilidade social empresarial, visando uma
gestio transparente ¢ comprometida com a qualidade das relagBes com o meio ambiente
e com as demais partes interessadas externas. De fato, existern ainda dilemas éticos nos
relacionamentos com os empregados, clientes, fornecedores, concorrentes, na

comunidade na qual est inserida, com o governo e a sociedade em geral.

Segundo Ribeiro (2007), ética vem do grego éthos que quer dizer, costume, habito,
consciéncia, modo de ser e caréter. Etica ¢ o estudo do comportamento moral dos seres

humanos em sociedade.

Os conceitos a seguir apresentados foram extraidos de palestras proferidas no Instituto
Ethos, na Conferéncia Nacional 2003 deste instituto, pelo consultor holandés Victor

Pinedo e por Leonardo Boff, teélogo brasileiro.
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Segundo Pinedo (2003), ética € um conjunto de valores e existe uma correlagdo direta
enfre o comportamento ético e o crescimento da maturidade das pessoas e
consequentemente das organizagdes de que fazem parte. O comportamento €tico estd
relacionado com o desenvolvimento moral, isto ¢, do conjunto de valores que séo aceitos

como adequados por um grupo social.

Pinedo apresenta em sua palestra os conceitos desenvolvidos pelo psicologo americano
Lawrence Kohlberg que consistem em seis estigios do desenvolvimento moral,
divididos em trés grupos: o pré-convencional, o convencional, o pds-convencional, ou

baseado em principios. As figuras a seguir apresentam estes conceitos.

PRE-MORAL, OU PRE-CONVENCIONAL

Estagio 1 — Castigo e obediéncia — Determinam o comportamento. Os sistemas de valores sdo
tais que nossas atitudes dependem de sermos castigados ou ndo (ou premiados ou nio). Ex. Ndo
avangamos o sinal vermelho por medo de sermos flagrados. Na madrugada sem ninguém por
perto avangamos.

Estagio 2 — Troca Instrumental — Individuos ou empresas perseguem seus proprios interesses e
deixam os outros fazerem o mesmo. O correto envolve uma troca por igual. Ex. “Uma méo lava
a outra”, ou o “jeitinho Brasileiro”.

CONVENCIONAL

Estagio 3 — Conformidade interpessoal — Pessoas valorizam, confiam, cuidam e sdo
leais a quem é do préprio grupo. Ex. “Nos somos bons € eles sdo maus.”; “Ou voce
esta do nosso lado ou esta contra nds”

Estagio 4 — Lei ¢ Ordem ~ Os julgamentos morais sdo baseados na ordem social, nas
leis, na justica e no dever. Comegamos a compreender que hd uma ordem social e leis
nas quais precisamos acreditar.

Figura 9 — Estagios do desenvolvimento moral (pré-moral ou pré-convencional e convencional)
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POS CONVENCIONAL, OU BASEADO EM PRINCIPIOS

Estagio 5 — Direitos basicos e contrato social — Comecamos a ter a idéia de que os
valores sdo algo universal, que os conceitos de certo e errado nfio foram definidos para
controlar a sociedade, mas sfo inatos.

Estagio 6 — Etica e principios universais — Agimos movidos por principios
universais baseados na igualdade e no valor da vida Humana. Ex. Ndo podemos matar
em nome da paz. Ex. Conceito de Liberdade, Igualdade e Fraternidade (Revolugio
Francesa)

Figura 10 - Estagios do desenvolvimento moral (pds convencional ou baseado em principios)

De acordo com a mesma teoria citada por Pinedo, o desenvolvimento moral obedece a

determinados principios:

o O desenvolvimento por estagios ¢ invaridvel — Nio se pode saltar do estagio
um para o estdgio seis, sendo preciso evoluir ao longo de todos eles, porque em
cada fase adquirimos tragos novos de cardter, tanto como pessoas ou como
empresas;

o [ dificil compreender o raciocinio moral gue ocorre além do préximo
estdgio, ou mais de um nivel acima daquele em que nos encontramos —
Existem muitas informagdes sobre ética em nivel elevado, entretanto a
interpretagdio de quem se encontra em niveis menos elevados tende a ser bastante
diferente;

e Os individuos sfio cognitivamente atraidos por raciocinios num estagio
acima do nivel em que se encontram — Normalmente as pessoas tendem a
querer aprender;

e A evoluciio de um estigio para outro se verifica quando ¢ criado um
desequilibrio cognitivo ou emocional - Isto ocorre quando nossa interpretagéo

de vida ja ndo € adequada para a solu¢dio de determinado dilema moral.

Pinedo cita que & perfeitamente possivel para o ser humano ser fisicamente maduro e

moralmente imaturo. Correlacionou também os estagios do ego, de teoria desenvolvida
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pela psicdloga americana Jane Loevinger® (2003), que defende a idéia de que as pessoas

podem parar de se desenvolver emocionalmente em um determinado estagio.

A tabela a seguir mostra a relagio do desenvolvimento das pessoas, correlacionando os

estagios do moral com os estagios do ego, segundo Loevinger.

Tabela 4 — COMO O DESENVOLVIMENTO MORAL SE RELACIONA COM O
DESENVOLVIMENTO DO EGO

ESTAGIO MORAL

ESTAGIO DO EGO

Castigo e obediéncia

Impulsivo

Troca [nstrumental

Autoprotetor/Oportunista

Conformidade Interpessoal Conformista
Lei e Ordem Consciente
Direitos bdsicos e contrato Social Auténomo

Etica e Principios Universais

Interdependente/Integrado

Pinedo cita que as pessoas evoluem de dependentes dos outros para donas de seu proprio

destino, integradas com a sociedade, sendo que a ética comega a evoluir num nivel mais

alto, dentro dos principios universais.

A palestra proferida por Leonardo Boff (2003), na mesma conferéncia situou a sua

reflexfio sobre ética na formagdo de valores na sociedade, atualmente em crise, citando

trés eixos desta crise:

» Apartacio social — Diz respeito & pobreza, que gera milhSes de excluidos que

sobrevivem a margem da sociedade e, por também serem humanos, gritam

querendo viver, participar, e que cada vez mais repudiam o veredicto de morte

que pesa sobre suas vidas;

® Loevinger, Jane. Transerig#io de palestra. N&o ha referéncia indicada.
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o Sistema de trabalho — Que em quase toda a sociedade, seja em paises
desenvolvidos ou em desenvolvimento como o Brasil, hd uma grave crise de
emprego, reforcando a apartacio social. Suas causas se devem
fundamentalmente, 4 hegemonia que o capital especulativo tem sobre o capital
produtivo, fenémeno determinado pela prépria 16gica de economia de mercado
mundial, parcamente cooperativa e vastamente competitiva;

e Alarme ecologico — A terra sofre um grande estresse em todos os seus
ecossistemas. A espécie humana ocupa 83% do planeta, e este, dada a voracidade
do processo de crescimento da economia, ja ultrapassou em 20% sua capacidade

de resisténcia e regeneragéo;

Leonardo Boff recomenda que a humanidade precisa do vigor para o trabalho objetivo,
que supde a razdo calculatoria, instrumental e analitica, que garanta a sobrevivéncia da
humanidade, mas também associada a isto o cuidado, a relagio que protege a relagfio
amorosa com a realidade, especialmente com as pessoas, sem o qual o trabalho sera

devastador.

Nesta palestra, Leonardo Boff estabeleceu trés conceitos importantes sobre ética:

o KEtica do cuidado — O cuidado é uma atitude amorosa de protecdo da vida,
devendo ser entendido como o orientador antecipativo de todos os atos de nossa
sociedade, deve vir antes do pensamento, antes da criatividade e antes da
liberdade. Tudo que o ser humano faz deve fazer com cuidado, sendio pode ser
desastroso, destrutivo.

o Ktica da Solidariedade — Solidariedade ndo ¢ apenas uma virtude que podemos
ter ou ndo ter. Solidariedade e cooperagdo, inclusive de acordo com a fisica
quéntica, fazem a lei suprema do universo, tudo tem a ver com tudo, em todos os
pontos em todos os momentos, somos todos interdependentes, de acordo com lei

cosmica objetiva.
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o Etica da Responsabilidade — Responsabilidade é ter consciéncia de nossos atos.
“Esta ética impde que ajamos de tal maneira que nossa ago ndo seja destrutiva,

que seja benevolente; que ajude a vida a se conservar, a se expandir, a irradiar.”

Leonardo Boff, conclui que cuidado, solidariedade e responsabilidade poderdo
estabelecer um patamar minimo para que alcancemos um padro de comportamento que
seja humanitério, mas também com a vida que vai além de nossa vida pessoal. Temos de
evoluir de uma visdo antropocéntrica para uma visio ecocéntrica, centrada naquilo que
estd presente na palavra “ecologia”, “a casa” (oikos), que pode ser a casa em que
moramos, a cidade em que residimos, o estado a que pertencemos ¢ o pais em que

vivemos.

Os conceitos de ética discutidos acima, estabelecem uma estreita relagfo com a gestdo
responsével de satide e seguranga. Sem o desenvolvimento moral baseado em principios
apresentados por Pinedo, sem a ética do cuidado, da solidariedade e da responsabilidade,
conforme exposto por Leonardo Boff, por parte principalmente das liderangas ndo ha

como se alcangar resultados aceitdveis na gestfo de saude e seguranca.
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3 ESTUDO DE CASO DA MINERACAO RIO DO NORTE
3.1 Breve Histéria da Mineracio Rio do Norte

A Mineragdio Rio do Norte S.A.- MRN - ¢ uma associa¢fio de empresas nacionais e
estrangeiras, constituida para explorar e comercializar minério de bauxita em plena

regido Amazodnica, no extremo oeste do Estado do Para.

Porto Trombetas, localidade onde a empresa tem sua planta industrial e desenvolve suas
operag¢Ges de mineragdo, situa-se & margem direita do Rio Trombetas, afluente do Rio
Amazonas no municipio da cidade de Oriximina, a uma distdncia de 80 km desta cidade
e a 880 km de Belém. O acesso as cidades da regidio se d4 apenas por via fluvial ou

aerea.

Para viabilizar a operacionalizagdo do Projeto Trombetas, 2 MRN implantou, além de
um complexo constituido pela mina, ferrovia e porto, um nicleo urbano dotado de

completa infra-estrutura social com saneamento bdsico.

A figura seguinte mostra a localizagdo geografica da MRN.

Beldm

il
)

Figura 11 — Localizagfio geografica da MRN. Fonte : MRN (2006)
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As primeiras ocorréncias de bauxita encontradas na regido Amazdnica datam do inicio
da década de 60, quando a Alcan — Aluminio do Canadd , iniciou pesquisas geoldgicas
nessa regido. No inicio da década de 70, uma 4rea de aproximadamente 65 mil hectares
estava coberta por decretos de lavra ou tinha pedidos de pesquisa com prioridade

assegurada junto ao Departamento Nacional de Produgfio Mineral.

Em 1971, ap6s conclusio dos estudos de viabilidade econémica, a Alcan deu inicio a
construgdo do Projeto Trombetas, porém, em maio de 1972, diante de uma forte queda
na demanda e depresso nos pregos do metal com conseqfientes perdas para a indistria

mundial do aluminio, foi necesséria a interrupgéo das obras.

Ainda em outubro daguele ano, novamente o Projeto Trombetas voltava 4 cena através
da assinatura de um protocolo de intengBes entre a Companhia Vale do Rio Doce —
CVRD - e a Alcan Empreendimentos S.A., objetivando a retomada das obras e a

implantagéo definitiva do projeto.

Téo logo o estudo de viabilidade desenvolvido pela CVRD e Alcan foi concluido no
final de 1973, ficou definido que o projeto seria retomado. Para tanto, vérias empresas
nacionais e estrangeiras foram convidadas a participar do empreendimento que iria

explorar e comercializar a bauxita da Amazdnia.

Em junho de 1974, foi assinado o acordo de acionistas da MRN. Entre os acionistas
estavam duas empresas nacionais, CVRD e a Companhia Brasileira de Aluminio — CBA
- (do Grupo Votorantim), com 51% do capital, e sete empresas estrangeiras, com os 49%

restantes (entre as quais a Alcan, com 19%).

Em outubro de 1974, o Projeto Trombetas foi aprovado pela Superintendéncia do
Desenvolvimento da Amazénia — SUDAM - e a construgio propriamente dita foi

retomada no primeiro trimestre de 1976.
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As atividades de lavra foram iniciadas em abril de 1979. Em 13 de agosto daquele
mesmo ano, partia do terminal fluvial de Porto Trombetas o primeiro navio carregado de
bauxita, com destino ao Canada. A qualidade da bauxita brasileira no mercado

internacional colocou a MRN em posi¢do de destaque entre as methores empresas de

bauxita no mundo.

Ao longo dos anos, a composi¢lio acionaria da MRN tem passado por algumas
mudancas, estando a sociedade, constituida atualmente (2007), pelas seguintes

empresas:

Tabefa 5 - ACIONISTAS DA MINERACAO RIO DO NORTE - 2007

Companhia Vale do Rio Doce - CVRD 40,00%
Alcan Participagdes Ltda. 12,00%
BHP Billiton Metais S.A. 14,80%
Companhia Brasileira de Aluminio 10,00%
Alcoa Aluminio S.A. 8,58%
Alcoa World Alumina LLC 5,00%
Norsk Hydro Brasil Ltda. 5,00%
Abalco S.A. 4,62%

A capacidade de produgfo inicial do projeto foi de 3 milhSes de toneladas/ano. A partir

de 2006, a capacidade de produgfo superou os 17,3 milhdes de toneladas/ano.
3.2 Evolu¢do do Desempenho de Seguranca da MRN

Como vimos no item anterior, a MRN iniciou suas operagdes em abril de 1979,
passando a manier um reporte das taxas de freqiiéncia de seus acidentes a partir de 1980.
O grafico a seguir, mostra a evolugdo deste desempenho ao longo dos anos. Nao entram

nesta estatistica apenas os acidentes classificados como primeiros socorros.
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Figura 12 — Taxa de freqiiéncia de acidentes ocorridos na MRN de 1980 a 2006

Percebe-se uma evolugéo positiva das taxas de freqiiéncia ao longo dos vinte e seis anos
em que se passou a registrar os acidentes.

A partir da segunda metade da década de oitenta a MRN passou a terceirizar alguns
servigos, principalmente aqueles voltados para a infra-estrutura de Porto Trombetas,
niclteo urbano criado para apoiar as suas opera¢Bes tais como educagdo, hospital,
limpeza urbana, restaurantes, hotéis e posteriormente algumas atividades de apoio as

suas operacgdes.

O gréfico a seguir mostra a evolugiio do desempenho da gestdo de seguranca das
empresas contratadas da MRN a partir de 1987. Ndo entram nesta estatistica apenas os

acidentes classificados como primeiros socorros.
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Figura 13 - Taxa de freqiiéncia dos acidentes ocorridos com as empresas contratadas de 1987 a 2006

Os gréficos acima, demonstram um processo de aprendizado organizacional no processo
de gestdo de seguranca e salde, pois se comparando os mesmos, observa-se uma
diferenca no tempo demandado para a obtencdo de resultados aceitiveis nas taxas de
freqii€ncias de acidentes para a MRN e para as suas contratadas. Evidencia-se que o
conhecimento acumulado pela MRN e a cultura prevencionista em evolugdo foi passada
num menor espaco de tempo para as empresas contratadas.

Os graficos mostram de maneira clara um processo de melhoria, entretanto niio
evidenciam os meios estabelecidos para a busca desta melhoria continua, que serfio
mostrados neste estudo de caso, a partir da avaliagfio do processo evelutivo da gestio da
MRN, numa relacéio de causa e efeito, ou evidéncias objetivas, com foco nos diversos
fatores que influenciam a qualidade da gestdo organizacional apresentados no resumo

deste trabalho.
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3.3 A Evoluciio das Estratégias de Gestdo de Saiide e Seguranca da MRN

Buscaremos avaliar a evolugiio das estratégias da MRN, a partir da analise do conteido
de suas diversas versdes das Politicas de Seguranca e Salde, assim como de outras

informag6es documentais ou informais disponiveis.

Somente em 1986 a MRN estabelece sua primeira Politica de Saude e Seguranca
Ocupacional (SSO), o que evidencia uma dissociagdio anterior dos aspectos de seguranga
das estratégias da MRN. No quadro a seguir transcrevemos a primeira politica de

seguranca da MRN.

POLITICA DE SEGURANCA E SAUDE

PROPORCIONAR CONDICOES SEGURAS DE TRABALHO
A MRN considera da mais alta importancia a Prevencio de Acidentes. Assim sendo, €
nossa politica proporcionar e manter condigdes de trabalho seguras e saudaveis, bem
como seguir praticas que protejam a todos os empregados para que estes continuem
produzindo com eficacia, conforto e absoluta seguranga.

QUEM CHEFIA E O HOMEM-CHAVE DA SEGURANCA

A chave do sucesso nos programas de seguranga do trabalho, na MRN, sdo as chefias,
por serem elas as pessoas da Administraciio da Empresa em constante contato com
seus subordinados. Nenhum funciondrio com cargo de chefia pode ser excluido de
responsabilidade quanto a prevengdio de acidentes, pois € fato cientificamente provado
que os acidentes podem ser evitados quando a organizagdo responsdvel pelo
andamento do trabalho esta alerta para evitar as condigbes inseguras ou a pratica de
atos inseguros. Sfo eles, portanto, os principais responsaveis pelas providéncias
capazes de impedir um acidente, podendo, para isso, utilizar-se de todos os recursos
técnicos e administrativos que a empresa coloca ao seu alcance.

INTEGRACAO ENTRE OPERACAO E SEGURANCA
Cada trabalhador, individualmente, deve tomar parte no programa de seguranca
observando as praticas prescritas para cada operagdo a ser realizada, bem como
utilizando os equipamentos de protegéo individual recomendados.
Nenhum trabalho serd considerado eficientemente completo se o trabalhador ndo
estiver perfeitamente orientado a tomar toda classe de precaugdes ¢ a seguir as regras
de seguranga para sua propria protegéo e a de seus companheiros.

Figura 14 — Primeira Politica de Segurang¢a e Saide da MRN
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Uma simples anilise do contelido desta primeira politica nos leva a constatagdes sobre o
estagio da gestdio de saide e seguranga no periodo compreendido entre 1979 e 1988 tais

como:

e Produgdio era entendida como de maior importincia sobre os outros aspectos
organizacionais. “Empregados devem trabalhar com seguranga para produzir
com eficdcia”;

e Completa falta do entendimento dos conceitos de risco, sendo incluido no texto o
aspecto de “absoluta seguranca”;

¢ Politica descrita como um meio para exortacdo. “4 chave do sucesso nos
programas de seguranga sdo as chefias...”;

® Causas de acidentes limitadas ao conceito de condigdes e atos inseguros;

¢ Dissociagfio da produgio dos aspectos de seguranga, pois a propria politica,
solicitava integragdo entre estes dois aspectos, que na realidade sfo
indissocidveis em processos de gestdo de alto desempenho;

e A politica, limitava o envolvimento dos empregados, “individualmente”, as
“prdticas prescritas” e A “utilizacdo de EPIs”. Considerava, portanto os demais
empregados operacionais como incompetentes, limitando a sua contribuigfo a
seguir as préaticas prescritas;

e Nenhuma referéncia aos empregados terceirizados;

¢ Politica foi assinada pelo segundo nivel hierdrquico da empresa e ndo pelo

Presidente ou Diretores.

No final de 1986 foi divulgado pela alta administragdo o desempenho da MRN, na
reducdio de acidentes naquele ano, mostrando um melhor desempenho em 1986 em
relagdo a 1985, tendo em vista que a taxa de freqiiéncia foi reduzida em 35,.2% e a taxa
de gravidade em 32,2%. O reporte de acidentes era limitado aos acidentes com
afastamento, normalmente graves, a partir dos quais se calculava as taxas de fregiiéncia.
Observa-se uma conduta reativa, com foco nos efeitos e néio no gerenciamento dos

meios,
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Nagquele ano foi estabelecida uma meta de redugdo de 50% na taxa de fregiiéncia, sem o
estabelecimento dos meios para atingi-la, o0 que provavelmente levou a subnotificac&o

dos acidentes.

No mesmo ano ocorreu um grande nimero de acidentes com danos materiais, de alta

gravidade, também reportados, conforme lista abaixo:

e Setenta e cinco acidentes, envolvendo veiculos de transporte € carga;
¢ Um acidente ferroviario — Colisdo de dois trens em desvio ferroviario;

e Vinte e trés principios de incéndio incluindo drea industrial e floresta;

A tabela a seguir demonstra estes nimeros para o periodo de 1980 a 1988, assim como
mostra o nimero de acidentes “ndo reportados” na coluna “Acidentes sem perda de
tempo” , o que evidencia que perdiamos oportunidades preciosas pela falta da andlise de

um niimero bastante elevado de acidentes.

Tabela 6 - ESTATISTICAS DE ACIDENTES NA MRN — 1980 A 1988

Acidentes | Acidentes Total de Taxa de Taxa de
ANO com perda | sem perda -t freqiiéncia | fregiiéncia

de tempo de tempo reportada real
1980 90 170 260 20,51 59,40
1981 88 182 270 19,80 60,75
1982 90 202 292 20,53 66,33
1983 83 119 202 22,11 49,81
1984 82 126 208 20,35 51,60
1985 42 105 147 10,08 35,27
1986 25 81 106 6,53 27,70
1987 27 60 87 7,23 23,31
1988 | 04 071 75 0,93 17,52
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Por outro lado, o fato dos acidentes com afastamento estarem sendo reportados, nfo
significava que os mesmos fossem investigados visando a identificagéio de suas causas.
Na realidade o que ocorria era a busca dos culpados e ndo das causas dos acidentes.
Essa visfio distorcida s6 foi corrigida posteriormente como veremos mais adiante na

analise da estrutura organizacional para o gerenciamento de seguranga (tabela 20 pg 93).

Outro fato relevante é que neste periodo néo se observou nenhuma referéncia a gestéio de

seguranca de empresas contratadas

Este retrato exemplifica, com base nos conceitos apresentados na introdugfio deste
trabalho, que o estigio de gestio da MRN para o periodo de 1980 a 1988 pode ser

classificado nas fases de seguranca reativa e das exortagdes.

Como vimos na revisdo da literatura, mudangas sé ocorrem guando ha um forte motivo
para mudar. Em dezembro de 1988, ocorre na MRN a primeira Auditoria de Saide e
Seguranga, conduzida por socios da MRN, com o objetivo de avaliar a situagio e o
estagio da gestdo de saude e seguranga e principalmente de maneira prd-ativa
compartilhar do conhecimento desenvolvido pelos mesmos em suas operagles,

consideradas de alto desempenho.

As principais constatagdes desta primeira auditoria conduzida por sécios da MRN

foram:

e Desconhecimento por parte dos empregados da Politica de Seguranga vigente na
MRN;

e Necessidade de uma nova redagfio da Politica e estabelecimento de ampla
divulgag@o em todos os niveis;

¢ Indefini¢cdo da responsabilidade gerencial em seguranca;

e Baixo envolvimento das liderangas nos assuntos de seguranca;
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o Forte sentimento das liderangas de que seguranca era um assunto da area técnica
de seguranga (engenheiros de seguranga e técnicos);

o Inexisténcia das ferramentas gerenciais de seguranga;

e Precérias condi¢des ambientais nos locais de trabalho;

e Inobservincia generalizada do uso de EPIs.

Em 1990 a MRN reescreve sua Politica de Seguranca, a partir de recomendacio da

auditoria citada a qual estd descrita a seguir em sua segunda versgo.

POLITICA DE SEGURANCA DO TRABALHO - MRN

1

Todo acidente pode ¢ deve ser evitado, cabendo a todos a plena e correta utilizagdo dos
recursos disponiveis para a sua prevengao.

2

Seguranca ¢ responsabilidade de quem chefia — mas pode e deve ser compartilhada com
subordinados através de permanente orientagdo ¢ treinamento.

3

A ocorréncia de acidente é inaceitavel e a seguranga s6 se torna resultado quando as
idéias se convertem em agfo cotidiana e pratica permanente de todos.

4

Cabe aos responsaveis pelas dreas da Empresa, em colaboragdio com os 6rgfios de apoio,
definir e implementar altos padrdes de saiide e seguranca no trabalho.

S

As Empresas prestadoras de servigo devem acompanhar os mesmos padrdes de
seguranga do trabalho da MRN, nunca relegando a integridade do Homem a uma
posicio secundaria.

6

O interesse, a motivaco e a pratica de seguranca devem ser permanentemente
incentivados pela supervisdo, pois ela é a posigdo chave na seguranga do trabalho.

7

As boas condigdes do ambiente de trabalho sdo resultantes da agdo da chefia
harmonizando as necessidades com os meios disponiveis.

8

Satde e seguranga do trabalho sfio compromissos gerenciais com importéncia igual aos
demais objetivos basicos da Empresa

Figura i5 - Politica de Seguranga do Trabalho — MRN (primeira revisio - 1990)
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Juntamente com a reviso da politica uma série de recomendag¢des feitas na auditoria

foram implementadas sendo as principais listadas a seguir:

¢ Introdugfo dos Didlogos Diarios de Seguranga — DDS;

e Reunides sistematicas de seguranga em todos os niveis;

e Inspecdes planejadas de seguranga;

e Uso obrigatdrio de EPIs e sua fiscalizagéo;

e Andlise prevencionista das tarefas;

o Introdugfo de treinamentos voltados aos aspectos de seguranga;

» Investigacio sistematica e obrigatdria dos acidentes;

¢ Auditorias internas de seguranca;

e Reporte de todos os acidentes e inclus@io dos acidentes sem afastamento nas
estatisticas;

e Introdugdo dos Planos Anuais de Gestio de Seguranca pelas areas;

» Divulgagio em todos os niveis da nova politica;

¢ Levantamento e eliminagfio de condigdes inseguras € melhoria nas condigdes dos
locais de trabalho;

e Introdugio do uso obrigatério do cinto de seguranga nos veiculos;

e Melhoria da sinalizagio de seguranga nos locais de trabalho;

Estabelece-se, portanto o inicio de um processo de mudanga, que iniciaria uma longa
jornada da MRN na busca de um processo de gestio de alto desempenho, com o
envolvimento de todos os empregados. As auditorias externas tornaram-se sistematicas,
€ passaram a ter um carater de “revisfo da gestdo de seguranga”, passando as relagles
com os auditores externos de um processo reativo, com sentimentos de ingeréncia, para
um relacionamento de espiritos desarmados, numa atmosfera de confianga e colaboragfio

mittua.



67

A tabela a seguir mostra os resultados em seguranga da MRN no perfodo de 1989 al1991,

observando-se que a partir de 1989, os acidentes sem afastamento passaram a ser

incluidos no calcuio das Taxas de Freqiiéncia de Acidentes.

Tabela 7 - ESTATISTICAS DE ACIDENTES NA MRN — 1989 A 1991

Acidentes Acidentes Total de Taxa de Taxa de
ANO com perda | sem perda - freqgiiéncia | fregiiéncia
acidentes
de tempo de tempo reportada real
1989 28 65 93 18,51 18,51
1990 14 52 66 16,40 16,40
1991 06 29 35 10,30 10,30

No inicio da década de noventa, também se inicia o processo de implantagio da gestio

pela qualidade total na MRN. Os conceitos da qualidade sfo introduzidos no processo de

gestdo de salide e seguranga, passando-se a ter uma visdo sistémica clara assim como o

desenvolvimento de uma cultura de se trabalhar com fatos e dados.

Em 1992 a Politica de Seguranga da MRN €& novamente revisada, introduzindo-se

formalmente naquele momento os aspectos de saide ¢ meio ambiente, conforme

destacados a seguir, na nova politica:
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POLITICA DE SEGURANCA SAUDE E MEIO AMBIENTE - MRN

A MRN reconhece a importancia da vida e dos reeursos naturais, cabendo a todos
zelar pela seguranca no trabalho e pelo meio ambiente como condigéio basica de
emprego.

Todo acidente pode e deve ser evitado, sendo responsabilidade de todos a plena e
correta utilizagfio dos recursos disponiveis para a sua prevengio.

Satde, seguranca e meio ambiente sfo atribuig¢des gerenciais com importincia igual
aos demais objetivos basicos da Empresa.

A participac¢io de todos os funcionarios e comunidades vizinhas deve ser estimulada
com o objetivo de alcancar altos padrdes de safide, seguranga e consciéncia
preservacionista.

As empresas prestadoras de servigos devem adotar 0s mesmos padrdes da MRN, sem
nunca relegar as acdes em prol da saiide, seguranca e meio ambiente a uma posigéo
secundaria.

Educagfo e treinamento relativos a saide, seguranga e preserva¢io ambiental
devem ser eficazes e se constituir em atividade permanente.

A MRN facilitara o acesso de todo o conhecimento adquirido pela Empresa em
preservacio ambiental, saude e seguranca no trabalho.

A MRN acredita que a pratica desta politica é capaz de garantir a integridade fisica do
homem e as condi¢des necessarias a sua sobrevivéncia e a de todas as outras espécies.

Figura 16 - Politica de Seguranga Saiide e Meio Ambiente da MRN (terceira verséio - 1992)

Esta terceira versdo da Politica da MRN introduziu em suas estratégias a importincia da
gestdo de meio ambiente e estabeleceu claramente novas diretrizes na gestiio de sade e

seguranca. Analisando-se o contetido desta terceira versdo observa-se que:

e Todos deveriam estar envolvidos com a gestio de salde, seguranga e meio
ambiente, inclusive como condig#o basica de Emprego;

e A prevencéo dos acidentes passa a ser responsabilidade de todos;
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* Fica clara a recomendagdio do envolvimento de todos os empregados e ndo
apenas a participagéo individual, como explicitado na primeira politica;

® As empresas contratadas devem adotar os mesmos padrSes de seguranca da
MRN;

® Educagdo e treinamento nos aspectos de saide, seguranca e meio ambiente &
estratégia organizacional;

¢ O conhecimento adquirido pela MRN em gestio de sande e seguranga serd

repassado para as empresas contratadas;

O envolvimento gerencial é crescente neste periodo com a introdugfio de planos anuais
de seguranga, priorizando inicialmente o uso das ferramentas gerenciais de seguranga,
A tabela a seguir mostra uma anélise simplificada realizada no perfodo sobre o uso das

ferramentas implantadas em um departamento especifico da MRN.

Tabela 8 - FERRAMENTAS DE SEGURANCA UTILIZADAS POR UM

DEPARTAMENTO DA MRN
FERRAMENTA DE SEGURANCA AVALIACAO |RECOMENDACAOQ

Reunides de DDS Otimo Manter

Reunides de Dialogo de Meio Ambiente Insuficiente Melhorar
Reunides Gerais de Seguranca Regular Melhorar
Inspegdes de seguranca Otimo Manter

APT —Analise Prevencionista da Tarefa Insuficiente Melhorar
Uso de EPIs Bom Melhorar
Cumprimento das normas de seguranca Bom Methorar
Treinamento em Seguranga Regular Melhorar
Revisdo de Seguranca de Projetos Insuficiente Melhorar
Investigacdo de acidentes Bom Melhorar
Auditorias Internas de Seguranga Insuficiente Melhorar
Reiatos de ndo conformidade de Seguranca Regular Melhorar
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Percebe-se claramente uma mudanga de postura das geréncias, gerando agdes corretivas
¢ melhorias no processo de gestdo, estabelecendo-se um comportamento pré-ativo e de
autocritica, o que possibilitou uma mudanga de cultura na organizagfo no sentido da

melhoria continua.

Tabela9 - EVOLUCAO DA APLICACAO DE FERRAMENTAS DE SEGURANCA
NA MRN E EMPRESAS CONTRATADAS NO PERIODO DE 1992 A 1997.

DIALOGOS DIARIOS DE SEGURANCA

ANO MRN CONTRATADAS
1992 10.949 -
1993 11.670 -
1994 17.074 14.304
1995 15.856 13.000
1996 23.688 16.930
1997 22.484 15.450
RELATOS DE NAO CONFORMIDADES DE SEGURANCA
1992 608 -
1993 1003 -
1994 5006 352
1995 2500 500
1996 4786 4658
1997 7.170 5.374
INSPECOES DE SEGURANCA
1992 192 -
1993 308 -
1994 898 226
1995 855 200
1996 540 530
1997 635 473
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Um dos pontos mais importantes na evolugdio das estratégias na MRN, materializado na
terceira versio de sua Politica acima descrita, foi o foco no processo de gestdo dos

servigos terceirizados, conduzidos pelos conceitos da Gestio da Qualidade Total.

O sistema de gestio de servigos terceirizados passou a ser um processo de aprendizado
continuo, focado nos conceitos da Gestdo da Qualidade Total e principalmente, cocrente

com as politicas e principios norteadores da MRN.

Segue citagdo de trecho da mensagem da Diretoria executiva da MRN, extraido do
Manual de Gestdo e divulgado a todos os empregados da MRN e empresas contratadas e
outros dois que refletem a sua politica: “O Manual de Gestdo da Empresa deve ser lido
e consultado constantemente por todos os Empregados, indistintamente, com ©
proposito de fortalecer os compromissos e a cultura corporativa da Empresa, e deixar
claro para todos o verdadeiro sentido das estratégias adotadas pela MRN objetivando
sua permanente busca por exceléncia...” “A qualidade total na MRN s6 serd efetiva e
verdadeira se cada um de nos estiver comprometido com o espirito da nossa missdo e
ciente do papel que desempenha como elemento principal do desenvolvimento da
Empresa e das pessoas. “O futuro da MRN contempla grandes desafios que devem ser
enfrentados, permanentemente, sem comprometer o meio ambiente e a qualidade de

vida das pessoas envolvidas nas suas atividade e das geracdes futuras.”

Dentro deste espirito e fazendo o que dizem as politicas de gestio da MRN, retratadas
nos trechos da mensagem acima, foram conduzidas as agdes de implantagio do sistema
de co-gestdio de servigos terceirizados, estabelecendo-se premissas minimas para este

processo de gestiio, conforme abaixo:

e Permitir o acompanhamento didrio dos processos;
e Gerenciamento efetivo dos ativos;
e Co-responsabilidade pelos servigos ou produtos finais;

¢ Promogdo continua de melhorias;



Gerenciamento eficaz de seguranca, saiide e meio ambiente;
Desenvolvimento de um relacionamento de parceria;

Treinamento e desenvolvimento dos empregados de empresas contratadas nos

mesmos moldes dos empregados da MRN;

Qualidade Total - TQC);

Implantacio de novas tecnologias.

O gerenciamento destes processos terceirizados através da co-gestio foi conduzido a

partir da defini¢fio de uma estrutura minima de recursos humanos que permitia o co-

Agir como facilitador na implantacio do sistema de gestio (Controle de

gerenciamento dos mesmos, dentro das premissas explicitadas acima.

A partir desta estrutura minima de gerenciamento foi conduzida toda a gestdo,

estruturada de tal modo que garantisse um processo de melhoria continua, balizade pelo

ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) de methorias conforme figura a seguir.

|

| ANALISAR

v

| BLOQUEAR |

<

| PADRONIZAR |

VERIFICAR :

- AS METAS;

- IMPLANTAGCAO
DOS MEIOS.

» CICLO PDCA DO CONTROLE DO SISTEMA

N

DEFINIR
METAS :

Q.C,A.M,S

DEFINIR
O0S MEIOS

EDUCARE
TREINAR NOS
MEIOS

IMPLANTAR
O08S MEIOS

Figura 17 — Ciclo PDCA do Controle do Sistema
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Este ciclo de gestiio foi iniciado com a defini¢fio clara das atribuices dos parceiros e da
MRN, com foco no processo, independentemente dos detalhes contratuais e forma de

remuneragéio pactuada.

A figura a seguir estabelece as atribui¢bes minimas que foram requeridas, assim como o
grau de participagiio das partes envolvidas na condugdo destas etapas. Este grau de
atuagio pdde progredir para um menor envolvimento da MRN, de acordo com a
evolugiio gerencial da contratada, porte da empresa e/ou dos servigos terceirizados e

grau de adesdo 2 filosofia de gestio da MRN.

» ATUACAO DA MRN ECONTRATADOS

MRN CONTRATADO
Sn DEFINIR METAS | [ ]
DEFINIR MEIOS [
=

[
EDUCAR E TREINAR [ |
I

IMPLANTAR OS MEIOS

@ VERIFICAR | I
P> AGIR CORRETIVAMENTE | [

Figura 18 — Atnacio da MRN e Contratados

Descreveremos a seguir, de maneira mais detalhada, os passos do ciclo PDCA de

melhoria que foram conduzidos.

PLANEJAMENTO

O processo de methoria continua ocorreu com a procura permanente por melhorias de
processos, introdugdo de novas tecnologias, aumento de produtividade através da
adequada capacitagio ¢ treinamento das pessoas e capacidade de percepgio de
oportunidades além dos muros organizacionais da MRN e da prépria contratada,

criando-se um ambiente de confianca que facilitou a condugio destas agdes.
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Definicio das Metas: As definigdes de metas anuais ocorreram com o envolvimento do
maior nimero possivel de pessoas, através do levantamento sistemético e continuo de
oportunidades, levando-se em conta todas as dimensdes da qualidade. A figura a seguir

explicita esta condigéio:

Metas nas dimensées da Qualidade:
- Devem ser

capazes de melhorar os servigos e/ou produtos finais e intermedid-
rios;
- Melhorar o nivel de satisfagdo dos empregados:

- Reduzir a taxa de freqiiéncia de acidentes;

- Implementagdo / Manutengdo do PCMSO (Programa
de Controle Médico de Satide Ocupacional} e PPRA
(Programa de Prevengdo de Riscos Ambientais):.

- Tratamento e minimizagdo de residuos.

Figura 19 - Metas nas dimensées da Qualidade

No estabelecimento das metas, as mesmas deviam ser Singulares, Mensuréveis,
Atingiveis, Relevantes ¢ Tragaveis (SMART) dentro da capacidade do processo em

questdo, condigiio esta desejavel para qualquer meta.

As metas eram compostas de quatro itens:
¢ Descricdo: descrever de maneira sucinta e objetiva o que € a meta;
e Plano de acdo: definir quais so os meios que serfio utilizados para a meta ser
atingida e colocar estas agdes no tempo com o respectivo responsavel;
o Forma de controle: definir de qual maneira serd feito o acompanhamento da

evolucdo da meta;
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o Forma de avaliacio: definir quais os parimetros que serfio utilizados para avaliar a
meta no final do periodo acordado nos conceitos insuficiente, regular, bom, 6timo ou

excelente.

Definiciio dos meios: 0s meios para atingir as metas deviam no minimo ser compostos

de quatro itens:

e Programa de Qualidade Total divididos em trés subprogramas: o Programa 58, o
Gerenciamento da Rotina ¢ Padronizacdo.

o Programa de seguranca, saide e meio ambiente que deveria ser integrado e prever
entre outras atividades o treinamento e execugdo das ferramentas de seguranga, além
de anilises com defini¢io de agdes de bloqueios para as ndo conformidades de
seguranca, saide e ambientais. Outro ponto impertante € a implementacdio e
manutengio do Programa de Controle Médico de Safide Ocupacional (PCMSO) e o
Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR), com o cumprimento de todos os
aspectos legais;

o Desenvolvimento de pessoal que contemplava um plano de capacitagio dos
empregados em todos os niveis dentro de um levantamento prévio das necessidades
das pessoas;

e Introducido de novas tecnologias que visava o aumento de produtividade,
preocupacdes com o bem estar dos empregados e do meio ambiente. Tais tecnologias
deviam estar contempladas num plano qilingiienal de investimento, com seu

respectivo custo ¢ ganho.

A figura a seguir mostra as correlagdes dos meios com as dimensdes da qualidade na

MRN.
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RELACAO DOS MEIOS COM AS DIMENSOES DA QUALIDADE

|
DIMENSOES
MEIOS Qlclalmls
PROGRAMA 58 H | @ | 2|8 ||
GERENCIAMENTO DA ROTINA ® | ® |® |V |=|
PADRONIZACAO ® | ® |® |V H
PROGRAMA DE SEGURANCA SAUDE E
MEIO AMBIENTE @V i ®|® %
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL ® B ] |®
INTRODUCAO DE TECNOLOGIA ® I ® | ®|v | =
FORTE - ® MEDIA - ¥ FRACA -V

Figura 20 - Relagiio dos meios com as dimensdes da qualidade

EXECUCAO
Treinamento e execucio dos meios: conforme politica da MRN, todo o know how
adquirido e desenvolvido pela Mineragio Rio do Norte deveria ser repassado para

contratadas.

VERIFICACAO

Metas e meios: tanto as metas como os meios eram acompanhados através de reunides
programadas, com freqiiéncia mensal entre os responsaveis pelo processo e o co-gestor.
Eram discutidos e avaliados os itens de controle bem como os respectivos resultados

alcancados e as dificuldades encontradas.

ACAO

Aciio: As possiveis distorgdes eram discutidas nas reuniSes mensais ¢ definidas as agbes
de bloqueio necessérias. Distor¢des maiores eram avaliadas e, se necessario, criados
grupos de trabalho multidisciplinar compostos por pesscas da MRN ¢ da empresa
contratada.
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As tabelas a seguir mostram a estatistica dos acidentes ocorridos na MRN e empresas

contratadas no periodo de 1992 a 2000.

Tabela 10 - ESTATISTICA DE ACIDENTES NA MRN — 1992 A 2000

Acidentes Acidentes Total de Taxa de Taxa de

ANO com perda | sem perda » freqiiéncia | freqiiéncia
acidentes

de tempo de tempo reportada real
1992 3 6 09 33 3,3
1993 7 5 12 4,7 4,7
1994 5 3 8 3,1 3,1
1995 3 11 14 5,7 5,7
1996 2 07 09 34 3.4
1997 11! 06 17 6,8 6,8
1998 01 09 10 4,1 4,1
1999 05 10 15 6,1 6,1
2000 0! 07 8 3,2 3,2

Tabela 11 - ESTATISTICA DE ACIDENTES NAS CONTRATADAS — 1992 A 2000

Acidentes Acidentes Total de Taxa de Taxa de

ANO com perda | sem perda . freqiiéncia | fregiiéncia
acidentes

de tempo de tempo reportada real
1992 06 26 32 7,18 7,18
1993 15 07 22 5.97 5,97
1994 10 19 29 8,27 8,27
1995 10 22 32 10,65 10,65
1996 06 13 19 5,77 5,77
1997 17 17 34 11,36 11,36
1998 11 23 34 11,61 11,61
1999 04 16 20 6,53 6,53
2000 06 21 27 10,06 10,06
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Estas tabelas evidenciam que as taxas de freqiiéncia encontravam-se em patamares mais
baixos do que aquelas ocorridas nos anos anteriores e que houve uma evolugdo do
desempenho de seguranga na MRN ¢ também nas empresas contratadas, coerente com o

estagio de gestiio desenvolvido.

Em 1999 a MRN, dentro de um processo corporativo na busca da exceléncia gerencial,
inicia as agdes para certificagdo na ISO 14001. Tal decisdio estrategicamente buscou o
reconhecimento externo de seu sistema de gestiio ambiental, de suma importéncia para
uma empresa de mineragio que opera na Amazdnia e dentro de uma unidade de
conservagfio, a Floresta Nacional Saracd-Taquera, constituida em 1989 pelo Governo
Federal, cujo decreto de constituicdo ¢ Plano de Manejo, desenvolvido em parceria com

a MRN, consta a atividade de Mineragéo.

Em 06 de dezembro de 2001 apds todo o processo de adequagiio de seu sistema de
gestdo aos protocolos da ISO 14001, a MRN ¢ certificada sem qualquer ndo-
conformidade apontada, incluindo a certificaglio da Vila de Porto Trombetas, passando
esta certificagdio a ser a primeira do mundo ocidental para um micleo urbano. Em
dezembro de 2004 a MRN ¢ re-certificada no novo protocolo da ISO 14001 e mantém
seu sistema de gestdo, através de auditorias semestrais internas e do érgéo certificador,
conforme cronograma mostrado a seguir. Nio sendo objetivo deste estudo de caso, ndo

entraremos em detalhes sobre o Sistema de Gestiio Ambiental,

Tabela 12 - PLANO DE AUDITORIAS E CERTIFICACOES NA ISO 14001
2004 A 2009

2004 2005 2006 2007 2008 2009
18 2°5 s S 18 »s 1S Fad 1s Fad ] s »8
Auditorias Intermas [ | TR | | [ (] [ | [ | [ | [N | [ ] [
Auditoria de Certificagao [:] l_-l

s B P e
PN

T Ll M

Manter e Melhorar

Auditoriss Peribticas | [JUN] [Jun] | [DEZ] | [JUN] [DEZ]

JuN] [pEz] | [Jun] [DEZ]
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Em 2002 a MRN estabelece meta corporativa para a busca da certificagfio de seu sistema
de gestdo de seguranga ¢ saide na OHSAS 18.001. E certificada em dezembro de 2003 e
re-certificada em dezembro de 2006. Assim como para a [SO 14001, mantém plano de

auditorias e certificagdes conforme cronograma a seguir .

Tabela 13 - PLANO DE AUDITORIAS E CERTIFICACOES NA OHSAS 18001
2004 A 2009

2004 2005 2006 2007 2008 2008

18 228 1S 2°s 1°8 s 18 2°S 18 Falt 18 2°3

Audftorias Internas (] | (-] | (—] ] | (-] | | - ] | (-] | [—] -] (==
Auditoria de Certificacio E: I:]
Manter e Melhorar P e S W T b = Sy e e I o b |

[30m)

Auditorias Perigdicas JuN]  [pEz] [Jun] [DEz| | [Jum] Jun] [pEz] [JuN] [DEZ

A MRN também estabelece recomendagfo para que todas as empresas contratadas
permanentes busquem uma certificagio que credencie os seus respectivos sistemas de
gestdo de seguranga e saide. Este tipo de relagfio de parceria demanda uma relagio a
longo prazo. A tabela a seguir mostra 0 tempo de relagfio de parceria da MRN com suas
principais prestadoras de servigos e o status da recomendagdo feita quanto a certificagéo,

mostrando esta relacdo de longo prazo.

Tabela 14 — TEMPO DE PARCERIA ENTRE MRN E EMPRESAS CONTRATADAS E
POSICAO EM RELACAO A CERTIFICACAO NA OHSAS18.001

TEMPO DE | POSICAO OHSAS
EMPRESA ATIVIDADE
PARCERIA 18.001
CATTANI Transporte publico 1/3/1996 em andamento
D SERVICE Eletro-mecénica 1/10/2002 sim
ELECTROM Manutencio de Redes 1/4/2003 stm
ESCOLA FVT Educacdo 1/3/1997 sim
GR S/A Alimentacdo e Infra-estrutura | 1/5/1996 sim
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TEMPO DE STATUS OHSAS
EMPRESA ATIVIDADE
PARCERIA 18.001
HOSPITAL PRO-SAUDE Saide 1997 sim
MAVEFER ENGENHARIA Manutencio ferrovia 1/8/1997 em andamento
SOUSA TERRAPLENAGEM Desmatamento 13/8/2001 em andamento

Visando a integragfio de suas estratégias e adequacio de sua politica de seguranga, saude
e meio ambiente, a MRN revisa a sua politica em 2001, buscando adesfio da mesma aos

protocolos da ISO 14.001 ¢ OHSAS 18001. Apresentamos abaixo a atual politica
integrada de gestdo da MRN.

POLITICA DE QUALIDADE, SAUDE, SEGURANGA E MEIO AMBIENTE

A MRN reconhece a importancia da Qualidade, da Saide, da Seguranca, do Meio
Ambiente, como fatores integrantes das suas atividades de minerac#o e de infra-
estrutura urbana, cabendo a todos zelar por estes principios.

A promogao da gestio da Qualidade, da Satde, da Seguranca e do Meio Ambiente é
atribui¢io gerencial, por serem elementos essenciais para a exceléncia empresarial.

Os instrumentos legais, institucionais, contratuais, bem como qualquer outro acordo
assumido relativos a Qualidade, Seguranga, Saide e Meio Ambiente constituem
compromisso da MRN, devendo ser respeitados e atendidos por todos 0s empregados e
seus contratados.

A prevencdo de acidentes, da polui¢do e a melhoria continua de desempenho no dmbito
operacional, ocupacional, ambiental devem ser buscados permanentemente por todos
atraves de novas tecnologias e padrdes, do desenvolvimento das pessoas € do uso
racional dos recursos.

O dialogo com os clientes, fornecedores, empregados, comunidades e demais partes
interessadas deve ser pratica permanente, inclusive a disponibilizacio desta politica.

Com base nesta politica, quinquenalmente a MRN estabelecera Objetivos € Metas,
atualizados anualmente, decorrentes de avaliacdo frequente de seus processos de
mineracdo e infra-estrutura urbana, disponibilizndo-os as partes interessadas através dos
meios de comunicacio

Figura 21 - Politica de seguranga satide e meio ambiente (verséo atual)
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Em 2002 a MRN cria um Comité Interno de Safide, Seguranca ¢ Meio Ambiente,
estruturado de modo a permitir a participagio estratégica de todas as areas no processo
de gestdio. Segue a transcrigdo do termo de criagiio deste documento, com revisio em

2004.

REUNIAO DA DIRETORIA EXECUTIVA DA MRN
04 de mar¢o de 2004
Em reunido realizada nesta data, a Diretoria Executiva da MRN, analisou e deliberou

sobre o(s) seguinte (s) assunio (s):

1 - COMITE DE SAUDE E SEGURANCA

A DE examinou nesta data a proposta feita pelo Sr. Ademar Cavalcanti, Gerente de
Seguranga, Saide, Meio Ambiente e Relagdes Comunitdrias, de revisdo das
atribuicées do Comité de Saide e Seguranca no Trabalho da MRN, incluindo em seu
escopo as questdes relativas a gestdo ambiental. Com esta proposta, os termos de

referéncia do Comité passam a ser os seguintes.

Objetivo

Atuar como érgdo de consultoria e assessoria a Direforia, as Areas da MRN e as
empresas contfratadas para prestar servigos no ambito da MRN, na formulag¢do de
politicas, programas e prdticas de saide, seguranga no trabalho e Gestdo Ambiental,
que visem assegurar a conscientizagdo das pessoas, a gestdo baseada nas melhores

prdticas nacionais e internacionais e o cumprimento da legislac¢do pertinente.

Atribuicoes

Analisar e propor estratégias para assegurar que as boas prdticas sejam adotadas de

forma corporativa na MRN e contratadas;
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Analisar criticamente a performance de seguranga, agbes de saide e gestdo
ambiental da MRN e de empresas contratadas, propondo acdes preventivas e

correfivas;

Analisar e propor atualizagies no Sistema de Gerenciamento de Savide, Seguranca e

Gestido Ambiental da MRN;

Analisar e propor a atualiza¢do ou inovagdo de padrbes constituidos de padrdes
operacionais, normas, procedimentos, prdticas, ferramentas e indicadores de

desempenho na MRN e contratadas;

Fazer a andlise critica dos relatérios de acidentes de trabalho e demais néo
conformidades de HSE, propondo recomendacbes que enriguecam as informagoes e

as agbes de prevengdo a repeticdo de acidentes e demais ndo conformidades de HSE.

Membros

O Comité serd composto pelos seguintes membros:

Gerente da Area de Administra¢do e Recursos Humanos;
Gerente da Mina;

Gerente do Porto;

Gerente do Beneficiamento

Gerente de HSEC

Gerentes de Departamento designados pelas Geréncias de Area;
Assessor de Seguranca e Saiide Ocupacional;

Assessor de Meio Ambiente;

Meédico do Trabalho

Coordenacio

A responsabilidade pela coordenagdo do Comité fica a cargo do Gerente da Area de

Saude, Seguranca, Meio Ambiente e Relagdes Comumitdrias.

Este comité passa a agir estratégica e corporativamente na introdugéo de melhorias,
na busca de novas tecnologias de gestéo, na andlise critica do desempenho de saiide,
seguranga e meio ambiente, no estabelecimento de referenciais externos, na busca de

benchmarking, etc.
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Tabela 15 — DELIBERACOES DO COMITE DE SEGURANCA, SAUDE E MEIO AMBIENTE

0O que Deliberagdes Quando Quem
s Os atuais, de cor amarela, deverao ser
substituidos gradualmente pela cor Janeiro/2004 | Gerentes
azul, na medida em que se
Giroflex danifiquem, mantendo 0 mesmo
modelo, que foi © que melhor se
adaptou a Lavra. Imediato Gerente
e Cadastrar o novo padréo no EMS
* Verificar com Samarco o fornecedor. Novernbro
Antena c/bandeirola |e Cadastrar fornecedor e promover a 1° semestre Gerente
substituicao das antenas. de 2004
+ Verificar nas estradas das minas
Almeidas e Aviso pontos criticos para
fazer estudos de melhoria da
Aprendizado com seguranga dessas vias.
. i 1° trimestre
Acidente em Mina |e Contatar JPA para realizar os estudos 10 Gerente
e
Escondida - Chile |e Levantar custos para instalar guard rail
em trechos da rodovia margeados por
ribanceiras.
Contatar JPA para realizar os estudos.
) s Recolher e destruir cadeados, fazer Imediato Gerente
Cadeados Papaiz
) . anotagdo do nimero de controle.
para Bloqueio. Cldvis .
s Comunicar fornecedor. Imediato Gerente
relatou casos de uma
. |* Desenvolver fornecedores alternativos
mesma chave abrir R = o a g
i aneiro erente
até 4 cadeados. a Papaiz e a Master.
I 1o Definir estratégia para Influenciar
Gestao de SSO das o Comité de
Contratadas a implantarem Sistemas 2004
Contratadas $80

de Gestao de SSO certificaveis.
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Os processos de auditorias dos sécios da MRN continuam a serem realizados, e em 2004
um novo protocolo ¢ intraduzido, passando as auditorias a serem realizadas trienalmente
adotando-se o protocolo de auditorias de HSEC da BHP Billiton.

O gréfico abaixo posicionou a MRN com relagio ao conjunto de 79 empresas/unidades

da BHPB auditadas neste protocolo:

Totaf audits = 79 (FYo2FYoFYo)
Overall BHPB Conformance = 3.5
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Figura 22 — Audit Conformance Scores against each of the HSEC Management Standards

Com base nas recomendagdes e no plano de agHo estabelecido a MRN tem como meta a
obtengfio de uma pontuagiio minima de 4,2 até 2007, na segunda auditoria; pontuacdo

esta obtida pela melhor empresa ja auditada neste novo protocolo.

Os quinze protocolos desta norma sdo listados abaixo, sem as questdes de cada norma,

em funcdo da extensfo destes protocolos:
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Norma 1 - Liderancga ¢ Responsabilidade;

Norma 2 - Exigéncias Legais e Controle de Documentos;
Norma 3 - Gestéio de Risco e Mudanca;

Norma 4 - Planejamento, Objetivos e Metas;

Norma 5 - Conscientizag¢io, Competéncia e Comportamento;
Norma 6 - Satde e Higiene;

Norma 7 — Comunicagdo, Consulta e Participagéo;

Norma 8 - Conduta Empresarial, Direitos Humanos e Assuntos Indigenas;
Norma 9 - Projeto, Construgio e Comissionamento;

Norma 10 - Operag¢des e Manutengdo;

Norma 11 - Fornecedores, Contratadas e Parceiros;

Norma 12 - Intendéncia de Produtos;

Norma 13 - Investigaciio ¢ Relato de Incidentes;

Norma 14 - Gestdo de Crise e Emergéncia;

Norma 15 - Monitoramento, Auditoria e Revisdo.

A MRN ao longo dos ultimos vinte e seis anos tem percorrido um longo caminho na
busca da exceléncia na gestdo de uma maneira geral e especificamente na gestio de
seguranga, saide e meio ambiente, os indicadores apresentados a seguir demonstram um
avango significativo, quando se compara o seu desempenho com referenciais externos

refevantes.

A tabela a seguir, mostra uma comparacéo da taxa de freqiiéncia de acidentes da MRN e
suas contratadas, com as principais empresas brasileiras que usam o Sistema NOSA de
gestdo de salde e seguranga, no ano de 2004. O sistema NOSA adota o reporte de taxa
de freqiiéncia de acidentes com afastamento, na base de 200.000 horas trabalhadas. Por
questdes €ticas as Empresas que participaram das comparacdes, ndio foram identificadas.
A adogho de um sistema de gestdio como a NOSA, coloca estas empresas entre aquelas

que incluem saiide e seguranca nas suas estratégias de gestdo.
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Tabela 16 — COMPARATIVO MRN VERSUS EMPRESAS DO SISTEMA NOSA

Taxa de Freqii€ncia de acidentes
Empresas
( base 200.000 H t.)

MRN 0,07
Contratadas MRN 0,18
Mineragdo | 0,84
Mineragdo It 0,24
Mineragéo 1 0,49
Mineraggo IV 0,63
Metalurgia 1 1,10
Metalurgia 11 0,33
Metalurgia II1 0,76
Siderurgia 0,85
Quimica / Mineragéo 0,63
Agro industria 0,52

Fonte: NOSA - 2004

Os resultados acima, demonstram que a MRN e suas contratadas enconiram-s¢ com

desempenho comparavel a estas empresas.

Também o gréafico abaixo mostra a comparacdo dos acidentes com afastamento na MRN

com as minas brasileiras, a partir de dados divulgados pela ABPA — Associagdo

Brasileira de Prevengfio de Acidentes. Base: 1.000.000 de horas trabalhadas, para o

periodo de 1991 a 1999.

B vsircss brasiteiras
Y

2,70
240
210 +
1,80 -
1,50 ~
1,20

0,90

0,60 -
0,30 -
0,00

| Comparativo da Taxa de Frequiéndia (ACPT) |

MRN x Minas brasileiras®

Meédia

‘BEERR
S FLSLELS

ll =3
. 033 |
1 | N, mm BN

145

FESLS

Figura 23 - comparagio dos acidentes com afastamento da MRN comparado com as minas brasileiras
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A NOSA estabelece internacionalmente o referencial NOSCAR, de uma taxa de
freqiiéncia de 0,40 para Empresas que adotam o seu sistema de gestfio. O grafico abaixo,
compara o desempenho da MRN com o da NOSCAR para o periodo de 1991 a 2003. A
média das taxas de freqiiéncia para acidentes com afastamento da MRN € de 0,22 para o

NOSCAR de 0,39.

ﬁaxo de Fregiéncia -dbs ACPT
| (MRN x N_OSAJ

120

1.00 +

r1 Limite maximo
gR0 do NOSCAR

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 199% 2000 2001 2002 2003

193] 1994] 1995 1996] 1997) 1998 1999 2000 2001 2002 2003 Média
0z o075 Jos 022021 [043 [062 02 036 042 040 039

055 |03 [024] 015088 |08 041 008 | 054 008 007 023
* Base de cdiculo para tx. de freqéncia ACPT 200.000 (NOSA)

Figura 24 — Taxa de freqiéncia de acidentes com perda de tempo na MRN comparados ao indice
NOSCAR

A tabela a seguir mostra a evolugfio do desempenho de seguranca da MRN no periodo

de 2001 a 2006, demonstrando a continuidade do processo de melhoria.
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Tabela 17 - ESTATISTICA DE ACIDENTES NA MRN — 2001 A 2006

Acidentes Acidentes Total de Taxa de Taxa de

ANO com perda | sem perda . freqiiéncia | freqiiéncia
acidentes

de tempo de tempo reportada real
2001 o7 17 24 9,18 9,18
2002 01 05 06 2,26 2,26
2003 02 07 09 3,17 3,17
2004 o1 o1 02 0,68 0,68
2005 o1 | 07 08 | 252 2,52
2006 02 | o7 09 2,85 2,85

O mesmo ocorrendo com as empresas contratadas, conforme tabela abaixo:

Tabela 18 - ESTATISTICA DE ACIDENTES NAS CONTRATADAS —2001 A 2006

Acidentes | Acidentes Total de Taxa de Taxa de

ANO com perda | sem perda 5 freqiiéncia | freqiiéncia
acidentes

de tempo de tempo reportada real
2001 02 13 15 6,06 6,06
2002 04 26 30 8.46 8,46
2003 02 11 12 3,05 3,05
2004 03 21 25 7,60 7,60
2005 07 19 26 8,80 8,80
2006 03 16 19 5,09 5,09

3.4 Evoluciio da Estrutura Organizacional da MRN

O projeto organizacional da MRN vem evoluindo com as mudangas de suas estratégias

de gestdo. De maneira sucinta mostraremos esta evolugiio ¢ como a empresa se

organizou 4 medida que a gestiio de Saide e Seguranca passou a fazer parte de suas

estratégias.

No inicio de suas operagdes no final da década de sctenta e até meados da década de

oitenta a MRN se caracterizava como uma empresa hierarquizada com o poder de
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deciso centralizado.Com as mudancas de suas estratégias ¢ o estabelecimento de
principios norteadores para uma gestdo participativa, um processo de reestruturacdo, ou
reengenharia foi estabelecido no final da década de oitenta, visando inclusive a
preparacio da organizag#o para a introducio do Gerenciamento pela Qualidade Total, no
modelo japonés. Apresentamos a seguir as mudancas ocorridas na estrutura

organizacional da MRN.

Tabela 19 - EVOLUCAO DOS NIVEIS HIERARQUICOS DA MRN

1979 A 1989 1990 A 1996 1996 A Atunal
Diretoria (Rio) K Diretoria (Rio) Diretoria (Trombetas)
Superintendente Geral Superintendente Geral Gerente de Area — Incluindo

Gerencia de Saiide,

Seguranga, Meio Ambiente,
Relagdes Comunitdrias e
+ Qualidade

Superintendente Superintendente | Gerente de Departamento -
Incluindo Assessorias de
Seguranca, Saiide
Qcupacional, Qualidade e

Meio Ambiente
Gerente de Departamento Gerente de departamento — Gerente Técnico
Incluindo a Assessoria de
Saude, Seguran¢a, Qualidade
e Meio Ambiente
Chefe de Setor — Incluindo | Supervisor Operagio
Eng. de Seguranca, Medicina
do Trabalho e Meio ambiente
Supervisor Geral Operagio -

Supervisor - -

Supervisor de Turno | - -

Operagio - N
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Observa-se pela tabela acima que a estrutura hierarquica da MRN foi reduzida de oito

niveis para quatro do inicio de suas operages a 1996.

Um fato importante também observado ¢ quanto a organizago para a gestfio da 4rea de
saude, seguranca ¢ meio ambiente, conforme indicado pelas setas. No periodo de 1979 a
1989 o SESMT estava posicionado na estrutura no nivel de chefia de setor,
caracteristicamenie como uma drea técnica operacional, nfio participando, portanto das
estraiégias organizacionais, como j4 evidenciado na anélise da evolugéio das estratégias

no item 3.3.

No periodo de 1990 a 1996, esta 4rca é reavaliada, principalmente em fungdo da
mudanga de estratégia para implantagiio do sistema de gestio pela qualidade total e

posicionada no dmbito tatico da organizacdo.

A partir de 1996 a drea de saide, seguranca e meio ambiente se integra no ambito
estratégico, passando a se reportar ao presidente da MRN. Em sua versdo atual em vigor

desde 2003 ¢ intcgrada a esta estrutura a 4rea de Relagdes Comunitarias.

Uma constatagdo importante ocorre quando se analisa o furnover dos engenheiros de
seguranca ao longo da cxisténcia da MRN. O grafico seguinte, mostra o tempo de

permanéncia dos engenheiros de seguranga a partir de 1978 até o presente.

Turn-over dos Engenheiros de Seguranca - 1978 a 2007
73]19}30[31[&2]83'34]ss]ss]sv[sa]ss[sofmlsz[s&]94[95]96[97[93]95]00[u1]uz|ua|04|05]os[or
MESES
- 1|8 |12|12|12]12| 6
22 12
o
a 3 8
a4 8|12] 8
2|5 4| 12|10
‘:g__ﬁ__ | 2 |12 12| 12| 12]| 12| 12| 4
S =
%7 5 |12)12]12| 12| 12| 12| 8
:,_B 4 |12] 12} 12| 12| 12| 12| 11
9 612|123

Figura 25 — Turnover dos Engenheiros de Seguranca de 1978 a 2007
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Observa-se claramente que no periodo compreendido entre 1978 a 1983, houve a

permanéncia do engenheiro de seguranga por mais de cinco anos, periodo este em que os

assuntos de seguranga eram praticamente ignorados. Entretanto, no periodo
compreendido entre 1983 a 1990 o tempo de permanéncia médio dos engenheiros de
seguranga foi de menos de dois anos, caracterizando um periodo de péssimas relagGes
em que se buscavam os culpados em vez de causas para os acidentes. A partir de 1990,
com a mudanga clara de postura da empresa em relagfo as crengas em seu sistema de
gestio, estes engenheiros passaram a permanecer na organizago por periodos superiores
a sete anos. Relevante observar que suas saidas ocorreram em processos de valorizagdo
dos profissionais pelo mercado, ou pelos proprios socios da MRN que os recrutaram

para seus quadros, num processo de reconhecimento de seus desempenhos.

Abaixo é apresentada a atual estrutura de Satide, Seguranga, Meio Ambiente, RelagGes
Comunitarias ¢ Qualidade, que se reporta diretamente ao presidente evidenciando-se a

percepgiio estratégica que € dada a estes processos.

Estr rganizacional

PRESIDENCIA

GERENCIA
HSEC
P3 26
ASSESORIA DA
QUALIDADE
ASSES DE CONTROLE ASSES RELAGOES ASSES SEGURANCA ASSES DE SAUDE
AMBIENTAL COMUNITARIAS DO TRABALHO OGUPACIONAL
PSA PSC PST PSS

Figura 26 — Estrutara organizacional de saide, seguranga, meio ambiente e relagbes comunitdrias da MRN
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A evoluclio da estrutura organizacional da MRN ao longo destes anos, seguindo as

mudangas estratégicas estabeleceu um processo de gestdo, com forte integracdo entre as

dreas operacionais e de apoio. A principal caracteristica atual é um sistema de gestio

participativo suportado por conselhos ¢ comités internos, com atribui¢des diversas,

conforme a seguir:

Tabela 20 - SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO — MRN

Estrutura

Composig¢io

Atribuicdes

Lider

Conselho

Diretor

Diretores e Gerentes de

drea

Estabelecer diretrizes para o
funcionamento do Sistema de Gestio.
Conduzir a analise critica.
Auditar periodicamente o andamento e
evolug#o do Sistema de Gestiio
Fregiiéncia - Bimensal

Diretor

Presidente

Conselho de

Facilitadores

Gerentes de drea e de
Departamento

Garantir a condugdo do Sistema de
Gestéio de acordo com as Diretrizes
Gerais.

Detalhar os planos ¢ projetos de acordo
com os macro-objetivos.
Promover o envolvimenic e a
participagio, mantendo as equipes
motivadas.

Diagnosticar as necessidades de
Treinamento e Educaco.
Avaliar periodicamente o andamento e a
evolugio do Sistema de Gestio e propor
medidas corretivas.
Freqiiéncia - Mensal

Gerentes de Area

Comité de
Satide
Seguranca e
Meio
Ambiente

Gerentes de area e de

departamento

Analisar e propor estratégias para
assegurar que as boas préticas sejam
adotadas de forma corporativa na MRN
& Contratadas.

Analisar criticamente o desempenho de
seguranca, agbes de saiude e Gestio
ambiental da MRN e de empresas
contratadas, propondo agbes preventivas
e corretivas.

Analisar e propor atualizagdes no
Sistema de Gerenciamento de Sande,
Seguranga ¢ Gestdo Ambiental da MRN,

Analisar e propor a atualizagéio ou
inovacéio de padrées constituidos de
padres operacionais, normas,

Gerente da area
de Sahde,
Seguranca, Meio
Ambiente ¢
Relages

Comunitarias.




Estrutura

Composicio Atribuicdes Lider

procedimentos, praticas, ferramentas
indicadores de desempenho na MRN ¢
contratadas.

Fazer anilise critica dos relatérios de
acidentes de trabalho e demais niio
conformidades de HSE, propondo
recomendaciies que enrignecam as

informacgdes e as acdes de prevenciio &
repeticio de acidentes e demais ndo

conformidades de HSE.
Freqiiéncia — Mensal.

REGER — Gerentes de & o Garantir a uniformizacio de aplicagdo

de medidas de cardter administrativo no Gertatee
dmbito de Porto Trombetas. administracgo ¢
Avaliar andamento dos diferentes
. At Recursos
programas cotporatives no ambito da
area administraclio, desenvolvimento de
pessoal e infra-estrutura urbana e
apresentar propostas de solugdo para
prablemas que tenham carater
corporativos.
Discutir e garantir interpretago
uniforme dos diferentes padries
existentes no sistema de gestio da
MRN,
Freqiiéncia - Quinzenal

Reuniiio de Assessores

Gerentes de

Humanos.

Comité de Gerente de Finangas. Uniformizar préticas de gestdo de

] ~ Gerente da area
seguranga de informagao,
Seguranga de Gerente de Informitica, Uniformizar aplicagdo de medidas
- administrativas.
Administragio de Rede © Auditar sistema de gestiio de seguranga
de informago.
Freqiiéncia - Mensal

financeira.
Informagio

Juridico

Comités de Diretores ¢ Gerente de Avaliar cargo quando se caracterizar

desvios em relagiio a praticas de Direior
mercado ou quando se verificar
Cargos Gerente de Recursos desequilibrio interno.

Freqiéncia — De acordo com a Gerente de
necessidade

avaliagio de Recursos Humanos.

Presidente.

Humanos e Gerentes de

Recursos
area.

Humaros.
Analista de cargos e

Analista de
saldrios e Gerentes de

Cargo e Salarios.
departamento
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Estrutura Composigio Atribui¢des Lider
- . . Avaliar alteracSes na legislagio e seu .
Comité de Gerente da drea Financeira, impacto nas operagdes da empresa, CGerente da drea
Impostos Gerentes de Departamento recomendando aches ds dreas afins. Financeira
. . Fregiiéncia - Mensal
da area financeira e
Juridica.
Comissdo de Gerente da area de AvelianselontratesISolicitacos PElus Gerente da area
areas estdo em conformidade com o
- . - manual de compras da MRN. .
Contratagio suprimentos e juridico Freqiiéncia — De acordo com a de suprimentos
necessidade.
. e . Apoiar no desenvolvimento dos .
Facilitadores e | Facilitadores e Assistentes pinh s s Assistentes ¢
programas institucionais do
{ assistentes técnicos em tempo parcial gerenciamento da rotina, do CCQ e Facilitadores de
técnicos da Programa 58 cada area.
Qualidade

O sistema integrado de gestdio descrito acima € suportado por principios norteadores que

caracterizam a cultura de gestdio desenvolvida pela MRN conforme quadro a seguir:

PRINCIPIOS NORTEADORES DE GESTAO DA MRN

1. Praticar um meodelo de gestdio participativa e transparente como meio de
administragio.

2. Respeitar 0 meio ambiente, estabelecendo medidas para prevengdio e controle
de todas as formas de poluicdo, desenvolvendo e aplicando tecnologia voltada
para a eliminagdo, o aproveitamento ¢ minimiza¢3o de residuos, bem como
implementando agdes de recuperagio de areas impactadas pelas operagdes.

3. Proporcionar ambiente de trabalho saudavel, seguro e confortavel, aos seus

{ empregados e aos empregados das empresas contratadas.

{ 4. Manter um clima organizacional onde a credibilidade e o respeito 4 pessoa
sejam permanentes e espontaneos.

5. Promover a comunicago com seus diversos publicos, de modo a fortalecer e
preservar a sua imagem.

6. Valorizar seus recursos humanos,
desenvolvimento profissional e pessoal.

7. Fazer o aproveitamento racional de suas reservas de minério, o que The garante

a existéncia.

Promover o tratamento adequado para todos os riscos da organizacdo, de modo

a minimiza-ios.

9. Contribuir para o desenvolvimento socioecondmico regional, com agdes e
programas nas areas de geragédo de renda, meio ambiente e educago.

promovendo © seu permanente
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Observa-se que a0 longo dos anos 2 MRN vem se organizando no sentido de se adequar
as mudancas estratégicas ocorridas, conforme exposto na revisdo da literatura segundo a

qual a estrutura organizacional deve seguir as estratégias.

3.5 O aprendizado organizacional na MRN

O processo de mudanga por que tem passado a MRN, exigiu que se estabelecesse um
forte processo de aprendizado organizacional, seja pela introdugdo de novas tecnologias
ou introdugdo de novos sistemas de gestdo. Neste contexto a capacitagiio das pessoas
tornou-se uma questio estratégica, tendo a MRN investido forfemente em treinamento e

desenvolvimento de scus empregados.

O grifico abaixo mostra o percentual de horas de treinamento desenvolvido
internamente ou através de treinamentos externos no periodo de 1996 a 2006, situando a

MRN acima da média nacional que ¢ da ordem de 2,0 %.

HH DE TREINAMENTO/HH TRABALHADA

5,36
: ‘ 493
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Figura 27 — Homem-hora de treinamento por homem-hora trabathada
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A seguir é apresentada uma programagdo tipica de treinamentos internos, neste caso,

voltados para seguranga, programados ¢ realizados em 2006.

PROGRAMAGAO DOS TREINAMENTOS CORPORATIVOS 2006

CURSOS c#|  POBLICO ALV MESES/DIAS
FERRAMENTAS DE SEGURANGA:
_ Auditoria de Préficas Inadequadas
. Didlogo Didtio de Segqusanga 4h
5 |- Campanha Seguranga
. Rewnsddio Measal de Seguranta
g [Ansise de Risco r
e x| EMPREGADOS
G [Rioqueio de Equiptos. Méveis m| DAMRNDE [
ks & Wickich +| EMPRESAS | 2 | » [ 2 |
U |Cor do mas 1 | 21 |
Diragao Defonsiva o | CONTRATADAS
R [FERSEGRelato de Nao Conformidade 3 E
& & Movimentacio ds Carga 3h !
A |Inspegso de Tahas o Postes Rotantss = | COMUNIDADE,C [
tsotamento de Areas de Risco * ONFORME
y [lnspegio o Manuseio de Ciindros de Gases n
Permissao paca Trabalio de Ao Risca = | NECESSI-DADE. [
Pragrama de Prevengio Respiratdria - PPR 3h I
G [Protegao Partes Hévess =
Trabatho am Altara 3n
A |Trabalho am Espago Gonfinad ey
Trabalhos 4 Guente 2n
Usa do EPI *h
Reqssitos Legais dg SS0 3h | GERENTE TECNICO MRN

Figura 28 — Programaciio de treinamentos corporativos - 2006

Entretanto, através da analise do perfil de formacio de seus empregados em 1996,
definiu-se pela necessidade adicional de um forte investimento em educagéo formal,
pelas caracteristicas de seu efetivo que sSo em sua maioria (80%) da regifo norte e
destes 60% originados das cidades proximas de suas operagdes. Trata-se por um lado de
uma grande vantagem competitiva, pela fixacdo das pessoas na propria regifio, se
refletindo positivamente no turnover dos empregados e por outro lado um problema a ser

resolvido pelo baixo nivel de escolaridade desta populagéo.

Em 1996 é feito um levantamento do perfil formativo de todos os empregados,
comparando-se este perfil com as necessidades exigidas pelos cargos, sendo o resultado
apresentado no grafico abaixo. Percebe-se que 51,0% dos Empregados estavam fora do

perfil exigido peto cargo, havendo, portanto um grande desafio a ser perseguido para
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adequacgiio da escolaridade dos empregados, sendo para isto necessario a busca dos

meios para se atingir esles objetivos.

PERFIL FORMATIVO

51,0%
40,8% 41,0%

30,6% 30.0%

24,0%

20,4% 17,0%, 18,0‘%

9,0%

Dez/97 Dez/98 Dez/99 Dez/2000 Dez/2001 Dezi2002

{1 Previsto WM Realizado

Figura 29 — Perfil formativo dos funcionarios

Ao longo dos anos seguintes foram disponibilizados os meios necessarios, dando-se a
oportunidade para que todos os empregados pudessem voluntariamente se engajar em
programas de educagdo formal visando a melhoria de sua educagfio. Abaixo

descrevemos de maneira sucinta os meios disponibilizados.

Ensino Fundamental ¢ Médio para jovens e adultos — A MRN estabelece
inicialmente a partir de 1995 convénio com o CEN — Centro Educacional de Niteroi,
instituigdio ligada a4 Fundacfio Brasileira de Educacdio — FUBRAE e posteriormente a
partir de 2000, convénio com o SESI-PA, disponibilizando ensino fundamental da
primeira 4 oitava séries e ensino médio da primeira a terceira séries para todos os seus
empregados e comunidade, totalmente gratuito, cabendo ao empregado a aquisicio de
material escolar. A tabela abaixo mostra a evolugfio de alunos matriculados no programa

de educagdo de jovens e adultos.
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Tabela 21 — EVOLUCAO DO PROGRAMA DE EDUCACAO PARA JOVENS E

ADULTOS
GRAU 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Ensine Fundamental - 1* a
116 118 170 197 217

4* série

Ensino Fundamental — 5* &
172 203 191 232 157 247 256 232

§* série
Ensino Médio 99 143 206 158 160 195 208 188
TOTAL 271 346 397 496 435 612 661 637

Em meédia a distribuigiio dos alunos era de 17% de Empregados da MRN, 42% de
empregados de empresas contratadas, 37% de membros da comunidade e 4% de pessoas

das comunidades ribeirinhas.

Ensino Técnico — Com o ensino fundamental ¢ médio em consclidagdo a MRN deu
mais um passe, buscando disponibilizar o ensino técnico no Ambito de Porto Trombetas.
Em 2000 s3o disponibilizados dois cursos técnicos, em parceria com a Fundagio
Esperanga de Santarém, entidade de ensino e apoio social sem fins lucrativos criada na
década de setenta. Em funcéo inclusive da caréncia de técnicos de seguranga na Regifio,
foram disponibilizados ¢ Curso Técnico de Seguranga do Trabalho e¢ o de
Administracfio. Os estigios obrigatorios passaram a ser realizados no ambito da
Empresa e de suas contratadas, estabelecendo-se um forte vinculo destes técnicos recém-
formados com a cultura prevencionista existente. Atualmente a maioria dos técnicos
contratados em Trombetas sdio oriundos deste curso disponibilizado na comunidade. A
tabela abaixo apresenta o nimero de alunos matriculados nestes dois cursos em 2000 e
2001. Tais cursos desde entdo operam normalmente em Porto Trombetas, tendo sido

introduzido o Curso Técnico em Meio Ambiente em 2004.
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Tabela 22 — DISPONIBILIZAC;&O DE CURSOS TECNICOS EM PORTO
TROMBETAS PELA MRN
Alunos matriculados em 2000 (Concluintes
Setores Sociais Técnico em Técnico em Total o
Sequranca Administracdo
Empregados da MRN 24 24 56%
Empregados de contratadas 15 43 15 35%
Comunidade em geral q 4 9%
TOTAL 43 43 86 100%
Alunos matriculados em 2002 (Concluintes)
- Técnico em Técnico em %
Setores Sociais Seguranca Administragéo Total
Empregados da MRN 17 11 28 31
Empregados de contratadas 21 16 37 a1
Comunidade em geral 7 18 25 28
TOTAL 45 45 | a0 100%
Alunos matriculados em 2004 (Concluintes)
. Técnicoem | Técnico em Técnico
o Seguranca | Administragio | em Meio | Total |
Ambiente
Empregados da MRN 18 14 39 7 44
Empregados de contratadas 18 9 25 52 32
Comunidade em geral 14 12 13 39 24
__ Vo S B e e |
e Alunos matriculados em 2006 (Concluintes)
Téchico em Técnico em Técnico
Setores Socials Seguranca . = | em Meio | Total
Administragéo Ambiente %
Empregados da MRN 36 23 _ 3 80 43
T
Empregados de contratadas 29 23 [ 17 69 33
Comunidade em geral 19 17 14 50 24 \
|
TOTAL 84 63 62 209 | 100% |
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Ensino Superior — A partir de 1997, a MRN comeca a pesquisar no mercado
alternativas para disponibilizar cursos com entidades de ensino superior, visando
viabilizar esta alternativa para seus empregados e das contratadas. O grande desafio era
viabilizar um cusso na modalidade a distancia, Gnica alternativa para o local em fungfio

das distincias e complexa logistica.

Apbs virias alternativas estudadas e ndo viabilizadas a MRN consegue estabelecer uma
parceria com a Pontificia Universidade Catélica de Campinas para a viabilizagdo do
Curso Superior Segiiencial de Administragio de Recursos ¢ Produgiio, que teve a aula

inaugural em 26 de fevereiro de 2000.

O curso foi criado pela Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Contabeis € Administrativas
— FACECA, um curso seqiiencial, conforme o artigo 44 da Lei n® 9394/96, que
regulamenta as Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional, ¢ da Resolugdo do Conseltho
de Ensino Superior do Ministério da Educagéio ¢ do Desporto n° 1 de 27 de Janeiro de

1999, que regulamenta esse tipo de curso como sendo de nivel superior.

O curso foi ministrado através de aulas presenciais e aulas virtuais mediadas por
computador, seguindo a disiribuigdo de 25% de aulas presenciais e 75% de aulas
virtuais. As aulas presenciais eram compostas por aulas expositivas, apresentagfo de
semindrios e debates sobre 0s assuntos minisirados. As aulas virtuais eram ministradas
através de Chat , sala de aula virtual, nas quais os alunos podiam, a partir do estudo de
um determinado assunto, discutir com o professor e com os demais participantes da sala.
Além do Chat, a troca de informagciio e resolugdio de duvidas acontecia por meio de e-
mail entre alunos e professores. A primeira turma, composta de 42 alunos é diplomada
em dezembro de 2001 e em 2002 ¢ iniciada a segunda turma, diplomada em dezembro
de 2003.
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Mais recentemente, com a disseminagéio do ensino & distancia, varias alternativas de
ensino superior inclusive de especializagdo foram disponibilizadas, quer com o
envolvimento direto da MRN ou via auto desenvolvimento. O quadro a seguir retrata os

principais cursos disponibilizados.

Tabela 23 - CURSOS A DISTANCIA OFERECIDOS EM PORTO TROMBETAS

CURSO PARCEIRO
Administracdo de Empresas UNAMA
Formag#o de Professores FUNDACAO ESPERANCA
Especializagio em Gestdo Empresarial PUC — Campinas
Especializagdo em Gestio Ambiental UFPA
Especializagdo em Engenharia. de Seguranca uUsp

Em artigo publicado no jomal interno da MRN em janeiro de 2001, a Geréncia de
Administracio ¢ Recursos Humanos ressaltou a importdncia do aprendizado
organizacional e em particular da educagfo formal, conforme transcrigdo a seguir: “Sem
divida, a melhoria do perfil formativo dos Empregados da MRN, tem sido um desafio
coletivo, onde todos, direta ou indiretamente envolvidos, estabeleceram um

comprometimento, direcionando energia em busca de um imporiante objetivo comum.

O grdfico, que demonstra uma importante evolugdo de melhoria do perfil formativo dos
Empregados da MRN, talvez ndo mostre o salto quantico por que tem passado a MRN e
Comunidade de Porto Trombetas nestes tiltimos quatro anos em termos de elevagdo do

nivel de conhecimento e cultura de aprendizado coletivo.

Formam-se aqui Empregados cada vez mais capacitados e cidaddos que estdo

transformando os seus préprios destinos e de suas familias.

A MRN ao longo destes anos disponibilizou os meios para a viabilizag¢do deste processo.

Percebe-se que se estabeleceu de maneira clara um comprometimento coletivo na
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comunidade, cada vez mais forte, que deu forma ao que podemos chamar de “cultura

para o aprendizado’”.

Esta é uma cultura de extrema importdncia, hoje e no futuro, onde as rdpidas mudancas
e, portanto a necessidade de aprendizado continuo tém que manter estreilo inter
relacionamento sob pena da ndo sobrevivéncia das Empresas, entendendo-se aqui

pessoas como parte primordial das organizagdes.

A cada dia a obsolescéncia do conhecimento se forna mais rdpida, estreitando-se o
tempo entre o processo de aprendizado e¢ a oportunidade para aplicagcdo deste
conhecimento. “O treinamento operacional na frota atual de equipamentos moveis da

MRN provavelmente ndo serd suficiente para a operacdo da proxima frota”.

Portanto, fomos contemplados (ou condenados para os que ndo gostam) a estudar
continuamente. O processo de elevagdo do nivel de escolaridade de todos, viabilizado
pela MRN nos permite a “aprender a aprender”, a nos maniermos compelitivos, a

sermos cidaddos plenos, donos dos nossos proprios destinos.

Os Empregados da MRN, de seus parceiros e a comunidade de Porto Trombetas em
geral tiveram a percep¢do da necessidade de “surfar” na crista da onda destas
mudangas.Basta lembrar que cerca de 40% da populacdo de Porto Trombetas,
incluindo nossa escola Prof Jonathas Pontes Athias, estd envolvida com algum

programa de educacdo formal.

Alguns poucos provavelmente 5o assistem, mas é bom lembrar que nem sempre dd para
correr atrds, pois as mudangas ndo mais ocorrem na velocidade dos bondes, alids,

quase extintos.”

O gréfico a seguir demonstra a evolugdo da escolaridade dos empregados da MRN, no
periodo de 1995 a 2001.
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%
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Obs..Os efefivos da MRN nestes anos foram:
857, 960 e 994, respedivamente.

Figura 30 - Evolug#o da escolaridade dos Empregados da MRN, no periodo de 1995 a 2001,

Niio ha duvidas que as agdes desenvolvidas pela MRN na elevagio do nivel de educacgio

formal de seus empregados, dos empregados de suas contratadas ¢ da comunidade local,

tém influenciado forte e positivamente para o aumento da velocidade ¢ melhoria da

curva de aprendizado organizacional de mancira holistica ¢ também com foco na gestao

de Seguranga, saide € meio ambiente.

3.6 A Influéncia da Gestiio Participativa no Clima Organizacional

A implantagio de um sistema de gestio com base na Qualidade Total na MRN

introduziv uma nova filosofia de trabalho na empresa, com énfase na mudanca

comportamental das pessoas, na padronizagdo de tarefas e na melhoria do ambiente
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fisico de trabalho, criando a base para a formagfo e desenvolvimento de uma cultura de

gestdo participativa.

Esta filosofia de gerenciamento esta retratada no Manual de Gestdo da MRN, no qual
estdo descritas a sua Missdo, Visfio, Principios Norteadores, Praticas e Diretrizes
Basicas, Politicas (de Qualidade, Saiide, Seguranga ¢ Meio Ambiente, de Recursos
Humanos, de Comunicacdo, de Gerenciamento de Risco e de Responsabilidade Social),
cujos conteidos comprovam que a MRN acredita na importincia das pessoas para a
organizacgio e que a mudanca comportamental no trabalho € o principal fator para a

busca da exceléncia.

A seguir, alguns trechos do texto que compde o Manual de Gestdio que retratam essa

crenca.

Principios Norteadores:

“Praticar um modelo de gestdo participativa e transparente como meio de

administra¢do”;

“Proporcionar ambiente de trabalho sauddvel, seguro e confortavel, aos seus

empregados e aos empregados das empresas contratadas’;

“Manter um clima organizacional onde a credibilidade e o respeito a pessoa sejam

permanentes e esponidneos’’;

Politicas:

“A MRN reconhece a imporidncia da Qualidade, da Satide, da Seguranga, do Meio
Ambiente, como fatores integrantes de suas atividades de minerac¢do e de infra-estrutura

urbana, cabendo a todos zelar por esses principios”;
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“Os Empregados terdo liberdade de expor, individualmente ou coletivamente, opinides

sobre a relacdo de emprego e as condigbes de trabalho aos seus Superiores, que oS

estimulardo nesse sentido”.

Visando estabelecer a pratica da gestio participativa como modelo de administragdo, a

partir de 1990 a MRN se empenhou na implantagio da Gestdo da Qualidade Total.

Conforme mostrado na figura seguinte, o Plano de Implantacio da Gestdo da Qualidade

Total na MRN contemplou como um de seus focos o desenvoivimento dos Recursos

Humanos da empresa.

PLANO DE IMPLANTAGAO DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

IMPLANTAR O
TQC

e

1590 MOBILIZAR PARA IMPLANTAGAO

J-m—a—ﬁiL[ PROMOVER O TQC
M{ TREINAR PARA O TQC
—Iﬂz—i—ﬂﬂﬁ——[ IMPLANTAR GERENCIAMENTO DA ROTINA

J

1992 2 1996 | \MPLANTAR O 58
4_“93 a 1995 IMPLANTAR A PADRONIZAGAQ

1995 _a 1991__{ IMPLANTAR SISTEMA DE GARANTIA DA QUALIDAD

M{ MPLANTAR GERENCIAMENTYO PELAS DIRETRIZES

1995 2 1997 pESENVOLVER FORNECEDORES
1995 21998 [ poepaRAR PARA CERTIFICAGAO
1991 2 1988 | cONTROLAR A IMPLANTAGAO

Figura 31 - Plano de Implantagio da Gestdo de Qualidade Total
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Dentro desse escopo, o primeiro passo para se instalar a pratica da gestdo participativa

na organizacio foi a melhoria da qualidade nas relagdes trabalhistas.
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O Programa de Relagdes Trabalhistas surgiu a partir de 1992, como parte integrante do

Plano de Desenvolvimento da Area de Recursos Humanos da empresa, dando

sustentagfio ao Plano de Implantagdo da Qualidade Total, como podemos ver na figura

seguinte:

PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA AREA DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVER

RECURSO0S

HUMANOS

~—291____{{MPLANTAR PLANO DE CARGOS E SALARIOS
—119—1——f|MPLANTAR PLANO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO
Wmi-“-’—‘—[ IMPLANTAR POLITICA DE DISTRIBUIGAO DE BONUS

- __usz_._E NDIR P

—1-9:9-3—3419-5—[ DESENVOLYVER E DIVULGAR MANUAL DE BENEFICIOS

1993 @ 1996 &APLANTAR PLANO DE CARREIRA |

1993 199
——“;[ IMPLANTAR PLANO DE DESENVOLVIMENTO GERENGIAL }
1994

{MPLANTAR PLANO DE APOSENTADCRIA SUPLEMENTARJ

1994 [ ELABORAR PROCEDIMENTO PARA PLANO TRElNAMENTO]

1994

[ IMPLANTAR PLANO DE TREINAMENTO I

1995 a 1996 | ypp) ANTAR PROGRAMA CCO ]
¢_l IMPLANTAR PLANO ASSISTENCIA MEDICA SUPLEMENTAR]

Figura 32 - Plano de desenvolvimento da drea de Recursos Humanos

Algumas premissas bdsicas foram definidas com a implantagfio do Programa de

Relagdes Trabalhistas:

Atribuicio de responsabilidade & Linha de Comando (agueles que exercem

cargos de chefia na empresa) pelas relagdes com os seus empregados, através da

pratica do dialogo constante (reconhecimento, feedback e saber ouvir).

Cabe aos gerentes ouvirem os questionamentos, reclamagdes, sugestdes de seus

empregados. Cabe também a eles a responsabilidade de darem retorne aos

questionamentos, de forma bem embasada, evitando que o empregado fique sem

resposta;
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o A fungio Relagdes Trabalhistas dentro de uma administragfio participativa ¢
responsabilidade de todos os empregados na empresa, mas em especial da Linha

de Comando;

s As areas de apoio administrativo sfo igualmente responséveis por fornecerem
recursos € servigos (informacgdes, palestras quando solicitadas) com qualidade a

Linha de Comando e aos empregados;

o A area de Recursos Humanos — Relagdes Trabalhistas — € responsavel pela
coordenacgdo das atividades desse processo, fornecendo recursos (treinamentos €
relatorios) e apoio necessarios a Linha de Comando, areas de apoio e
empregados na conducfio do processo, aferindo e informando resuttados aos

envolvidos;

e Criagdo do cargo de Analista de Relagdes Trabalhistas, definicio do papel de
Coordenador de Relagbes Trabalhistas e estruturagdo de um Comit€ de Relagdes

Trabalhistas para operacionalizagédo e gerenciamento do programa.

Em 1993, foi implantado o programa Projeto Supervisor, ferramenta eficiente e eficaz
como um dos meios para a operacionaliza¢io do Programa de Relagdes Trabalhistas na
empresa. O nome Projeto Supetvisor teve como objetivo ressaltar a importincia do papel
da lideranga na condugfio do programa junto aos empregados. Vale ressaltar que nessa
ocasido em que foi implantado o programa, o Supervisor era o gerente imediato dos
empregados que estavam na base da organizaglo e que perfaziam a maioria do efetivo
da empresa, conforme ilustrado no quadro “EVOLUCAO DOS NIVEIS
HIERARQUICOS DA MRN”, item 3.4 deste trabatho.
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O Projeto Supervisor teve primordialmente como objetivos:

1. Diretos:

- Estabelecer a abertura de um canal de comunica¢io permanente enire a empresa €
seus empregados através da Linha de Comando propiciando o dislogo a qualquer

momento;

- Prestigiar o Supervisor perante 0s seus subordinados e superiores, particularmente

na sua posigéo de lider;

_ Estreitar o relacionamento entre os empregados ¢ a Linha de Comando nos niveis

inferiores;

- Prevenir e corrigir problemas ¢ conflitos internos através de uma discussdo franca €

direta a respeito das falhas e divergéncias surgidas no cotidiano;

- Permitir 2 Linha de Comando em geral e aos Supervisores em particular, a
oportunidade de tratarem os problemas dos empregados nas relagdes cotidianas
sem que esses tenham gue recorrer a0 Sindicato como forma de serem ouvidos.

2. Indiretos:

- Avaliar 2 Linha de Comando no que se refere a2 manutencio do clima

organizacional;

- Projetar uma imagem humana da empresa perante 03 empregados.

Os principios de funcionamento do Projeto Supervisor foram assim definidos:
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Realizacio de reunides periddicas (Reuniio do Projeto Supervisor) entre o
gerente imediato do empregado (Supervisor ou Gerente de Departamento) ¢ sua
equipe, com a presenca obrigatoria do Analista de Relagdes Trabalhistas, -
Essas reunides, normalmente realizadas uma vez ao ano com cada equipe, visam
formalizar a relagdio chefia /empregados garantindo a esses a oportunidade de serem
ouvidos por seus superiores. A cada periodo de reunides concluidas considerando
que todas as equipes da empresa foram ouvidas, denominou-se ETAPA. Vale
ressaltar que por ocasido da certificagdo na OSHAS 18001, o Projeto Supervisor foi
considerado como o canal formal de comunicagfio da empresa através do qual os
empregados tém a garantia de serem ouvidos ¢ poderem fazer suas reclamagdes,
reivindicagdes, etc., condigiio essa essencial para atender aos requisitos necessarios a
certificagiio. Entretanto, para a MRN a forma primordial de compartilhar
informagdes com os empregados continua sendo informalmente a comunicacgfio face
a face, através da Linha de Comando da empresa, por meio de contatos individuais

ou coletivos, a qualquer momento.

Levantamento de assunfos coletivos ou individuais que afetam direta ou
indiretamente a qualidade de vida do empregado no trabalho - Nessas reunides
os empregados tém a oportunidade, individualinente ou em grupo, de colocar suas
reclamages, questionamentos, reivindicagdes, sugesides, tanto em relagio a
assuntos ligados diretamente as condig¢bes de trabatho quanto a assuntos fora do
ambiente de trabalho, sem qualquer tipo de restrigdio. O intuito € ouvir o empregado
identificando pontos de insatisfaciio que afetam sua qualidade de vida no trabalho a
qual € considerada de forma ampla, abrangendo aspectos ocupacionais,
motivacionais e estruturais. Todos os assuntos levantados sfo registrados e
classificados em relatério especifico, considerado a “ata da reunifio”.

A satisfacdo do empregado é também aferida por meio de um questionario
simplificado, respondido pelos empregados antes do inicio da reunido, com o

objetivo de se ter uma percepgdo do clima no setor. A tabulag#io desse resultado gera



110

um relatorio de clima. Esses relatérios (“ata de reunifio” e “clima™) sfo enviados a

toda a Linha de Comando referente ao setor no qual a reunido foi realizada.

e Comprometimento de resposta ou solucfio em tempo hdbil para os assuntos
levantados - Cabe a cada gerente coordenar a reunifio com a sua equipe, responder
de imediato os assuntos levantados cuja resposta é do seu conhecimento e se
comprometer em buscar respostas bem embasadas para aqueles assuntos que ficaram
pendentes de resposta ou solugiio. Cabe também a eles a responsabilidade de dar
uma resposta, em tempo habil, sendo estipulado come tempo méaximo 45 dias aps a
reunidio. Caso o gerente necessite de ajuda durante e/ou apds a reunifio na busca de
respostas, o Analista de Relagdes Trabalhistas poderd assessora-lo nesse sentido. Os
assuntos de cardter coletivo que ficam pendenies de resposta ou solugdo sio
registrados também em ouiro relatério, para gerenciamento das pendéncias,
denominado Relatério Mensal de Relagdes Trabalhistas e divulgado para toda a

Linha de Comando da empresa.

¢ Envolvimento de todos (diretoria, gerentes, areas de apoio e empregados) na
concretizagio de respostas ou solughes aos assantos levantados - O
comprometimento de respostas ou solugdes em tempo hébil para os assuntos
levantados, envolve, quando necessario, todos os niveis hierdrquicos na organizagéo,
podendo chegar até mesmo & diretoria. No desenvolvimento desse programa cada
qual tem suas atribuigdes. A credibilidade do programa estd fundamentada no

comprometimento da Linha de Comando para com os empregados.

A figura a seguir, extraida de material utilizado em treinamentos para a Linha de
Comando e empregados sobre o programa Projeto Supervisor, ilustra o envolvimento de
todos na busea de respostas conforme ja mencionado. Deve-se observar que nesse fluxo

de relagBes, a resposta ao empregado cabe ao superior imediato do mesmo.
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DIRETORIA

COMITE DE
RELACOES TRABALHISTAS

COORDENACAO
DE RELACOES
TRABALHISTAS

ANALISTAS
DE RELACOES
TRABALHISTAS

GERENCIA DE AREA

SUPERIOR IMEDIATO
{ Supervisor ou
Gereate de Departamento )}

GERENCIA DE
DEPARTAMENTO

AREASDE
APODIO

EMPREGADO

Figura 33 - Inter-relagiio na busca de respostas aos assuntos levantados

Todo processo de mudanca numa organizacdo envolve alteracio da cultura
organizacional, aprendizado, assimilagio de novos valores. E uma visfio simplista pensar
que, introduzida a mudanga, a empresa ira adaptar-se a ela sem maiores problemas. E
preciso buscar o comprometimento de todos os envolvidos, em especial do corpo
gerencial da empresa e nfio se desviar do objetivo que se pretende alcangar. E preciso
tempo para se processar a mudanga ¢ empenho na correcio de desvios, caso contrario a

mudanga ndo acontecera.

Na MRN o processo para o estabelecimento de uma cultura de gestéio participativa ndo
foi diferente. No inicio da implantagdo do Programa de Relagdes Trabalhistas surgiram

muitas dificuldades.
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O quadro de Supervisores era formado na sua maioria por empregados com mais de 10
anos de empresa, com nivel de instrugdio limitado e formado numa filosofia de trabalho

pouco participativa, praticada pela Empresa até entéo.

A Gestio de pessoas era fundamentada na adogfio de medidas punitivas (cartas de
adverténcia, suspensfio, demissdes precipitadas) como meio de correglio do
comportamento do empregado levando a um clima de insatisfagiio com elevado nimero

de reclamagdes trabalhistas junto & Justiga do Trabalho.

O nivel hierarquico superior era formado por profissionais que, apesar de terem boa
formagdio técnica, se mostravam inexperientes e despreparados em termos de
relacionamento humano no trabalho com suas equipes, prejudicando seu papel de

lideranca.

Algumas pessoas no nivel de supervisfio apresentavam forie resisténcia as mudangas do
estilo de gerenciamento que praticavam. Apresentavam também resisténcia & eliminagéo

de medidas punitivas temendo a perda de autoridade.

Neste contexto, o programa Projeto Supervisor também era desacreditado pelos lideres
sindicais, pois 0 viam como instrumento para reduzir o poder de militdncia do Sindicato

junto aos empregados.

Alguns Supervisores nfio assumiam uma postura de Linha de Comando perante seus
empregados durante as reunides do Projeto Supervisor, tendendo a utilizar aquele férum
para fazer suas proprias reclamacdes e/ou reforcar os questionamentos dos empregados.

Os empregados, por sua vez, se sentiam inseguros em se envolverem ¢ participarem do

programa, pois tinham medo de sofrerem retaliagSes por parte de suas chefias.

Diante desse cenario percebem-se as barreiras e dificuldades encontradas pelos

gerenciadores responsaveis pela implantagio do programa. Mesmo com todas as
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dificuldades apresentadas anteriormente, os empregados viram nesse programa uma

grande oportunidade de serem ouvidos.

Desde a implantagsio do Projeto Supervisor em 1993 até 2001, foram realizadas 10
etapas de reunides com os empregados. Nesse periodo foram levaniados intimeros
questionamentos, alguns respondidos na prépria reuniio, sendo que 854
questionamentos de cardter coletivo nfio tiveram respostas imediatas durante as

reunides.

Qs questionamentos abordavam os mais diversos aspectos classificados em Grupos de
Assuntos bem definidos tais como: Empresa (MRN), Treinamento, Seguranga,
Comunidade, Transporte, Moradia, Infra-estrutura urbana, Restaurantes, Comércio,
Lazer, Hospital, Educagio, Manutengdo de Vilas, os quais eram subdivididos em
diversos itens. No decorrer de cada etapa os questionamentos pendentes foram

resolvidos, ndo ficando nenhum sem resposta.

O grafico seguinte extraido dos relatorios gerenciais do Projeto Supervisor mostra a

evolugdo dessas etapas.
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EVOLUCAO POR ETAPA

ETAPAS i il n v v Vi Vil wvili X X
ASSUNTOS LEVANTADOS | 165 76 66 57 46 63 36 162 106 7
maio mar. out. jun. fev. st fev. mar. fev. ago.
PERIODO 1693 | 1094 | 1994 | 1995 | 1996 | 1996 | 1997 1?99 2qoa 2000

afev. ;| aset. | amaic a aago. | ajan. | afev. | ajan. | ajul. | adez.
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I ASSUNTOS COLETIVOS LEVANTADOS

| 1es 162

Hlitaanalln

‘ ETAPAl ETAPAIl ETAPAII ETAPAIV ETAPAY ETAPAVI ETAPA ETAPA ETAPAIX ETAPAX
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-l
8

J TILEVANTADOS OPENDENTES |

Figura 34 ~ Assuntos coletivos levantados por etapa

Percebe-se pelo grafico anterior que na primeira etapa houve um grande nimero de
assuntos coletivos levantados que nfo tiveram uma resposta imediata nas reunides,
ficando assim pendentes. O programa estava na sua fase inicial, os questionamentos dos
empregados eram inesperados, tanto os Supervisores quanto os Analistas de RelagOes
Trabalhistas ndo estavam plenamente preparados para terem uma visfio global daquilo
que incomodava os empregados no dia-a-dia. Foi com o exercicio da prética de ouvi-los
e com a percepgio por parte dos Analistas de que a formagéio de uma Linha de Comando
bem informada, devidamente preparada, fazendo com que a gestdo participativa passasse
a ser pratica do cotidiano no ambiente de trabalho que, a partir de margo de 1994
iniciou-se o trabalho “Reunides com a Linha de Comando”. Esse trabalho consistia em
se fazer reunies mensais com o objetivo de desenvolver ¢ ampliar o nivel de

informagic da Linha de Comando, através da divulgacSio de politicas, normas ¢
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procedimentos da Empresa, programas institucionais, legislagio trabalhista, temas
ligados a relacionamento humano no trabalho, dentre outros, além de promover maior

integracgfo entre as areas.

Naturalmente, com a Linha de Comando preparada para fornecer feedback aos
empregados sobre os diversos assuntos que afetam o trabalho, aumentou o nivel de
informagdo dos empregados e conseqilentemente diminuiu o nimero de
questionamentos nas etapas seguintes. Vale observar que o intervalo entre as etapas VII
e VIII foi mais longo que as demais, devido a uma série de fatores internos na édrea de
Relagdes Trabalhistas que dificultaram a realizagfio de reunides. O reflexo foi percebido
na etapa seguinte (ETAPA VIII) com a elevagiio do niimero de questionamentos nessa

etapa, seguido de uma queda nas etapas posteriores.

Durante todo o desenvolvimento do Projeto Supervisor (ETAPAS 1 a X) muitos assuntos
com foco em seguranga das pessoas dentro e fora da empresa foram levantados
mostrando que a cultura da seguranga j& se encontrava arraigada na MRN. O quadro

seguinte, com exemplos de assuntos extraidos dos relatorios das reunides, confirma essa

visdo.
ASSUNTOS RELACIONADOS A SITUACOES DE TRABALHO
Questionamento Resposta ou Solugio Etapa
Cinto de seguranca nos Os cintos pélvicos
equipamentos moéveis : a falta de solicitados foram
cinto nos equipamentos (D8L, 988), adquiridos ¢ instalados nos 1
faz com que o operador seja equipamentos.

impulsionado para frente na descida
das pilhas de minério.

Passarela de acesso ao pier do Foram colocadas grades no
shiploader: nio oferece condi¢bes piso da passarela. I
seguras de trabatho (piso

escorregadio).
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ASSUNTOS RELACIONADOS A SITUACOES DE TRABALHO

acidente devido a0 excesso de
velocidade dos veiculos.

Cattani  (empresa de
transporte), a solicitacio

Questionamento Resposta ou Solugiio Ktapa
Ruido da draga AMMCO: Foi instalada cabine nova ¢
empregados reclamam do alto nivel silenciosa nos dois
de ruido na cabine da draga e motores principais
solicitam fazer mediges. diminuindo o nivel de 1
ruido.
Sera providenciada
medigdio do nivel de ruido
até (08/03/95.
Sinalizacio de estrada da Lavra: Instaladas  placas  de
faltam placas de sinalizagfio nas vias sinalizacio  npas  vias 111
de acesso a frente de lavra. principais de acesso.
Plano de  atendimente de Ja existe um procedimento
emergéncia em caso de acidentes: estabelecido para
no ultimo acidente ocorrido na solicitagdo de ambulédncia.
ferrovia, observou-se a falta de No acidente em questdo o v
tretnamento dos funcionarios e que ocorreu foi um desvio
demora na chegada da ambuléncia e do padriio estabelecido.
do médico.
Capa de chuva inadequada para o Foram adquiridos
trabalho: a capa de chuva nfo da inicialmente dois
mobilidade (prende a perna) ao subir conjuntos de capa do tipo
¢ descer escadas das miquinas. calga / camisa para serem
testados. v
O teste foi aprovado pelos
usuarios e foram
adquiridos conjuntos para
os empregados  gue
necessitam.
Trinsito na rodoferrovia: risco de Foi oficializada junto 2a VI
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ASSUNTOS RELACIONADOS A SITUACOES DE TRABALHO

Questionamento

Resposta ou Solugio

de obediéncia ao limite de
velocidade. Ocorréncias de
desrespeito  deverdio  ser
encaminhadas ao apoio
administrativo da Geréncia
de Beneficiamento para
medidas corretivas junto
aos infratores.

Etapa

Botinas de seguranca: a quantidade
do EPI fornecida anualmente para o
setor TBBI € insuficiente. Aumentar
a quantidade de 2 para 3

Serdo  distribuidas 03
botinas para cada
empregade do setor a
partir de janeiro/1997,
conforme solicita¢do.

Area de carga e descarga da balsa
no Porto: risco de acidente devido
ao grande nGmero de pessoas
(terceiros, empresas contratadas,
comunidade, empregados da MRN) ¢
veiculos que circulam no Porto
durante a movimentagiio de cargas.

Para garantir a seguranga
de todos, a partir de 08 de
abril, o horério de retirada
de cargas pesadas dos
barcos de linha serd as
quartas-feiras de 11:00 as
14:00h. Nesse horario, os
barcos ficariio atracados na
balsa a disposicio da

comunidade sem
interferéncia com a

movimentacio de cargas
da balsa que vem de
Belém com a carga da
MRN.

Sera verificado junto a
Capitania dos Portos a
possibilidade de delimitar
a 4rea portudria.

VII

Ergonomia: reclamacido  com
relagio a3 <cadeira da draga,
inadequada para a execugio do
trabalho.

Foram adquiridas cadeiras
ergondmicas para a draga e
todo o trabatho de reforma
foi concluido em

VIII
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ASSUNTOS RELACIONADOS A SITUACOES DE TRABALHO

Questionamento

08/11/2000

Resposta ou Solugiio

Etapa

Bo6ias de atracacio de navios:
reclamaciio com relagio ao estado
precario das bdias.

O projeto de reforma das
béias foi concluido em
dezembro/99.

O trabalho de recuperacgfio
das bdias j&d estd sendo
executado pela Demetal.
Estd em fase final e estard
concluido na 2° semana de
janeiro de 2001

VIII

Locomotivas: reclamagio com
relacio a condicio de trabalho
desfavoravel dentro das locomotivas
devido ao calor excessivo,

Foram instalados
ventiladores na cabine
amenizando o problema.

O  problema  pode-se
considerar resolvido, uma
vez que foram adquiridos
aparcthos de ar
condicionado para as 5
locomotivas, das quais
uma ja se encontra com o
sistema de ar condicionado
instalado e atendendo
perfeitamente.

As demais terdo o sistema
de ar instalado obedecendo
a uma programagéo com
previsdo para instalagiio do
altimo até fevereiro de
2001.

IX

Sala do painel de controle da
Secagem: reclamacio com relagio a
falta de seguranca da sala por nio ter
uma saida de emergéncia no caso de
acontecer um incéndio no secador

Foi instalada uma saida de
emergéncia ao lado do
secador “A”,

Conforme previsto, o
trabalho foi concluido em

IX
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ASSUNTOS RELACIONADOS A SITUACOES DE TRABALHO

Questionamento Resposta ou Solugio Etapa
“B”. julho 2000.

Sala do painel de controle da Ja foi adquirida a porta
Secagem: empregados reclamaram acistica para fazer o
das condigGes de ftrabalho do isolamento e preparada a
operador, no painel de controle da estrutura metalica para
Secagem. Segundo eles, o ambiente assentamento, faltando
no painel poderia ser melhorado apenas a parte civil para
isolando o operador do ruido da montagem.

comunicagdo ¢ do “entra e sai” do Sera iniciada a construcio
local. da anti-cmara em 15/12 ¢

a conclusdo estd prevista X

para
15 /01/2002.

A cimara foi construida e
a porta instalada,
solucionado o problema de
ruido alto quando da
abertura da porta de acesso
a sala de controle da
Secagem.

ASSUNTOS RELACIONADOS A SITUACOES FORA DO TRABALHO |

Ql;e;fionamento Resposta ou salm;ﬁo Etapa
Seguranca no trinsito: Falta de uma Uma das pistas foi
melhor sinalizagio na curva do trecho interditada para o trafego
entre a Casa de Hospedes e a de veiculos.
Feirinha. A mesma sera utilizada 111

Quem sobe de bicicleta corre o risco
de ser atropelado pelos veiculos que
descem.

para uso exclusivo de
ciclistas e pedestres
deixando a outra mdo para
veiculos que descem.
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ASSUNTOS RELACIONADOS A SITUACOES FORA DO TRABALHO

Questionamento
Seguranga comunitaria: Foi
solicitada mudanca do

posicionamento da  caixa de
alimentagdo do poste de iluminagdo
da balsa. A caixa se encontra numa
posicio baixa com risco de alguém
bater a cabeca. Ja ocorreu acidente no
local.

Resposta ou solucgiio

Etapa

A caixa foi suspensa e toda
a parte elétrica no local foi

reparada.

Transporte Porto /Mina: risco de
acidente com Onibus da Cattani
devido a falta de manutengio
preventiva nos dnibus.

O gestor do contrato da
Cattani estd implantando
junto & mesma, sistema de
inspecdio  para  avaliar
manutengo preventiva dos
onibus.

Seguranca no trimsito: excesso de
velocidade dos veiculos que transitam
proximo a Escola, com risco de
acidente principalmente nos horarios
de inicio e término de aula.

Esta sendo providenciada a
abertura de uma via de mio
ninica, passando por tras da
Escola, que facilitard o
direcionamento do trinsito
comn redugio de velocidade.

Seguranca comunitaria: o parquinho
da Praga da Liberdade encontra-se
em péssimas condig¢des: piso irregular
e cheio de mato, brinquedos
danificados, falta de cerca de
delimitagfio, gerando condiges de
risco de acidentes.

Foi aprovada verba no
valor de U$20000 (vinte
mil dolares) para melhoria
do parquinho.

O projeto estd em fase de

contratagdo. Previsdo de
conclusio da obra em
agosto/1997.

Sem divida, a gestdo participativa na MRN contribuiu positivamente para propiciar um
clima organizacional altamente favoravel ao longo dos anos que se seguiram (1992 a

2001). O clima organizacional nesse periodo foi mensurado pelas pesquisas de clima
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realizadas e retratado pelo crescimento continuo do “indice de Clima Organizacional —
ICO” o qual indica o nivel de satisfagio do empregado em relagfio a empresa, ou seja, o

quanto ele a aprecia favoravelmente.

A primeira pesquisa interna de clima da MRN, realizada em 1991, resumiu-se num
questiondrio simplificado de opinides sobre a Empresa, sem preocupagdo com uma
metodologia de avaliagdo ou mesmo de se ter como objetivo o estabelecimento de um
sistema de gestio de clima organizacional. Nos anos que se seguiram nfio foram
realizadas pesquisas de clima. Somente a partir da segunda pesquisa realizada em 1997

foi que a MRN passou a sistematizar a pratica de avaliagdo do clima na Empresa.

O grafico a seguir reflete o resultado do sistema de gestdo da MRN ap6s a implantagio
da Gestdo da Qualidade Total e do exercicio prético dos diversos programas por ela

estabelecidos, mostrando a evolugfo dos indices de satisfagdo dos empregados.

indice de Clima Organizacional - ICO
__Meédia Geral

T —— I |
90%
80%
70% @’3’ M
60%
50%
40%
30% :
20%
10%

0%
MRN 1997 MRN 1999 MRN 2001

Figura 35 — indice de Clima Organizacional ~ ICO — média geral
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O quadro seguinte exemplifica com dados extraidos das pesquisas realizadas, uma clara

coeréncia entre a gestdo praticada na MRN e seu principio norteador niimero um, que

orienta a “buscar cada vez mais a transparéncia e o respeito pelos empregados, dentro

de uma empresa participativa que propicia crescimenio € desenvolvimento humanos”.

(Comunicado PTR Especial niimero 72, 2001, p1).

EVOLUCAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

COMPARATIVO ENTRE PESQUISAS

fndice de Clima Organizacional

Aspecto Como o aspecto € visto pelos
considerado empregados 16O
1991 | 1997 | 1999 | 2001
Participativo - 54% | 68% | 69%
Consulfa a equipe para decidir 8% 58% | 58% | 56%
. mudangas na area
Estilo
Gerencial do
Supel-'ior Ouve e considera opinides dos 8% 64% | 75% | 5%
Imediato empregados
Estimula o crescimento - 52% 7% | 78%
profissional dos empregados
Comunica¢io | Empregados sentem-se a vontade | 46% 49% 64% | 82%
/ RelagBes no | para expressarem suas opinides
Trabalho na érea de trabalho
Superior imediato repassa 33% 53% | 74% | 74%
sistematicamente informacoes ¢
comunicados oficiais da Empresa
As informacdes repassadas sdo - 82% 59% | 81%
claras e tém credibilidade
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EVOLUCAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

COMPARATIVO ENTRE PESQUISAS

Indice de Clima Organizacional

Aspecto Como o aspecto € visto pelos
iderad regados L)

PISICSTHTO empregado 1991 | 1997 | 1999 | 2001
Ha transparéncia nas - 67% 55% | 69%
informacdes na area de trabalho
Credibilidade da “radio pedo” 55% 16% 5% 7%

Fontes de
Infoymacio 45% | 50% | 86% | 83%

Credibilidade da Empresa

Participacio e
Criatividade

Programa 58 trouxe melhorias
no local de trabalho

- 99% | 99% | 98%

Programa CCQ trouxe
methorias no local de trabalho

- - 39% | 93%

Programa CCQ contribui para o
desenvolvimento pessoal dos
empregados

- - 75% | 82%

Condicdes de
frabalho e
Seguranca

hquepmars Ruido - 50% | 40% | 27%
incomoda

Poeira - 47% 22% 23%

Temperatura - 33% 14% 15%
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EVOLUCAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

COMPARATIVO ENTRE PESQUISAS

Indice de Clima Organizacional

Aspecto Como o aspecto ¢ visto pelos
iderad em dos el
S e presa 1991 | 1997 | 1999 | 2001
Ergonomia - 15% 11% 9%
Tluminacio - 9% 2% 2%

A Empresa se preocupa com a 65% 85% 99% | 99%
seguranca e o meio ambiente

A Empresa ¢ bem vista perante 139 7% 859% | 8%
Imagem da | os seus empregados

Empresa A Empresa € bem vista perante a 60% 530, 78% 759
comunidade

Figura 36 - Evolugéo do clima organizacional - Comparativo entre pesquisas

O crescimento continuo dos indices de satisfagdo dos empregados apontados pelas
pesquisas levaram a MRN a classificagdo por dois anos consecutivos (2000 e 2001)
entre as 100 melhores empresas para trabalhar no Brasil. Essa selegfio realizada pela
primeira vez em 2000 pela publicagio Guia Exame, é a mais importante referéncia
nacional sobre préticas de gestdio de pessoas nas empresas. A classificacio da MRN
nesses dois anos no “GUIA EXAME — As 100 Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar” foi conseqiiéncia de suas préticas de gestdio, sempre preocupada em estar

alinhada com seus principios, valores e cultura organizacional.

A partir de 2002, o clima na MRN sofreu forte impacto decorrente de mudangas
estruturais devido ao processo de expansfio da empresa. A obra de expanséo iniciada em
2001 alterou significativamente as condigdes de trabalho. Nesse periodo se

estabeleceram no Projeto diversas empresas que foram responsaveis por um acréscimo
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em torno de trés mil pessoas (trés vezes o niimero de empregados da MRN), vindas de

diferentes regides sendo que a grande maioria com baixa especializaggo.

O ritmo intenso de trabalho, as condigdes da infra-estrutura do Projeto, a diversificagdo
de culturas, tudo isso teve seu reflexo no clima organizacional, principalmente a partir
de 2002. Coincidentemente, a partir daquele ano as reunides do Projeto Supervisor
foram interrompidas e as pesquisas de clima realizadas na empresa se limitaram aquelas
para participagio na selegio do Guia Exame. O clima nesse periodo pode ser percebido

pelo grafico a seguir.,

indice de Clima Organizacional -1CO
Pesquisa de Clima - Guia Exame

Yo

100
90 78.4 78.6 78.8 80.6 81.0 81.2
80 g_ Ey —— — —i ~
2 74.8 75.8 - - -
60 69.2 67.2
50 62,8 ]
40 53.6
30
20
10
0
2000 2001 2002 2003 2004 2005
®- MRN -~ MEDIA EMPRESAS

Figura 37 — Indice de Clima Organizacional — Pesquisa de Clima — Guia Exame

Com a finalizagdio das obras de expansio em 2003, a direcio da Empresa definiu como
meta o resgate do clima organizacional. Uma pesquisa interna em setembro de 2004 foi
realizada para mensuragfio do clima, a qual indicou um indice de satisfacdo (ICO) igual

a §7,1%. A partir dai, uma série de agdes com foco na gestéo de pessoas foram definidas
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e algumas ja& colocadas em pritica, como: revitalizagéo do programa de Gesido
Participativa, implantagio do sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncia,
atualizagio e divulgago do Manual de Gestdo, desenvolvimento do Programa de

Lideranca, dentre outras.

A (ltima pesquisa interna de clima realizada em novembro de 2006 mostrou um indice
de satisfagdo correspondente a 64,51%, indicando que a MRN, por meio das medidas

implementadas est4 conseguindo resgatar a satisfacdo de seus empregados.

3.7 Participagiio e Criatividade: a contribui¢iio do CCQ na gestio de seguranca

Assim como o Projeto Supervisor, outros programas que compdem a base da Qualidade
Total, dentre eles 0 CCQ (Circulos de Controle de Qualidade) abriram espago para a

sedimentacdo de uma cultura de gestdo participativa na base da organizaggo.

Por meio deles, os empregados tém a oportunidade de “aplicar plenamente a sua
criatividade, descobrir melhores métodos de realizar suas tarefas, desenvolver suas
habilidades e prevenir acidentes ocupacionais e ambientais.” (Minera¢do Rio do Norte -

Manual de Gestdo, 2005)

Os Circulos de Controle de Qualidade, CCQ, iniciaram na MRN em 1997. Embora a
principio possa parecer que o CCQ tenha iniciado tardiamente na MRN, por ter sido
implantado 6 a 7 anos apds o inicio do Programa de Qualidade Total, este inicio foi

previsto no planejamento estratégico do programa.

Segundo Campos (1992) é importante que sua implantagdo se dé em um ambiente onde
o gerenciamento da rotina de trabatho dentro do Programa de Qualidade Total ja esteja
bem consolidado e algumas premissas bésicas tenham sido atendidas. Ele completa que

o CCQ ¢ a finalizag#io ou acabamento do TQC e & parte inseparavel deste.
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O CCQ tem como principal objetivo promover o crescimento pessoal e profissional do

empregado, estimulando-o a desenvolver ao maximo seu potencial.

Para ilustrar a importincia do CCQ no processo de desenvolvimento pessoal ¢
profissional transcrevemos abaixo o depoimento de um empregado da MRN, José Maria

Alvarenga de Castro, ex-técnico de produgdo na Usina de Geragdo, em 1997’

“Desde 1997, quando o CCQ foi implantado na Mineracdo Rio do Norte, eu tenho
certeza de que algo diferente aconteceu. A sensagdo ¢ de que faltava algo para nds,
execulantes, e que até aquele momento eu ndo sabia o que era. Quando foi implantado,
vi que o CCQ havia chegado para mudar definitivamente as nossas atitudes, 0 nosso

comportamento e as nossas vidas.

Eram varias as dificuldades e situagbes incomodas que tinhamos nos locais de trabalho,
e que ndo podiamos resolver, pois tudo dependia das geréncias. Eramos apenas
executores e ndo tinhamos autonomia para agir, e nem liberdade e oportunidade para
expressarmos nossas idéias. Mas o CCQ foi implantado, ¢ eu tive a honra de participar

de treinamentos logo no inicio, e a trabalhar com os primeiros grupos de CC Q da MRN.

Identifiquei-me muito com a filosofia do CCQ, talvez porque eu ndo estava conformado
com a situacdo, e esperava por mudangas. Foi entdo que senti que a oportunidade e a

hora de mudar haviam chegado.

Talvez por obra do destino, fui convidado a desempenhar o papel de Assistente Técnico
de Qualidade (ATQ), apoiando os grupos da Usina de Geragdo, meu local de trabalho.
Esta foi uma das dreas piloto em que foi implantado o CCQ inicialmente. Dai por
diante, minha vida mudou muito, e até um sistema para gerenciamento e conirole do

CCQ eu desenvolvi.

’ Depoimento impresso na introdugdo do livro: CCQ: fazendo qualidade na empresa e na comunidade: 5°.
Semindrio de CCQ da MRN. Minerag#o Rio do Norte. Porto Trombetas: MRN, 2002.
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Eu jamais imaginei o quanto eu poderia aprender e crescer com o CCQ tanto pessoal
quanto profissionalmente. Aprendi que 0 significado de CCQ ndo é apenas “Circulos de
Controle de Qualidade”. E também autonomia, pois as pessoas passam a ter autonomia
para decidir qual a melhor forma de resolver os seus problemas. E liberdade para agir
de acordo com as suas necessidades. E confianga, pois dando autonomia e liberdade a
empresa demonstra um alto grau de confianga nas pessoas, que se Sentem mais
valorizadas. E criatividade, pois aprendemos que grandes problemas podem ser
resolvidos com pequenas solugdes. E aprendizado, a prdtica do CCQ nos ensina a
trabalhar em grupo e a utilizar uma série de ferramentas que nos auxiliam no
desenvolvimento dos projetos. E crescimento e desenvolvimento, uma vez que as

pessoas tém autonomia e liberdade para sugerir implantar melhorias na empresa.

Atualmente ndo atuo mais como ATQ, mas me sinto muito responsdvel pelo sucesso do
CCQ. Na se¢do onde sou gerente, hd quatro grupos formados. Vou continuar dando o
melhor de mim para motivd-los, contribuindo para que o CCQ possa continuar

evoluindo e, cada vez mais, mudando para melhor a vida das pessoas”.

Os grupos de CCQ sdo formados por empregados de uma mesma 4rea, que agem de
forma voluntaria ¢ autdnoma e que em equipe buscam desenvoiver de forma criativa
projetos de melhoria em suas areas de atuagdo, os quais visam estabelecer formas mais
amenas, seguras e produtivas na execugfo das tarefas, nos respectivos processos. Esses
projetos de methoria sdo classificados de acordo com o objetivo de cada um, dentro de
determinadas dimensdes, a saber: custo, meio ambiente, processo, qualidade, seguranga,

atendimento e moral.

Seguindo uma metodologia apropriada, os grupos séo formados, treinados, sdo apoiados
por seus superiores ¢ sio definidas as atribui¢Ges de cada integrante dentro da estrutura

de organizagéo e funcionamento do programa.
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A participagio dos executantes ¢ traduzida por meio do levantamento do nimero de
empregados que passaram a fazer parte do programa (ades#io) e da quantidade de

trabalhos / projetos de melhorias levantados e realizados.

As figuras a seguir (Evolugdo Anual da Formagio de Grupos e Evolugiio Anual de

Conclusdo de Projetos) ilustram essa adesdo ao longo dos anos.

Evolucao anual da conclusac de Projetos m
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Figura 38 - Evolugdo anual da formagdo de grupos de CCQ
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Figura 39 — Evoluggio anual da conclusdo de projetos de CCQ
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Ap6s dez anos de implantagio, a MRN atingiu a marca de 2173 projetos executados,
sendo que 1369, ou scja, 63% deles foram voltados para a dimensdo de seguranga do

trabalho e satide ocupacional.

De forma direta ou indireta, cada projeto executado eliminou uma ou mais condigdes
inseguras, implementou melhorias de seguranca no ambiente de trabalho, evitou a
reincidéncia ou ocorréncia de algum acidente ¢ como ganho maior, agugou o ego ¢
melhorou a auto-estima dos empregados, assim como o auto-desenvolvimento e mituo

desenvolvimento e proporcionou uma maior conscientizagdo em seguranga.

A figura seguinte mostra o quanto o CCQ contribuiu para a melhoria da seguranga na

MRN.

Projetos por Dimenséo da Qualidade

O Atendimento

Seguranca
63%

Figura 40 - Projetos por dimensao da qualidade
A realizagdo do grande nimero de projetos com foco em seguranga nos tltimos dez anos

na MRN tem tornado o empregado mais consciente da importéncia de sua participacgéio

na gestdo integrada de seguranga e qualidade. Os empregados passaram a se posicionar
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como donos das tarefas ou dos processos que estfio inseridos, procurando tornar o
ambiente € os processos cada vez mais seguros, ¢ tornaram-se conscientes de que tém a
autonomia para colocar em prética um dos valores que a MRN prega em relagio a

seguranga : “Se ndo for seguro nio faga e ndo deixe que os outros fagam”.

As figuras seguintes mostram exemplos de trabalho de seguranga realizados pelos
grupos de CCQ da MRN. A figura 41 mostra o trabalho do Grupo Alfa, destaque em
Seguranga no Sétimo Seminario de CCQ da MRN (2004). Ja a figura 42, mostra o
Grupo Acfio, Criagdo e Desenvolvimento com Qualidade (ACDQ), destague em
Seguranga no Oitavo Semindrio de CCQ da MRN (2005).

Grupo Alfa (2004)
Dificuldade de efetuar bloqueio e desbloqueio

em gavetas de média tensao

Para se fazer um bloqueio elétrico nas gavetas é necessario exirai-las e
retirar o plugue das gavetas. Como o plugue possui travas de alta
pressao, para retird-lo, o operador tinha de improvisar uma ferramenta.
Isso acontecia em gavetas de média tensdo, nas méaquinas de patio e
subestacdes do Porto e Mina. Para acabar com o problema, o grupo
implantou al¢as de cabo de ago plastificadas nas duas extremidades
para que © executante possa refirar o plugue, sem esforco ou
necessidade de improvisar ferramentas.

Com essa acéo de blogueio, o grupo eliminou o risco de acidentes e 0s

gastos com plugues danificados.

Frase do grupo: “As acgbes estdo sendo criadas para melhorar as
condi¢des de trabalho de todos. Nés, do grupo Alfa, ficamos felizes em
saber que essas agbes poderdo evitar acidentes e proteger o mais

importante de tudo: a vidal”
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Figura 41 - Grupo Alfa (2004) Dificuldade de efetuar bloqueio e desbloqueio em gavetas de média tensiio

Grupo ACDQ - Agéo, Criacdo e Desenvolvimento com
Qualidade (2005)

O que & o problema?
Risco e dificuldade para identificar e resolver problemas em gavetas 440v.

Onde ocorre?
Em todas as subestagées da MRN.

Como ocorre?

Durante a manutengéo nas gavetas das subestacdes, o executante precisa
retirar a mesma, improvisar um ponto de alimentac&o e sentar-se ao chéo
para analisar os problemas existentes.

Com quem ocorre?
Com os eletricistas, téchicos em eletrénica e instrumentistas.

Por que ocorre?
Pela falta de um local apropriado e de recursos adequados.

Com que freqiiéncia ocorre?
Em todas as manutengées corretivas e preventivas.
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Causa fundamental do problema:
Falta de um dispositivo apropriado para realizar teste nas gavetas das

subestagdes.

Como o problema foi solucionado?
Foi confeccionada uma bancada com trilhos e encaixe padréo para teste.

Ganhos:
* Redugdo de tempo na execugéo da tarefa, de 90 para 30 minutos;

+ Eliminacéo da utilizagéo de ferramentas inadequadas;

* Eliminacao de esforgo fisico;

* Redugio de risco de acidente, pois o eletricista ndo fica mais exposto a
tensdes de 440 volts;

+ Os executantes sentem-se satisfeitos por estar contribuindo com melhorias
em seu ambiente de trabalho e dos demais executantes.

Figura 42 - Grupo ACDQ (2005) - Risco e dificuldade para identificar e resolver problemas em gavetas
440v
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Na visdo da empresa, “o programa evoluiu ao longo dos anos e as pessoas estio mais
conscientes sobre qualidade, problemas e melhorias. A busca em retirar do ambiente de
trabalho o que incomoda nossos empregados, vem sendo o grande desafio e os grupos
conseguem isso com a autonomia que o CCQ proporciona”.(MRN, 2007)

Segundo Jussara Souza (2006)®, coordenadora do CCQ na MRN, “o programa fez da
MRN uma empresa com mais talentos, onde temos pessoas que “sabem o que fazer” e

ndo somente “como fazer”. E isso é um diferencial no mercado competitivo”.
3.8 Seguranca Fora do Trabalho: O papel social da MRN na gestio de seguranca

A MRN historicamente tem mantido fortes relagdes com as comunidades do seu
entorno, consideradas partes interessadas. Esta relagdo evoluiu de ages assistencialistas
para programas que devem ter caracteristicas de auto sustentabilidade e desenvolvidos
em parceria com entidades governamentais, organizagOes ndo-governamentais,

associacgdes, etc.

A Responsabilidade Social Empresarial da MRN ¢ sustentada por quatro pilares
principais: Educagiio, Saide e Seguranga, Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento

Sustentavel (geragdo de renda), conforme demonstrado na figura abaixo.

8 Informag#io transcrita do texto da orelha do livro: CCQ: Capacitando cada vez mais pessoas: 9.
Seminario de CCQ da MRN. Mineragiio Rio do Norte. Porto Trombetas: MRN, 2006,
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Responsabilidade Social Empresarial
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Figura 43 - Pilares da responsabildiade social empresarial da MRN

Descreveremos aqui apenas alguns projetos sociais, vollados para a criagio de uma
cultura prevencionista fora do trabalho, assim como o apoio no sentido de eliminagéo de
condigdes inseguras graves existentes nas comunidades, portanio com foco no segundo

pilar da Responsabilidade Social Empresarial da MRN..

3.8.1 Seguran¢a no ambiente escolar

A MRN, mantém em Porto Trombetas uma Infra-estrutura que viabiliza o ensino formal.
Para isto criou a Fundag8io Vale do Trombetas que é uma associagdo sem fins hucrativos
cujo objetivo € proporcionar meios para a atividade educacional dos moradores de Porto

Trombetas.

A Fundagio Vale do Trombetas é composta hoje pela Escola Professor Jonathas
Pontes Athias, que acolhe a todos os alunos da comunidade, inclusive ribeirinhas,
somando hoje 869 alunos distribuidos nas 4reas de Educagio Infantil, Ensino

Fundamental ¢ Ensino Médio e pela Escola MAI curso livre de inglés, com 301 alunos.
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A Escola, no ano de 2007, conta em seu quadro, com 72 funcionarios distribuidos nos
diversos setores. Estes profissionais sdo oriundos de todas as regides do Brasil. Todos os

professores possuem formago minima em curso superior.

Dentro de suas estratégias a MRN estabeleceu forte vinculo com a Fundagdio Vale do
Trombetas visando levar os conceitos de Gestio de Sadde, Seguranga e Meio Ambiente
para o ambiente escolar, visando criar desde cedo uma consciéncia da importéncia destes
aspectos, assim como fomentar através dos alunos a cultura de seguranga em Porto

Trombetas e nas comunidades do entorno.

Na Fundagio Vale do Trombetas, 2 Comisséo Interna de Prevengéo de Acidentes — Cipa,
formada por representantes de professores e funcionarios, foi constituida em maio de
1999, sempre no intuito da formagfio e educagéo continuada, pois pelo mimero de
funciondrios ¢ CNAE (Classificagio Nacional das Atividades Econdmicas), ndo ha a

necessidade de ser constituida.

Foram diversas as fases de estudo e de treinamento desde sua criagdo, na qual
professores ¢ funcionarios puderam exercer atividades prevencionistas. Um dos pontos
fortes da Cipa na escola é disseminar as priticas de seguranga € satide entre seus

funciondrios e professores, além de alunos e seus pais.

Os treinamentos realizados pelos cipeiros deram-se juntamente com o0s cipeiros da
Mineragdo Rio do Norte ¢ demais empresas contratadas, promovendo uma integracdo
entre as equipes de trabalho. Pela legislagdo, as reunites da Cipa devem ser mensais. Na
Fundagdo, sfio realizadas reunides semanais, para um melhor acompanhamento dos

processos.

Foram intimeras as atividades desenvolvidas no decorrer destes 8 anos. Muitas jé eram

realizadas, visto que a Fundagio possui um programa de qualidade e de 58 eficiente.



137

Aprendeu-se a realizar mapeamentos de risco, andlise de risco da tarefa, a usar o DDS

como ferramenta de controle.
Mais do que isto, mudou o olthar de seus funciondrios quanto i execugdo de tarefas de
forma insegura, bem como a diagnosticar e relatar ndo conformidades existentes. Antes

de tudo, “se ndo for seguro, ndo faga”.

Atividades e programas desenvolvidos

Mapas de Riseo - Desde a criagio da Cipa, os Mapas de Risco foram criados e s&o
atualizados a cada gestdio, inclusive com a criagio de outros mapas para novos

ambientes.

PPRA - com o intuito de fornecer mais ferramentas de segurangca e protegdo ao
empregado, desde 2004 a Fundagio Vale do Trombetas possui 0 PPRA (Programa de
Prevencio de Riscos Ambientais), passando pelas atualizacGes periédicas e melhorias na

qualidade de trabalho para seus funciondrios;

Em todos os eventos da escola, sfio realizadas anilises de risco, relatorios de ndo
conformidades ¢ acompanhamento sistemético das atividades, para que nenhum

funciondrio, pai ou aluno esteja exposto a nenhum perigo.

Preocupando-se com a seguranga de todos os moradores de Porto Trombetas, a Cipa
Professores ¢ Funciondrios participa de forma constante das campanhas de educac¢do
para ¢ Transito, conjuntamente com o Grupo ATA — Alunos de Trombetas em Agéo,
ATA Navegaciio, atuando no uso seguro das embarcacbes. Estas atividades sfo

desenvolvidas em conjunto com a MRN,

Os funciondrios sfio orientados no uso de EPI's (Equipamentos de Prote¢do Individual),

em como cuidar ¢ uso adequado, para que sejam realmente eficazes.
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Periodicamente, funcionarios selecionados passam por treinamento de Socorristas e pelo
treinamento em primeiros socorros. No ano de 2006 foram qualificados dois

funcionarios como socorTistas € quatro em primeiros socotros.

Alunos ¢ funciondrios da escola passam, periodicamente, por treinamentos sobre como
agir em situagBes de incéndio ¢ emergéncia, estando em planejamento para 2007 uma
grande simulagio, envolvendo alunos, professores, funciondrios, hospital, resgate e
comunidade. S#o realizadas palestras ¢ orientacdes aos alunos de forma pontual nos

setores, informando aos alunos sobre como agir em situagdes de emergéncia.

A Escola possui, como veiculo de comunicagio entre a Cipa e os funcionarios e
professores da Escola, o CPF -Cipa Professores e Funcionarios, um jornal que aborda
informacdes relativas & seguranca, saide, meio ambiente, aiém de informar sobre as

realizacBes e andamentos dos projetos da Cipa.

Os dialogos de seguranga sfio realizados de forma diferenciada dentro da escola,
direcionados ao piblico especifico, € em hordrios distintos. Os professores recebem
informagdes sobre seguranga em suas reunides com os coordenadores ¢ 0s

administrativos participam do DDS - Didlogo didrio de seguranga.

Desde a constitui¢iio da Cipa diversas campanhas de saide foram desenvolvidas dentro

da escola, sendo que algumas foram estendidas 4 comunidade.

Sistematicamente sdo passadas orientagGes aos funcionérios quanto ao uso de cal¢ados
seguros, uma vez que estando em ambiente escolar, todos sdo exemplo. Os profissionais
siio orientados a como escolher o calgado adequado, tanto em relagdo 4 seguran¢a no
caminhar, devido as atividades exercidas e ao piso, quanto para sua saide, pois o uso de

calgados inadequados pode levar a problemas ortopédicos.
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Dentro de um ambiente escolar, o instrumento de trabalho mais usado € a voz. Sem ela,
o professor nfio tem como transmitir seus conhecimentos. Por esta razdio, a escola possui
um programa de Saide vocal, no qual s&o ministradas palestras com fonoaudicloga, séo
passadas dicas para evitar o desgaste da voz, ¢ em Como prevenir males. Em 2005, a
FVT presenteou todos seus funciondrios com uma garrafinha para dgua, promovendo o

hébito da ingestdio de 4gua como beneficio a sadde.

Ergonromia — Outro programa voltado & saide ¢ Ergonomia — saide no uso do
computador, na qual funciondrios e professores foram sensibilizados quanto ao uso
correto dos equipamentos ¢ quanto a importincia da postura € dos exercicios de

relaxamento durante a rotina de trabalho em frente ao computador.

Proteja seu coragiio - No ano de 2002, foi entregue aos funciondrios, como parte do
programa viver bem, a cartilha “Proteja seu coragdo”, com dicas para proteger o
coragdo. Em 2006, na Campanha do Dia Mundial do Coragio, foram entregues aos
funcionarios da MRN e a0s usudrios do Restaurante da Casa de Hospedes um marcador
de livro com informagdes sobre como manter um coragdo saudavel. Os professores e
funcionarios puderam, neste dia, medir o IMC (indice de massa corpbrea) através de

programa de computador, ¢ assim controlar o peso.

Pressiio arterial - no ano de 2004, durante a Festa da Familia todos os presentes foram
convidados a medir a pressdo arterial, trabalho realizado pelas auxiliares de enfermagem
do Hospital de Porto Trombetas (HPTR). Em 2005, durante o dia 25 de Setembro, Dia
Mundial do Coragdio, professores e funciondrios puderam verificar como estava sua

pressdo na sala dos professores.

No decorrer do ano, a CIPA Professores e Funciondrios promove uma série de

atividades relacionadas as datas importantes para a sa(ide, tais como:



140

Dia Mundial da Voz (16 de abril) — S3o distribuidos bottons e folhetos com

informagdes sobre a saide vocal, bem como s3o oferecidas palestras sobre o assunto.

Dia Mundial do Desafio Fisico (iiltima qguarta feira de maio) — Em parceria com o
MEC - Mineragio Esporte Clube, ¢ realizado momento civico com os alunos da escola,
seguido de uma atividade fisica em prol da satde de todos. Em 2006, em comemoragio
A data, foi promovido torneio de futebol entre os alunos da terceira série do Ensino
Médio e seus pais contra os funciondrios da escola. Durante o evento foram sorteados

prémios, além de uma volta simbolica pelo campo.

Dia Mundial sem Tabaco (31 de maio) — Foi realizada campanha de troca de um
cigarro por uma bala, incentivando as pessoas a largarem o tabaco. Ja foram distribuidas

cartilhas sobre o assunto, que também foi tratado em DDS especiais.

Dia Mundial da Alimentacio (16 de outubro) — Foi ofertado aos professores e
funcionarios um lanche saudédvel na qual todos os alimentos selecionados tinham suas
propriedades nutricionais ¢ funcionais destacadas, mostrando como nfio ¢ dificil
alimentar-se bem ¢ de forma barata, principalmente com a riqueza de frutas e peixes

existentes na regido.

Durante os eventos de seguranga realizados pela MRN, a Cipa Professores e
funcionérios tem participado de forma constante, seja como ouvinte nos workshops ¢ da
Semana Interna de Prevengiio de Acidentes do Trabalho — SIPAT ou de forma

interativa, através da exposigdo de trabalhos nas Feiras de Salde e Seguranga.

Preocupada com a saide de seus alunos, a escola promove palestras com nutricionista
para suporte ¢ qualificagio para as cozinheiras e auxiliares responsaveis pelas cantinas,
incentivando o consumo e producio de alimentos saudaveis. Hoje, as cantinas da escola
ndio trabalham com alimentos fritos e o consumo de sucos naturais € incentivado e aceito

pelos alunos.
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Dentro de uma visio eminentemente educativa a escola criou também um programa
amplo envolvendo todos os alunos, denominado ATA - Alunes de Trombetas em
Agiio, buscando prioritariamente a aprendizagem e o exercicio consciente da cidadania,
visando posicionar o aluno em consonancia com seu tempo e lugar, para que possa atuar
como clemento ativo, motivador, transformador ¢ multiplicador. O ATA, subdivide-se

em subprogramas, descritos resumidamente abaixo.

CIPA Escolar — Constituida por alunos, atua de forma brilhante em ag@es de prevengio
de acidentes de transito, seja através da orientagio do uso de cintos de seguranga, uso de

bicicletas e de dnibus e em como afravessar ruas com seguranga,

Programa de educaciio no tramsito — Tem por objetivo desenvolver um programa
educativo de prevengfio e conscientizagiio sobre o trinsito, formando cidaddos mais
responsaveis, mais atuantes € mais criticos no que se refere & seguranga e bem-estar

COMuImL.

Monitoramento do transito em frente 3 escola — Esta a atividade orienta os pedestres e
motoristas que circulam em frenie a Escola e é um exercicio de aprendizagem consciente
executado pelos grupos de alunos que compdem o projeto, todos os dias, nos horarios

de entrada e saida dos turnos, num esquema de revezamento semanal

Programa de Seguranca no Ambiente Escolar — Tem como objetivo garantir aos
alunos conhecimentos, atitudes e habilidades capazes de lhes proporcionar condigdes
para o exercicio consciente e seguro das suas atividades. Este programa norteia 0s
trabathes que sdo explorados pelo grupo, citamos abaixo alguns itens praticados.

DMS — Dialogo Mensal de Seguranga, atividade explorada pelos professores da Escola
com todos os alunos ¢ que consiste na reflexdio sobre preveng¢do a acidentes. No

planejamento anual do DMS j4 sfio relacionadas as atividades pertinentes a cada més
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Relato de Nio-Conformidades de Seguranga — Atividade desenvolvida pelos alunos
Cipeiros, onde eles fazem inspegles de nio-conformidades, preenchem o relatdrio e

informam a Direc&io da Escola para os devidos bloqueios.

Tntegragdio para novos alunos — Atividade desenvolvida pelos alunos Cipeiros onde sdo
reunidos os alunos recém-chegados & Escola e transmitidas as orientagdes de seguranca

no trinsito ¢ prevengdo de acidentes.

Treinamento em Prevengdo ¢ Combate a Incéndios — Os alunos Cipeiros passam por um

treinamento com pessoal especializado, todo inicio de ano.

CIPA Recreativa — Tem como objetivo promover atividades Iidicas que possibilitem a
socializagdio, integragio dos alunos e o resgate da arte de brincar, ressaltando a
importéncia da prevengdo de acidentes nas brincadeiras.Para concretizar a idéia, foram
convidados 45 alunos, de 3° e 4 séries, treinados e capacitados em técnicas de recreacdo

¢ relagbes humanas.

A CIPA Recreativa tem a sua agdio efetivada durante as atividades de intervalo na escola
(recreio), onde além de proporcionar inimeras brincadeiras, os alunos cipeiros orientam
os demais alunos quanto aos cuidados importantes e necessarios na realizacio das

diversas atividades.

A atuagdio dos grupos acontece em forma de rodizio, onde cada elemento do grupo ¢
responsavel por uma atividade, bem como, pela distribuigio dos brinquedos e das
orientagdes de prevengio. Ao final da atividade o aluno confere os brinquedos e 0s

guarda em local apropriado, obedecendo aos conceitos do 58.

Seguranga na Navegaciio — Surgiu a partir de uma observagio a respeito do meio de
transporte usado pelos ribeirinhos, uma vez que a escola atende muitos deles a partir da

quinta série do Ensino Fundamental. Diariamente, sdo dezenas de alunos que vemn de
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barco de suas comunidades € que muitas vezes ndo apresentavam comportamento
adequado ou estavam em embarcagBes cujos ocupantes apresentavam comportamento

inadequado, pondo em risco a seguranga dos ocupantes.

Com o &xito obtido com o programa Seguranga no Trénsito, estudou-se a viabilidade da
adaptagio do programa para o meio aquaviario. O apoio da Marinha do Brasil, através
do Comando do Distrito Naval da Mineragdo Rio do Norte foram imprescindiveis para a
eficacia do projeto. Foram convidados alunos usudrios das embarcagles, para que
atuassem como multiplicadores da seguranga durante as viagens. Muitos alunos ja
passaram pelo projeto e tantos outros esto em treinamento. Estes alunos ministram
palestras, atuam em blitze nas balsas, informando aos passageiros sobre as normas
béasicas de seguranga, direitos e deveres. Realizam demonstragBes sobre como usar o
colete salva vidas de forma correta. Todos os alunos recebem um colete salva vidas,

doado pela MRN.

Estes alunos atuam também na seguranga de pequenas embarcagdes, orientando sobre o
perigo de motores descobertos, de criangas pequenas sozinhas ¢ sobre a manutengéo das
embarcacdes. A necessidade de se eliminar as condigdes inseguras nas embarcagdes

ribeirinhas em apoio 4 marinha do Brasil, gerou o programa descrito a seguir.
3.8.2 Eliminac#o de condigdes inseguras em embarcacdes ribeirinhas

A regifio amazbnica € caracterizada pela inexisténcia de infra-estrutura viaria € o
principal meu de transporte s#io embarcagdes, a maioria de pequeno porte, construidas de
madeira e na quase sempre com precdrias instalagdes em seus sistemas de motorizargo.

As fotos abaixo exemplificam estas embarcagdes tipicas.
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Figura 44 - Embarcagdes tipicas s margens dos rios

Os sistemas de motorizagdo sio normalmente montados no meio da embarcagio em area
onde ha transito de pessoas, normalmente familiares. As partes moveis, tais como polias,
correias e eixos ndo s#o protegidos. As fotos abaixo exemplificam estas condigdes

inseguras.

Figura 45 - Exemplo de partes méveis expostas em embarcagdes

Normalmente as conseqiiéncias mais sérias destas condi¢des sdo acidentes graves sendo
que o mais comum & o escalpelamento de criangas, adolescentes e adultos em sua grande
maioria do sexo feminino, por usarem cabelos compridos, que sfo puxados por estas

partes moveis, levando a estes acidentes tragicos.

As lesBes sdo tdo graves que frequentemente levam ao 6bito do acidentado por

hemorragias, pela falta de atendimento médico emergencial adequado e pelas grandes
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distdncias envolvidas que dificultam qualquer atendimento e a falta destes recursos na
regiio. Normalmente, em fungdo dos dbitos em locais invios, estes acidentes sdo sub-

notificados.

As pessoas que sobrevivem a estes acidentes levam para o resto de suas vidas cicatrizes
irreversiveis, tanto fisicas como psicologicas, algumas vezes levando a desagregagdo

familiar. A foto abaixo, embora trdgica, precisa ser mostradas.

lacta

Figura 46 - Criangas e adolescentes acidentados,

vitimas de escalpelamento.

Somente no Estado do Para foram notificados sessenta e seis casos no periodo de 1997 a

2000. A tabela a seguir mostra algumas caracteristicas do perfil das pessoas acidentadas.

Tabela 24 — CARACTERISTICAS DOS ACIDENTADOS EM EMBARCACOES

RIBEIRINHAS
Caracteristicas dos acidentados Percentual de ocorréncias
Adultos 30%
Adolescentes 05%
Criancas B 65%
Sexo Feminino 80%
Masculino 20%

Fonte: Marinha do Brasil
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Visando reduzir estes acidentes na regiio do Rio Trombetas a Mineragéio Rio do Norte,
estabeleceu uma parceria com a Capitania dos Portos, conduzindo campanhas
educacionais para os ribeirinhos donos de embarca¢Bes e nas escolas, envolvendo
professores e criangas. Palestras sobre os riscos envolvidos ¢ sobre agdes simples
visando proteger as partes mdveis das embarcagdes s#o conduzidas, com distribuicfio de

cartazes a serem fixados nas embarcages e na propria comunidade.

A seqiiéncia de fotos abaixo mostra a condugdo destas campanhas.

Figura 47 - Palestras educativas conduzidas nas escolas da regido, com a presenga da Marinha

Adicionalmente ao programa de educagdo e conscientizagdo para a redugdo destes
acidentes a Mineragio Rio do Norte, cadastrou todas as pequenas embarcagbes das
comunidades do em torno de Porto Trombetas, estabelecendo um plano de a¢do para

eliminag3o destas condigdes inseguras.
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As fotos abaixo exemplificam a eliminagdo de condicdes inseguras nas embarcagdes de
comunidades do em torno de Porto Trombetas.

Antes Depois

Figura 48 - Eliminagéo das condigBes inseguras nas embarcag3es

Os proprietarios das embarcagSes cujas condigdes inseguras sfio eliminadas, recebem um

certificado e se comprometem a manter as condigdes seguras em suas embarcagdes.
3.8.3 Formagdio de socorristas nos municipios
A partir de 2007, as Assessorias de Seguranga € de Saude, iniciaram um programa de

formagdo de socotristas nos municipios vizinhos. O corpo técnico de Seguranga e Saude

da MRN ¢ credenciado pelo National Safety Council, entidade internacional dedicada a




148

educaciio de cidaddos para atuar em situagdes de emergéncias médicas pré-hospitalares,

seguranga no trabalho e resgate.

A primeira turma, composta de 29 pessoas foi treinada no municipio de Faro, Para,
constituindo-se em um reforgo e capacitacio da equipe de satde do municipio para lidar

com emergéncias.
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4 CONSIDERACOES FINAIS E RESULTADOS

Analisando a realidade brasileira em relagdo a ocorréncia de acidentes do trabalho ¢
doengas ocupacionais percebe-se o quanto € critica, podendo ser comparada em numero

com a dos acidentes de transito, um dos mais elevados do mundo.

Pela analise dos dados mostrados na tabela abaixo, de ocorréncias de acidentes nos
ambientes de trabatho, obtidos através do Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social
(MPAS), verifica-se pelos indicadores de ocorréneia desses acidentes o qufo
preocupante € a situagfo da seguranga do trabalho no Brasil e, particularmente no Estado

do Pars, regido ainda precaria em educagiio se comparada a outras regides no pais.

Tabela 25 - INDICADORES DE ACIDENTES NO BRASIL E NO PARA

ANO BRASIL PARA
Namero Namero | Niamero Nimero
Taxa de Taxa de
de de de de
letalidade letalidade
acidentes fatalidades | acidentes fatalidades
2003 3255877 - - 5.663 - -
2004 375.171 6,10% 2.288 7.331 10,76% 79
2005 393.921 551% 2.170 7.321 9,41% 69

Taxa de letalidade — namero de 6bitos/acidentes registrados x 1.000. Fonte: (MPAS).

Uma reflexiio sobre esses indices, leva a compara¢do a um “estado de guerra” nos

ambientes de trabalho.

Sem divida, por meio da elevagdo do nivel educacional da populago, se elevara o senso
critico das pessoas, aumentando a capacidade de organizagio da sociedade e de absorgdo
do conhecimento, necessarios para gerenciar e reduzir os riscos gerados pelas freqiientes
mudangas da sociedade. Nesse sentido o papel das empresas no processo educacional ¢

indispensavel.
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Dentro de seu papel social as organizagdes ndo podem se eximir da responsabilidade de
transmitir conhecimento e usar as suas competéncias para melhorar as condigdes de
seguranga, saide ¢ consciéncia ambiental da sociedade. Essa consciéncia das
organizagdes como empresa cidadd se verifica principalmente naquelas que apresentam

um sistema mais evoluido de gestio.

O estudo de caso desenvolvido nesse trabalho, mostra o guanto a evolugdo do sistema de
gestio na MRN contribuiu para o desenvolvimento das pessoas € o aumento da

consciéncia em relagfio a saiide, seguranga ¢ meio ambiente.

Criou-se uma cultura proé-seguranga. Os resultados positivos foram varios: a evolugdio da
politica de seguranga da empresa mostrando uma evolugiio da visdo de gestio de
seguranca ¢ saiide ocupacional, a redugio das taxas de freqiiéncia dos acidentes, a
transmissdo de conhecimento através de uma relagio de parceria com as empresas
contratadas, a participagio do empregado mostrando a preocupagio com seguranga
dentro e fora da empresa, através dos programas de gestdio participativa, a criatividade
desenvolvida dos empregados e os varios ganhos obtidos, em todos os aspectos, através
dos trabathos dos grupos de CCQ’s, com um grande nimero de trabalhos relevantes em
seguranga ¢ também, com elevada importincia, a integragio da empresa com a
comunidade, principalmente com ¢ desenvolvimento escolar que ¢ o ponto fundamental
e a base para se elevar o nivel de consciéncia e preparar cidadfios com crengas e valores

prevencionistas desde a infincia.
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5 CONCLUSAO

O estudo de caso aqui apresentado conclui que o caminho para se alcangar a execeléncia
em seguranga, saide ¢ meio ambiente ndo ¢é simples e que além da aplicagdo da
legislagdo, das a¢Ses de fiscalizagiio governamental, somente ocorrerd melhorias se as
organizagdes promoverem mudangas radicais, principalmente em suas crengas € valores
gue levem a Sistemas de Gestio Integrados (saiide, seguranca, meio ambiente, relagbes

comunitérias), com o desenvolvimento de todas as pessoas.

O estabelecimento de politicas ¢ sistemas de gestio que permitam o real
comprometimenio das liderangas e¢ o envolvimento de todos os empregados €

fundamental.

Fazer o que se diz, gerenciar pelo exemplo, estabelecer as mesmas condigdes de
gerenciamento e trabalho para as empresas contratadas, ser intolerante a préticas e
condigdes inseguras, criar um ambiente salubre e ergonomicamente adequado deve ser
preocupagdo constante, considerada como parte integrante das estratégias das
organizages para transformar o ambiente de trabatho num ambiente seguro € saudavel

contribuindo para a mudanca da realidade da seguranca do trabalho em nosso pais.
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