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RESUMO

Responsavel por dar grande alavanque na economia brasileira, a introducdo de ferrovias
no Brasil visava a escoac¢do da producdo da industria do café configurando um marco para o

mercado brasileiro tendo em conta as grandes dimensdes geogréficas desse pais.

No bojo de uma efervescente pluralidade de ideologias economicas, o estudo de caso,
posto a baila nessa pesquisa, a saber, sobre uma empresa de logistica ferroviaria que venceu
um leildo em 30 de agosto de 1996, sob a desestatizacdo promovida pelo governo federal e
atua até o momento com um contrato renovavel por um periodo de 30 anos a exclusivo

critério do poder concedente.

Perscrutaremos alguns tracos de gestdo utilizadas atualmente pela empresa MRS
Logistica S.A, precipuamente sobre a motivacao e avaliacdo de desempenho, no contexto da
Visdo e dos Objetivos Estratégicos dessa empresa, analisando se as ferramentas de gestdo

adotadas propiciam um efeito mediador nos tempos atuais de constantes mudancas.

Deste modo, ndo obstante, um conjunto de teorias, ideias e argumentos sobre motivacao,
ndo se pretende apresentar em nosso estudo qual o modelo seria realmente eficaz ou mesmo
concluir quais sejam as melhores ferramentas de gestdo, sendo a de por a lupa sobre como

determinadas ferramentas gerenciais funcionam no caso concreto do contexto empresarial.

Palavras chave: Motivacdo, Desempenho Profissional, Ferramentas de Gestdo, Empresas

Classe Mundial



ABSTRACT

Responsible for giving a great leverage to the Brazilian economy, the introduction of
railroads in Brazil was aimed at promoting the flow of the coffee industry, shaping a milestone

for the Brazilian market taking into account the great geographical dimensions of that country.

In the midst of an effervescent plurality of economic ideologies, the case study highlighted
in this research, is a railway logistics company that won an auction on August 30, 1996, under
the privatization promoted by the federal government acting to this day under a renewable

contract for a period of 30 years at the sole discretion of the granting authority.

We will look at some of the management traits currently used by MRS Logistica SA, based
on the motivation and performance evaluation, in the context of it's vision and strategic
objectives, analyzing if the management tools adopted provide a mediating effect in the current
times of constant change.

Nevertheless by presenting a set of theories, ideas and arguments about motivation, it is
not intended to decide, in our study, which model would be effective or what are the best
management tools, but to put the magnifying glass on how management tools work in the

presented case.

Keywords: Motivation, Professional Performance, Management Tools, World Class
Companies



RESUME

Responsable pour donner un grand levier a I’économie brésilienne, I’introduction de
chemin de fer au Brésil visait le drainage de production de I’industrie di café fixant un cafre

pour le marché brésilien tenant compte des grandes dimensions géographiques de ce pays.

Au milieu d’une pluralité effective d’idéologies économiques, 1’étude de ce cas, mis a
question dans cette recherche, a savoir, concerne une entreprise logistique de chemin de fer
qui a vaincu une vente aux enchéres le 30 Aolt 1996, dans le cadre de la privatisation promue
par le gouvernement fédéral et fonctionne jusqu’a présent avec un contrat renouvelable pour
une période de 30 ans a la seule discrétion de 1’autorité responsable.

Nous allons examiner certains traits de gestion utilisés par 1’entreprise MRS
Logistique S.A notamment sur la motivation d’évaluation de performance, dans le contexte de
la Visionne d’Objectifs Stratégiques de cette entreprise, analisant si les outils de gestion
adoptés fournissent un effet médiateur aux temps actuels de changement constants.

De cette fagon, néanmoins, un ensemble de théories, idées et arguments, ce n’est pas
destiné a présenter dans notre recherche quel modéle serait vraiment efficace ou méme
concluir quels sont les meilleurs outils de gestion, sinon de mettre la loupe comme certains

outils de gestion fonctionnent dans le cas concret du contexte commercial.

Mots-clés : Motivation, Performance Professionnelle, Outils de Gestion, Entreprise de Classe

Mondiale.
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INTRODUCAO

A producdo do café foi o grande precursor da industria brasileira, fomentando a construgdo
das estradas de ferro no Brasil através de investimentos do or¢camento governamental e
aquisicdo de capital através de empréstimos ao mercado externo, nomeadamente,

investimento e mao de obra inglesa. (Marinho, 2015)

Consideradas simbolo de progresso na segunda metade do século XIX, as ferrovias foram
responsaveis pela escoacdo de producdo, dando inicio a insercdo da economia Brasileira no
mercado capitalista. Para um pais como o Brasil que possui grande extensao territorial, as

ferrovias foram e continuam sendo um marco para o0 mercado brasileiro. (Marinho, 2014)

O cenario politico-econémico brasileiro figurou diversas ideologias, passando desde o
limite de abandonar o sector ferroviario em detrimento do sector rodoviario até chegar a
desestatizacdo cujo objetivo passa por um reajuste fiscal em uma economia ja desestabilizada

e, ainda, influenciada pela crise comercial internacional.

Marcado por um periodo inicial de desestatizacdo promovido pelo Governo Federal em
1992, a rede ferroviaria federal passou a seis malhas regionais, assinalado por um novo marco
regulatério de concessdes. Dentro desse cenario politico-econdmico, escolhemos fazer um
estudo de caso de uma empresa do sector ferroviario, inserida nesse contexto dos anos 90, de
forma a analisar de que forma a visdo dessa empresa veio a influir fortemente na gestdo de

pessoas.

Posto isso, pretendemos explorar caracteristicas de gestdo de forma a perceber se as
ferramentas de gestdo utilizadas atualmente s&o eficazes e se garantem um efeito mediador
guanto a motivacdo dos trabalhadores. Em se tratando de um sector ferroviario devemos
considerar que 0 negocio € de longo prazo, de grande escala, com objetivos relativamente
delimitados, e, embora a ligacdo do departamento estratégico seja mais vinculada ao
financeiro, ndo deixa de estar ligado ao DRH nas reformulagdes estratégicas que abrange a

empresa num todo.

O problema reside que mediante um baixo desempenho de um ou mais trabalhadores, os
animos pessoais e profissionais se abalam. Com isso, deparamos com a seguinte
problematizacdo: Quais as ferramentas contemporaneas utilizadas pelos Gestores de Recursos

Humanos para motivar os trabalhadores perante um baixo desempenho?



Com isso, surge uma infinidade de novos desafios e a organizacdo quem deve tomar as
rédeas da situacdo para motivar os trabalhadores. Com base no enunciado, 0 nosso objetivo
geral é desenvolver estes topicos num contexto pratico de estudo de caso, interligando a visdo
e as reformulacBes estratégicas adotas pela empresa, e através desta problematizacédo
responder a nossa pergunta de investigacdo: As ferramentas de gestdo utilizadas atualmente

séo eficazes e garante um efeito mediador quanto a motivagéo dos trabalhadores?

Esse estudo de caso tem como foco as praticas adotadas pelo DRH para motivar 0s
funcionarios e a forma como desenvolve o seu desempenho profissional, a luz das

reformulacGes estratégicas e Visdo construida pela empresa.

Este trabalho encontra-se dividido em oito capitulos cuja sintese explicitamos

seguidamente:

O primeiro capitulo caracterizado como Revisdo da Literatura compreende examinar 0s
diversos pontos de desenvolvimento de um tema, desta forma, tendo como foco a motivacéo e
avaliacdo de desempenho, buscamos analisar o que diversos autores abordam sobre o tema. A
nossa Revisdo da Literatura desenvolve autores de areas distintas: como a psicologia, a
administracdo e a sociologia. Chamamos a atencdo para este capitulo a sua interligacdo com o
capitulo oito, que desenvolvido os aspetos praticos da motivacdo, tem sustentacdo neste

capitulo.

No segundo capitulo é desenvolvido a metodologia de investigacdo, todo o processo de
coletas de dados, a forma como desenvolvemos o primeiro contato com a MRS explicitando

toda a abrangéncia da recolha de informacGes e anélise de dados.

Ja no terceiro capitulo, procedemos a apresentacdo do nosso objeto de estudo. Nos
diversos moldes, apresentamos a MRS, bem como, todos os trabalhos académicos realizados
sobre a MRS, permitindo um esclarecimento sobre o que ja se tinha desenvolvido, as
mudangas ocorridas, possibilitando um conhecimento ampliado na prossecu¢do do nosso

estudo.

O nosso quarto capitulo cumpre o papel de apresentar todo o Cenéario Econdmico e marco
regulatério de concessdes no Brasil dos anos 90. Achamos pertinente descrever o pano de
fundo politico-juridico que possibilitou @ MRS a concessao de prestacdo de servi¢os da malha

ferroviaria, antes propriedade exclusiva do estado. Pontuamos o processo legal das



concessdes, 0 contexto historico da primeira construcédo de estradas de ferro, e todo o contexto

politico e econdmico Brasileiro.

No quinto capitulo, voltamos ao nosso objeto de estudo e examinamos cada ponto
relativamente a Visdo, observamos, que na sua visdo continha a seguinte informagéo:
“Clientes satisfeitos, colaboradores comprometidos e responsaveis, operagao segura e ser uma
ferrovia sustentavel e de classe mundial”. Compreendemos que a Visdo de uma organizagéo
reflete no nosso foco de estudo na verificacdo se as ferramentas de gestdo utilizadas garantem
um efeito mediador na motivacdo dos trabalhadores. Desenvolvemos o tema abordando
relativamente ao que alguns autores entendem por Empresas de Classe Mundial (world class
company), corelacionamos com as ag¢des que a MRS desenvolve dentro desse contexto. Esse

capitulo foi desenvolvido num contexto tedrico-pratico.

O sexto capitulo, apresentamos a finalidade de uma avaliacdo de desempenho e o
contexto pratico de como a MRS avalia os seus trabalhadores. Desenvolvemos de forma
sistematica os parametros de avaliacdo de desempenho realizado pela MRS, e as suas

implicagdes no processo de motivagao.

Ja no sétimo capitulo apresenta uma abordagem contemporanea versus arcaicas com o
intuito de realizar um contraponto e fazer uma reflexdo sobre as ferramentas de gestdo
utilizadas atualmente pela MRS Logistica S.A, se sdo eficazes e garantem um efeito
motivador quanto a motivacdo dos trabalhadores. Posteriormente, desenvolvemos um

contexto pratico do nosso estudo de caso.

Por fim, o nosso oitavo e ultimo capitulo apresenta a conclusdo de todo o estudo e a
discussdo dos resultados. A nossa meta é desenvolver uma reflexdo e apresentacdo de um
contexto pratico, apresentando uma conclusdo sobre a nossa pergunta de investigacdo
referente se ferramentas de gestdo utilizadas atualmente pela empresa MRS sdo eficazes e

garantem um efeito mediador quanto a motivacao dos trabalhadores.

1 Consultado em 06.02.2018, disponivel em https://www.mrs.com.br/
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CAPITULO 1: REVISAO DA LITERATURA

Entende-se por estado da arte ou revisdo da literatura o nivel de desenvolvimento de um tema

ou objeto de pesquisa atingido na atualidade (Pocock, 1986, p.1).

A conhecida Teoria Behaviorista do psicélogo americano Watson, estudou o
comportamento humano concluindo que o comportamento € moldado pelas forcas do
ambiente, nesse estudo o comportamento é igual estimulo resposta, logo, a motivacéo seria
um impulso na medida em que os estimulos seriam motivados pelo ambiente. (Nuttin, 1980)

Segundo Sigmund Freud, considerado pai da psicanalise, entende que “a motivagdo ¢
geralmente concebida seja como um impulso que parte do organismo, seja como um atrativo
que emana do objeto e atrai o individuo”, o autor divide a psique humana em inconsciente
(esséncia do individuo), consciente (questdo moral e cultural) e o controle (balanco entre o id
e 0 ego). (Nuttin, 1980, p.12)

A motivacdo humana ndo se concebe em termos de descarga de energia ou de evitacdo
de estimulos, mas em termos de projetos e de estruturas meio fim; ela supde uma concec¢éo do
comportamento que se estende para além dos elementos estimulo-resposta. (Nuttin, 1980, p.
37)

“O acordo esta longe de ser realizado entre psicologos com relagdo ao lugar que convém
reservar a motivacdo no estudo e na no¢do supérflua, destinada a desaparecer do vocabulo da
psicologia experimental, a motivacdo apresenta para outros, como o tema principal da

psicologia e a propria chave da compreensao do comportamento.” (Nuttin, 1980, p.21)

“A motivagdo pode ser, portanto um processo intrinseco ao individuo, que o impulsiona,
que o leva a atuar, a comportar-se de determinada maneira em dire¢do ao mundo exterior.”
(Bergamini 2013, p.30).

Ndo fazemos as mesmas coisas pelas mesmas razbes, cada individuo tem a sua
necessidade individual, um objetivo distinto, e quando ocorre o processo da estimulacdo 0s
comportamentos e resultados também podem ser distintos. “A motivagdo pode ser, portanto
um processo intrinseco ao individuo, que o impulsiona, que o leva a atuar, a comportar-se de

determinada maneira em direcdo ao mundo exterior.” (Bergamini 2013, p.30)

Nesse mundo exterior, a autora Bergamini (2013) caracterizar os fatores de ordem social
como formadores de personalidade, e pode dar-se de duas formas: “por aculturac¢do, ou seja,
aquela que é transmitida a crianga sistematicamente, através dos conselhos dos mais velhos,
dos professores e dos livros. Trata-se de uma educacdo formal caracterizada pela influéncia
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do adulto sobre a crianca. A segunda forma é feita por socializacdo, ou seja, aquela feita
assistematicamente, através da incorporagdo de padrbes dos grupos por onde a pessoa vai
passando ao longo dos anos, como, por exemplo, os de recreacgdo, exporte, religido e outros.

Trata-se neste caso da educacao informal.” (Bergamini, 2013, p.28)

Dentre as mais famosas e antigas teorias da motivacéao esté a teoria de Abraham Maslow,
(A Theory of Human Motivation, 1943). Aplicando uma abordagem filosofica e observacoes
clinicas, o autor identificou cinco categorias das necessidades humanas: as necessidades
fisioldgicas, necessidades de seguranca, necessidades sociais, necessidades de estima e

necessidades de autorrealizacdo. (Kresller 2003)?

Segundo a teoria da Determinacdo de Metas de Edwin Locke, para nos motivarmos,
precisamos de objetivos concretos e de metas. Isso se aplica também a realidade
organizacional em que o trabalhador precisa conhecer objetivos, diretrizes e metas, para agir
de forma a alcancga-las. Além disso, ao determinar uma meta, o gestor deve dar ao profissional

um feedback, um retorno, em relacdo ao alcance ou ndo das metas. (Chiavenato,2003)

J& na teoria de Vroom (expectancy theory, 1964), é baseada na teoria do reforco e
entende-se da seguinte forma: (1) Valence (Rewards attractiveness), os objetivos individuais,
ou seja, a forca e o desejo de atingir objetivos baseado no resultado/recompensa. (2)
Instrumentaly, (perceivd performance- reward linkage), a relacdo que o individuo percebe
entre produtividade e alcance dos seus objetivos individuais, ou seja, se eu atingir o nivel de
desempenho exigido qual a probabilidade de ser recompensado positivamente por isso. (3)
Expectancy (effort — performance linkage), a capacidade do individuo influenciar seu préprio
nivel de produtividade, a ligacdo esfor¢o/desempenho. A capacidade de alcancar o que se foi
demandado com as habilidades e os recursos oferecidos. (Shields, 2015)3

Na teoria da contingéncia da motivacdo (ou das necessidades) do autor David
McClelland, o conceito €é elaborado através segundo o qual aquilo que impulsiona o individuo
em determinada direcdo, € um objetivo a ser alcangado no futuro, ou seja, sdo as necessidades
e interesses pessoais que determinam os fatores motivacionais, que podem levar as pessoas a
adotar certos comportamentos em detrimentos de outros. Para este autor sdo considerados trés
fatores: (1) necessidade de Realizacdo que corresponde ao desejo de concretizar feitos e de
atingir por exceléncia; (2) necessidade de Afiliacao, que se refere a desejo de fazer parte e um

2 Tradugéo Livre
% Traducéo Livre



grupo social; e (3) necessidade de poder que se relaciona ao desejo de tomar decisfes e ser

capaz de afetar a vida das pessoas e dos grupos.

A titulo de ilustracdo, em relacdo a necessidade de realizacdo, McClelland concluiu que
os individuos mais capazes de realizar objetivos s&o individuos que: tém grande desejo de
fazer coisas com padrdes elevados de exceléncia, buscam situacfes em que podem assumir
responsabilidades; almejam rapido feedback para avaliar seu proprio progresso e escolhem

metas desafiadoras. (Chiavenato, 2003)

Sobre a teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg com Mausner, Peterson, Capwell e
outros, 1959), denominada como estudo de Pittsburgh, realizada com 200 funcionarios em
tecnologia e negocios. Foram analisados que existem os fatores motivacionais que geram a
satisfacdo e o gatilho para a insatisfacdo. Para este autor o contrario de satisfacdo € a ndo
satisfacdo. Para este autor o comportamento das pessoas € orientado por dois fatores: (1°) os
fatores extrinsecos, que sdo: salario, beneficios, condi¢cdes do trabalho etc. (2°) fatores
motivacionais, ou fatores intrinsecos, que estd relacionado com a satisfacdo do individuo
naquilo que faz ou desempenha, por exemplo: reconhecimento profissional, autorrealizagéo
etc. “The logic of Herzberg's conclusion affords a useful practical guide. It makes plain sense
to avoid dissatisfaction by ensuring that extrinsic factor, the hygiene factors, are under
control”. ( Kressler 2003)*

Jé& a teoria do reforco tem uma abordagem comportamentalista, que defende que o reforco
condiciona o comportamento do individuo. Vejamos um exemplo: uma gratificacdo especifica
por um bom trabalho realizado em uma organizacdo, levaria o individuo a repetir a acéo,

considerando que receberia de novo a recompensa. (Chiavenato,2003)

Igualmente, na teoria da fixacdo dos objetivos, estipular os objetivos é capaz de aumentar
a motivacdo dos individuos no ambiente de trabalho. Igualmente, o feedback dado aos

individuos pode aprimorar ainda mais a performance.

Ainda, a teoria da equidade tem grande efeito sobre a motivacéo do individuo. Afinal, os
trabalhadores realizam de forma constante comparacgdes entre 0s seus proprios trabalhos e o0s
trabalhos dos outros. Buscam, avaliar de forma comparativa entre os trabalhadores as relagdes
entre os resultados, como por exemplo: remuneracgdo, promogdes ou algum reconhecimento.

Esta teoria é guiada por um senso de justica. Contudo, com a ndo verificagdo desse equilibrio,

* Tradugdo Livre



havera o que se denomina tensdo de equidade. Posto isso, a motivacdo do trabalhador pode
ser afetada negativamente se 0 mesmo percebe uma situacdo desfavoravel em relacdo as suas
proprias experiéncias anteriores ou em relagdo as experiéncias de outras pessoas, na mesma

ou em outra organizagao.

Essa teoria é guiada por um senso de justica. O que imediatamente, a ndo verificacdo
desse equilibrio pode denominar uma tensdo na equidade. Desse feito, a motivacao pode ser
afetada negativamente se o trabalhador perceber uma situacdo desfavoravel em relagcdo as
suas préprias experiéncias anteriores ou em relacdo as experiéncias de outras pessoas, na

mesma ou em outra organizacdo. (Chiavenato,2003)

Achamaos pertinente inserir abordagens mais recentes no sentido de comparar, confrontar
diferencas e semelhancas, tendo em conta que o nosso estudo de caso tem como pergunta de
investigacdo responder “quais as ferramentas de gestdo atuais para garantir um efeito
mediador quanto a motivacdo dos individuos”. Segundo o autor Kim (2002) apud adams
Jeremy (2007, p.165), relata relativamente a relacdo entre satisfacdo no trabalho, participacédo
e desempenho, “participation by both manegers and employees is vital to satisfaction in the

workplace.

Este mesmo autor, Kressler (2003) diz-nos no capitulo de avaliacdo de desempenho uma
abordagem que traduz em uma significacdo na juncdo ente avaliagdo de desempenho e
motivacdo: “in each exemple it is vital that evaluation is based on a continuos process. This
means that evaluation represents substantially more than filling out forms once a year.
Evaluation is among other things a tool of management and as such has a lot to do with

communication, motivation and feedback”. (Kressler, 2003, p. 61)

Num contexto de uma abordagem socioldgica, iremos destacar o autor Godelier (2000)
em uma abordagem de Mauss sobre o enigma da dadiva na qual explica o porqué retribuimos
ou queremos retribuir alguém quando é nos oferecido algo, seja ele um valor monetario ou
simbolico. Mauss expde da seguinte forma: “aquilo que obriga a dar ¢é precisamente o facto de
que dar obriga™. O que se é argumentado ndo € precisamente o enigma de dar, e sim, 0 porqué
retribuimos. (Godelier 2000, p.20).



CAPITULO 2: METODOLOGIA

Este trabalho se desenvolve em torno de um estudo de caso de uma empresa no sector de
logistica no sudeste Brasileiro. A metodologia de investigacdo utilizada sera qualitativa,
circundando uma anélise documental, juntamente com um analise hum contexto pratico, que
tera como objetivo a recolha de informacéo relativamente a tematica motivacao e avalia¢do de

desempenho.

O processo de coleta de informacGes foi realizado posterior ao contacto com a empresa
em estudo via e-mail, o que me foi direcionado para o interlocutor correspondente ao assunto

estudado, e posterior agendamento de visita e entrevista presencial.

Foram realizadas duas entrevistas semi-estruturadas, sendo a primeira delas ao
responsavel pelo Departamento de Recursos Humanos e posteriormente ao departamento
Estratégico. As entrevistas foram realizadas presencialmente e gravadas para posterior
transcricdo e anélise. Realizada na sede da MRS em Juiz de Fora, tivemos a possibilidade de
conhecer a organizagdo de perto e todo o meio envolvente onde os colaboradores

desempenham as suas tarefas diarias.

A primeira entrevista foi realizada no dia 02 de mar¢co de 2018 ao Departamento de
Recursos Humanos, o que suscitou algumas duvidas e a necessidade de conhecer um pouco
mais sobre a MRS no que tange as interligacdes dos departamentos, pelo que no dia 13 de
abril de 2018 regressamos a MRS para uma entrevista com o Departamento Estratégico. O
foco da pesquisa e toda técnica de recolha de informacg&o estava inicialmente direcionada para
0 departamento de Recursos Humanos, mas em detrimento de informagdes recolhidas na
primeira entrevista deparamos com uma “curva” realizada ao departamento estratégico para

chegar ao objetivo final.

A abrangéncia da coleta de dados € totalmente condicionada ao limite de informacdes que
a empresa estad disposta a partilhar. Em contrapartida, foi realizada uma intensa revisdo
bibliogréafica, incluindo um mapeamento do site da empresa e trabalhos ja realizados sobre a
MRS. Essa analise inclui: 15 monografias, 4 dissertacGes e 1 tese de doutoramento. A analise
a estes trabalhos permitiu averiguar as informacdes anteriormente compartilhadas, o que nos
possibilitou um ponto de partida para o nosso estudo, de forma a investigar o que ja se tinha
desenvolvida sobre a organizagdo e sobre o nosso tema. Buscamos, portanto, comparar as
diversas teorias, abordagens e fontes documentais com os relatos recolhidos presencialmente

para responder a nossa pergunta de investigacao.



CAPITULO 3: CARACTERIZACAO DA EMPRESA CONCESSIONARIA MRS -
LOGISTICAS.A

A MRS Logistica, doravante chamaremos somente de MRS, é uma operadora logistica que
foi criada em 1996, sendo uma das empresas que obteve a concessdo da Malha Sudeste,
pertencente a Rede Ferroviéria Federal S.A, através de uma iniciativa do Governo Federal, em
um leildo em 20/09/1996.

Com isso, a MRS passou a administrar uma malha ferroviaria de 1.643 km nos trés
estados mais populosos do Brasil, nomeadamente, Minas Gerais, Rio de Janeiro e S&o Paulo e
representa quase 20% de quase tudo que o Brasil exporta, mais de 160 milhdes de toneladas

ao ano. Opera em cinco portos, mais de 19 mil vagdes e quase 800 locomotivas.

“Com mais de 6 mil funcionéarios diretos e mais de 3.500 externalizados, a empresa
dispde anualmente no seu orcamento 500 milhdes em treinamentos, salarios e beneficios. Tem
clientes de diversos segmentos do mercado como: mineragdo, siderurgia, metalurgia,
construcdo civil, quimico e petroquimico, papel e celulose, commodities agricolas, automotivo
e contéineres. Dada a relevancia de sua contribuicdo econdmica, a companhia mantém
também um sistema bastante aprimorado de gestdo de riscos, controle econémico-financeiro e

de governanca corporativa”. ( SittMRS)®

Figura 3.1 (1): Produtos transportados pela MRS

Produtos Siderlrgicos (bubinas, chapas,
Mingrais diversos (calcério, granito,sal, tubos, o, fio-maguina)
enxofre, bauxit, zinco & manganés) [ Cinent qgranel ¢ ensacado, escdria de

| , )
Sucataequsa | —— | alto-fomo, coque de petroleo e areia
S }\\F@dutos Transportado/s/V

Contéineres “ | Granéis agricolas (soja‘, farelo de soja,
Celulose para exportagio e madsira | | miho, agucar granel, igo
(insumo para indusria de papel e celulose | Adubos e fertiizantes
\Produtos quimicos e petroguimicos

Fonte: Elaboracgdo propria.

% Consultado em 08.01.2018, disponivel em: https://www.mrs.com.br/empresa/ferrovia-frota/
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A empresa tem indicadores que comprovam equiparar-se as mais eficientes e seguras
ferrovias norte-americanas e europeias, em quesitos como eficiéncia energética, transit time,
disponibilidade e confiabilidade de ativos, seguranca e produtividade, e se destaca pelo uso
intensivo de tecnologia e de uma cultura de inovacdo. Sua seguranca se destaca com uma
reducdo de 66% dos acidentes rodoviarios desde 2007 até o presente ano. E a primeira
ferrovia do mundo a ter implementado o mais poderoso e seguro sistema de gestdo de trens

baseado em comunicagdo (CBTC)® da atualidade.

Atualmente, “a MRS lidera o ranking nacional de maiores operadoras unitarias de
transporte de carga, em toneladas Uteis, segundo dados da ANTT. Em 2013, a MRS atingiu a
marca recorde de 156,1 milhdes de toneladas Uteis transportadas, volume trés vezes superior
ao transportado antes da privatizacdo, consolidando, dessa forma, uma tendéncia de
crescimento desde o inicio da Concessdo. No acumulado 12 meses de outubro de 2013 a
setembro de 2014, a MRS atingiu 162,2 milhdes de toneladas transportadas, resultando em
um vigoroso crescimento de 260% em relagdo as 45,0 milhdes de toneladas transportadas em

1996, primeiro ano de exploragdo da Concessao.” (Prospeto 2015, p.27).

® Sistema de Gestdo de trens baseado em comunicacdo — (CBTC), é um “sistema de controle e
monitoramento do movimento dos trens através de rede dedicada de comunicacéo interligada com a
sinalizacdo no campo. O computador de bordo troca continuamente informacgbes sobre posicdo,
velocidade e licenciamento. Recebe informagdes dos trens a frente, do trabalho de equipes de
manutencdo e de restricdes de velocidade. Evita 0s excessos de velocidade e, nos casos em que 0
maquinista ndo atuar, o sistema coloca o trem e sua vizinhanga em condigdes segura, reduzindo a
velocidade (corte de tracdo) ou parando composi¢des. Assim, a empresa amplia a sua capacidade de
transporte de cargas e garante a seguranca ferroviaria, impedindo que um trem invada o espaco do
outro. Outro ganho significativo é a reducdo da necessidade de comunicacdo por voz, garantindo a
eficiéncia operacional.”

Site MRS Logistica, consultado em 19.02.2018. Disponivel em:
https://www.mrs.com.br/post-blog-inovacao/conheca-o-cbtc/
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Figura 3.2 (2): Evolucéo do Volume Transportado Anual (em milhdes de toneladas Uteis)
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Fonte: Prospeto, 2015 p. 27

E a primeira ferroviaria do Brasil a receber licenciamento’” do Instituto Brasileiro do
Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA)?, visto a contrapartida da
MRS de mais de 3 milhdes em investimento ambiental, plantando mais de 100 mil arvores e
mantendo programas constantes de gestdo ambiental, com foco no tratamento de impactos

sobre as cidades.

Esses investimentos ambientais protagonizados pela MRS traduzem-se numa espécie de
poder simbdlico, que segundo Pierre Bourdieu (2003), funciona como um poder invisivel
guase magico que se produz a partir de outras formas de capital e que € vertido em prestigio e

reputacdo sem, contudo, dispéndio aparente de energia.

" A politica de transversalidade para o licenciamento do Ibama é, por definicdo, uma politica de
compartilhamento da responsabilidade para a conservacdo ambiental por meio do desenvolvimento
sustentavel do pais. Para sua efetividade, os preceitos de protecdo ambiental devem ser
definitivamente incorporados ao planejamento daqueles setores que fazem uso dos recursos naturais.
Site Ibama, consultado em 20.01.2018. Disponivel em: http://www.ibama.gov.br/

& Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA), orgéo federal
responsavel pelas politicas de protecdo do meio ambiente no Brasil. Site lbama, consultado em
20.02.2018. Disponivel em: http://www.ibama.gov.br/
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Este conceito de poder simbdlico problematizado por Pierre Bourdieu ajuda-nos a
perceber como o investimento econdmico se converte em prestigio e reputacdo de uma forma
que impressiona aos olhos do senso comum, mas que a0 mesmo tempo cumpre um objetivo

para alcancar um plano estratégico empresarial.

Outra estratégia na busca do poder simbdlico é a de estender, aos trabalhadores e
parceiros (acionistas, clientes e fornecedores), seus compromissos com a e€tica e a
transparéncia nos negdcios. Todos os colaboradores MRS sdo signatarios do Cadigo de Etica
da companhia e se responsabilizam pela qualidade, precisdo e limites das informacdes
prestadas, bem como se comprometem a um padréo bastante rigoroso de conduta. A empresa
mantém diversos programas de dialogos e promocéo de bem-estar e desenvolvimento para as

familias de seus colaboradores e as comunidades que abrigam a ferrovia.

Reforcamos aqui que a construcdo dessa reputacdo coletiva empresarial da MRS é uma
de suas estratégias para a consecucao de sua visao institucional, ou seja, o que ela pretende ser
no futuro: “[...] uma ferrovia sustentavel, de classe mundial, com operagdo segura, clientes
satisfeitos e colaboradores comprometidos e responsaveis”, tendo como premissa seletiva de
valor as “atitudes responsaveis, atendimento impecével das necessidades de nossos clientes,

com eficiéncia de classe mundial e alto desempenho de equipes, motivadas e comprometidas”

(SiteMRS)?

A MRS tem conseguindo materializar seus valores, especialmente a partir de 2007, quando
indice de satisfacdo dos colaboradores com a companhia cresceu 25%, assim como 0s niveis de
seguranca pessoal que a organizacdo tem atingido sdo motivo de grande orgulho, visto que a
concretizacdo de seus definidos valores se traduzem no alcance do que a MRS deseja ser e estar

no porvir. Adiante vamos contemplar alguns reconhecimentos:

Quadro 3.1 (1): Prémios atribuidos a MRS

Ano Prémio Divulgacéo

2017  Maiores e Melhores do Transporte de 2016 Revista Transporte Moderno (OTM
Editora)

2016 Maiores e Melhores do Transporte de 2015 Revista Transporte Moderno (OTM
Editora)

2014 150 Melhores Empresas para VVocé Trabalhar Revista Exame

® Consultado em 10.01.2018, disponivel em: https://www.mrs.com.br/
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2013

2012

2012

2011

2010

2010

2010

2009

2009

2009

2009

2008

2008

2008

2007

2007

2007

2007

2003

2003

2002

1999

150 Melhores Empresas para VVocé Trabalhar
Melhor Empresa para se Trabalhar do setor de
Transporte e Logistica

150 Melhores Empresas para VVocé Trabalhar
Melhores Empresas para VVocé Trabalhar

Maiores e Melhores do Transporte de 2009

Parceiros de Visao

Amiga do Esporte

Maiores e Melhores do Transporte de 2008
100 mais inovadoras em Tl

As Melhores da Dinheiro — setor Servicos de
Transporte 2008
ILOS de

Siderurgia

logistica — Segmento Metalurgia e

Maiores & Melhores do Transporte e Logistica

Operadora de Logistica do Ano

As 100 mais

infra-estrutura, transporte e logistica

inovadoras em TI — servigos

As Melhores da Dinheiro — Melhor Operadora de
Transporte

Melhor Operadora Ferroviaria de Carga

Melhor Empresa do Setor Ferroviario
Melhor Ferrovia do Brasil

Melhor Ferrovia do Brasil

Destaque 2003, categoria Servigos Publicos
A Empresa Mais ligada de Minas

Melhor Operadora Ferroviaria de Carga

Fonte:https://www.mrs.com.br/empresa/premios/

Revista Exame

Revista Exame

Revista Exame
Revista Exame
Revista Transporte Moderno

Concedido pela Fundacdo Dorina
Nowill para Cegos

Concedido pelo Ministério  dos
Esportes

Revista Transporte Moderno
Revista InformationWeek Brasil

Revista IstoE Dinheiro

Concedido pelo Instituto de Logistica
Supply Chain

Revista Transporte Moderno (pela
sexta vez)

Revista O Empreiteiro

Revista Information Week Brasil

Revista IstoE Dinheiro

Revistas Transportes Moderno e

Technibus (também em 2005, 2004,
2002)

Revista Dinheiro
Revista Dinheiro

Concedido pela Revista Trade and

Transport
Clube de Engenharia de Juiz de Fora
Revista InfoExame

Revista Global
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Posto a caracterizacdo da MRS, passamos ao foco do nosso estudo que séo 0s mecanismos
utilizados para a motivacéo e avaliacdo de desempenho como uma das estratégias da MRS, que
podemos associar como uma forma de auferir o poder simbélico, ndo como um fim ultimo, mas
como meio de obter, de certa forma, as melhores condicdes inteligentes para dar consecucéo de

sua visdo organizacional.

Antes de adentrarmos na abordagem e analise dos mecanismos utilizados para motivar e
avaliar os trabalhadores, realizamos uma pesquisa sobre os trabalhos realizados sobre a MRS
com o intuito de ampliar os conhecimentos sobre 0 nosso objeto de estudo, investigar quais 0s
temas abordados, as informagdes recolhidas e se havia algum tema similar ou aproximado do
que iremos abordar. Damos a conhecer o os estudos que foram realizados sobre a MRS —

Logistica.

3.1 OS ESTUDOS REALIZADOS SOBRE A MRS LOGISTICA
Para a realizacéo desse estudo de caso realizado acerca da MRS, fizemos um levantamento de

trabalhos que foram produzidos, englobando monografias, dissertacdes e teses.

Uma pesquisa em banco de teses e dissertaces identificamos 15 monografias, 4
dissertacOes e 1 tese de doutoramento. As areas académicas que escolheram a MRS Logistica
S.A como premissa dos seus estudos foram precisamente, Engenharia, Engenharia de

Producdo, Engenharia Mecénica, Engenharia de Transporte e Sistemas de Gestéo.
Segue abaixo os trabalhos analisados:

Quadro 3.1.1 (2): Estudos realizados sobre a MRS

Ano Monografia Dissertacao Tese Instituicdo
2016 Estudo da resposta Universidade Federal
dindmica de truque de Juiz de Fora

ferroviarios através
de instrumentacédo
de trilho e
comparacdo com
resultados de

simulac&o dindmica
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2016

2014

2014

2012

2011

2011

2011

de vagdes
Modelagem da
degradacéo da
superestrutura
ferroviaria e
otimizacdo na
alocacdo de recursos
para manutencao
Producédo Enxuta:
Aplicacéo de alguns
conceitos na
empresa MRS
Logistica
Simulacéo de uma
operacdo ferroviéria
em um trecho de
capacidade de
circulacéo reduzida:
sistema cremalheira
MRS Logistica S. A

Aplicacéo de
programaco linear
na alocacao de
vagdes gbndola para
o transporte de ferro
gusa na MRS
A importéncia do
escritério de
projetos no
gerenciamento de
projetos: um estudo
de caso na MRS
Logistica S. A
Estudo e pratica da
metodologia de

gerenciamento da

Procedimento para
implantacéo de
gerenciamento do

atrito em uma ferrovia

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Instituto Militar de

Engenharia

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Universidade Federal

de Juiz de Fora
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2010

2010

2010

2009

2008

2008

2008

rotina no setor de
manutenc¢do da
MRS Logistica S. A

Analise de um

sistema de transporte

ferroviario e granéis

agricolas através de
uma abordagem

integrada simulag&o -

otimizacéo
Influéncia do
trabalho em turno na
produtividade dos
maquinistas da MRS
Impacto de
acidentes
ferroviarios no
terminal de Guaiba &
producéo da MRS
Logistica S. A
Governanca em
tecnologia da
informagdo: um
estudo de caso de uma
empresa de transporte
ferroviario
Avaliacdo de
indicadores

operacionais: estudo
de caso de uma
empresa do sector
ferroviério
Anaélise da gestdo da
manutenc¢do focando
a manutencao
centrada na
confiabilidade
Estudo para
avaliacdo e proposta

de adequacéo de

Escola Politécnica da
Universidade de S&o

Paulo

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Universidade Federal

Fluminense

Universidade Federal
de Juiz de Fora

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Universidade Federal

de Juiz de Fora
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capacidade de um
pétio ferroviario:
Caso PI-07-MRS
Logistica
2008 Métodos de
melhoria de
processo e uma
aplicacdo na MRS
Logistica S/A
2007 Estudo da
capacidade de um
patio ferroviario na
MRS Logistica S. A
2007 Simulacéo em ciclo
fechado de malhas
ferroviarias e suas
aplicacdes no
Brasil: Avaliacdo de
alternativas para o
direcionamento de
composicdes
2006 Andlise do
desempenho de
terminais
ferroviarios
utilizando teoria de
filas e simulacédo de
eventos discretos —
um estudo de caso
na MRS Logistica S.
A
2005 O Comportamento
dos niveis
organizacionais na
escolha e
implementacédo de
ferramentas de
gestdo: O caso MRS
Logistica

Fonte: Elaboracdo propria

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Escola Politécnica da
Universidade de Sao

Paulo

Universidade Federal

de Juiz de Fora

Universidade Federal

Fluminense
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Como se pode observar, os trabalhos académicos que tem a MRS como objeto de estudo
foram realizados nos cursos de Engenharia e Sistemas de Gestdo. De forma sucinta, foram
abordados os seguintes temas: aplicacdo de programacéo linear para atendimento mensal e
semanal a demanda de clientes; estudos na capacidade e adequacdo de patios ferroviarios no
sector de manutencdo; planejamento; programacédo e controle de manutencdo; desempenho
em terminais ferroviarios; a importancia de escritorios de projetos; avaliagdo de indicadores
operacionais; impactos de acidentes ferroviarios, influéncia do trabalho noturno; métodos de
melhorias; medicGes de indicadores de qualidade; conceitos especificamente técnicos da area

de engenharia.

De todos esses trabalhos académicos, dois deles contribuiram com informacdes
relevantes para o objeto de estudo desse trabalho. O primeiro foi a dissertacdo de mestrado
(2005) “O comportamento dos niveis organizacionais na escolha e implementacdo de
ferramentas de gestdo: O caso MRS Logistica” a qual teve como objetivo analisar o
comportamento dos profissionais de uma empresa do setor de transporte nos niveis
estratégicos, intermediarios e operacional, relativamente a implantacdo e imposicdo de
barreiras para a adocdo de ferramentas de gestdo que vém suportando as mudangas em curso

na empresa.

Nesse trabalho o autor menciona que os interessados em conhecer o processo de mudanca
em uma empresa que passou pelo processo de privatizacdo e 0s caminhos percorridos para a
ado¢do de novas ferramentas de gestdo contribuiram para uma pesquisa, nomeadamente,

documental e entrevistas orientadas por questionarios especificos da seguinte forma:

Profissionais do nivel executante — total de 144, em geral ndo oferece barreiras ao uso das
ferramentas de gestdo e a direcdo da empresa ouve e da liberdade e apoio para sugestdes e
novas ideias, visando o estimulo a criatividade. Nivel intermediario — total de 37, fraca
participacdo na definicdo das ferramentas, oferece suporte ao uso e nao oferece barreiras a sua
adoc¢do. Ja no nivel estratégico — total de 7, com forte participacdo na definicdo dessas

ferramentas, forte suporte ao seu uso e nao oferece barreiras a sua adocao.

Contudo, a pesquisa mostrou que a empresa estudada pode vir a ser ainda melhor neste
quesito, visto que o indice geral de conhecimento das ferramentas de gestdo pelo nivel
executante e o suporte dado pelo nivel intermediario para o uso das ferramentas de gestdo

poderiam ser ainda mais explorados.
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Portanto, esta pesquisa apresentou em sua literatura que a criatividade e a inovagéo
devem caminhar juntas, ambas necessitam de meios facilitadores como ambiente
organizacional fornecedores de estimulos e que motivem os individuos a buscarem novas
ideias. Essa pesquisa indica que a empresa apresenta um ambiente com as caracteristicas
sugeridas pela literatura, visto que o corpo gestor da empresa se mostra de forma favoravel

para ouvir propostas, dar liberdade e apoio para sugestoes.

Em segunda andlise, tem-se a dissertagdo de mestrado “Governanga em Tecnologia da
Informacdo: um estudo de caso de uma empresa de transporte ferroviario, foram observados
um conjunto de metodologias de governanca da tecnologia da informacdo, através de um
referencial tedrico com o intuito de perceber o que mais se adequa a MRS Logistica. O autor
expoe caracteristicas da MRS Logistica como sendo “audaciosa, de crescimento e expansao e

que utiliza as TI nas atividades e suporte aos processos de negocio”. (Morais, 2009, p.4)

Em destaque, o autor expde o0s objetivos da MRS para os proximos anos: “alcangar o
nivel maximo de eficiéncia operacional, diferenciais competitivos, reestruturacdo de
processos existentes para conquistas de novos clientes, investindo em pessoal e ampliagédo da
participagdo no mercado de carga geral em pauta, fazer da MRS a melhor operadora logistica

ferroviaria do pais”. (Morais, 2009, p.13)

Ainda, a MRS logistica possui um arrojado plano estratégico de negocios, que inclui,
dentre outros itens, “ser a maior transportadora individual de carga do Brasil, em volume e

receita, com sustentabilidade, em trés anos”. (Morais, 2009, p.14)

Nesse estudo de caso, o autor propde analisar modelos de governanca de T adotados pela
MRS Logistica com o objetivo de identificar 0 modelo mais adequado com o prisma da

percecdo que os funcionarios da area de T1 tem sobre a forma como a area € gerida.

Dentro deste cenario, entra o foco do estudo sobre a importancia das tecnologias da
informacdo em conjunto com o planejamento estratégico da MRS. Busca-se compreender se a
governanga em tecnologias da informacgdo no contexto de uma grande organizagao do sector
ferroviario, onde os principais objetivos sdo: i) apontar os pontos fortes e fracos de
metodologias de governanca; ii) identificar como os profissionais de Tl enxergam 0 processo
de gestdo em tecnologia da informacéo; iii) analisar o discurso corporativo da MRS no que se
refere ao gerenciamento de TI; iv) sugestdo de um modelo que mais se ajusta a realidade da
MRS.
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Referente a medicdo de desempenho de TI, verifica-se que existe um processo
consolidado de elaboragdo, apuracédo e divulgacdo de indicadores e desempenho, que é a base
fundamental para um modelo de governanca. Ainda, a seguranca da informagéo foi um dos
itens mais avaliados pelos colaboradores da MRS, com procedimentos controlados,

claramente definidos, além da preocupacéo e protecdo do ambiente com ameacas externas.

No que toca a infraestrutura e tecnologia sugerem a necessidade de monitoramento
constante do ambiente de TI implantadas, realizada por equipes de operadores da propria TI.
Sobre a gestdo de pessoas, a analise sugere a necessidade de melhorias nos planos de carreira
e beneficios, que devem ser devidamente tratados para que ndo haja possibilidades de

barreiras na implantagdo de um modelo de governanca.

J& nos processos internos de TI, conclui-se que existe um alto grau de percecdo sobre o
valor agregado dos servicos de TI para a empresa. Também foram encontrados outras praticas
gue cooperam para 0s modelos de governanca. Ainda, e ndo menos importante, os modelos de
governanca em TI que foram analisados sdo conhecidos pelos colaboradores da MRS
Logistica, assim como verifica-se que o conhecimento sobre o planejamento estratégico é
elevado, o que pode ser positivo na implantacdo de um modelo formal de governanca, apesar

da baixa participacdo na sua elaboracéo efetiva.

O autor conclui que a partir da analise e procedimentos internos, a MRS possui um
processo de gestdo bem estruturado e dindmico, alinhado com a estratégica corporativa da
empresa. Possui grande parte das melhores praticas de TI, embora, a pesquisa chegou a
conclusdo de sugerir um modelo de governanca que melhor se ajusta a realidade da MRS
logistica para apoia-los na conducdo dos seus objetivos estratégicos. Existe um alinhamento
dos projetos em relacdo a estratégica corporativa, um plano estratégico de Tl elaborado a
partir do plano estratégico empresarial, muito embora se tenham encontrado falhas no
processo de divulgacdo e comunicacdo. Na medicdo de desempenho verificou-se a existéncia
de um processo consolidado de elaboracdo, apuracdo e divulgacdo de indicadores de

desempenho, que caracteriza a base fundamental para um modelo de governanga.

Embora, em observagéo, o departamento de Tecnologias da Informacdo foi elaborado
para atender especificamente o Planejamento Estratégico. Outrora, em 2005, os objetivos da
MRS eram caracterizados por “investimento em pessoal”, passado 9 anos este investimento se
mantém, mas agora sua Visdo estratégica traduz-se em “colaboradores comprometidos ¢

responsaveis” aspirando ser uma ferrovia de classe mundial.
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Embora, todo o conjunto de trabalhos abordem diferentes temas conseguimos extrair uma
visdo geral dos trabalhos j& produzidos sobre a MRS e ainda correlacionar informagdes que se
tornam relevantes para 0 nosso estudo na medida em que encontramos caracteristicas de
evolucdo. O estado-da-arte para além da particularidade para perceber a evolugédo do objeto de
estudo permite também uma relacdo entre o tema a ser produzido e aquilo que ja foi

produzido.
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CAPITULO 4: CENARIO ECONOMICO E MARCO REGULATORIO DE
CONCESSOES NO BRASIL DOS ANOS 90

N&o é desarrazoado, para 0 propdsito dessa pesquisa, descrever o pano de fundo
politico-juridico da Republica Federativa do Brasil que ensejou a MRS como uma empresa
concessionaria no contexto de um novo marco regulatério de concessbes de prestacdo de
servigos publicos no Brasil, nos meados dos anos 90, ja que antes dessa década os servigos de

transporte ferroviario no pais eram prestados quase exclusivamente pelo Estado brasileiro.

O marco regulatorio das concessdes de servigos publicos no Brasil configurou-se
basicamente com as edic¢Oes da Lei n° 8.666/1993 (LicitacGes e Contratos da Administracao
Publica), Lei n° 8.976/1995 (Regime de Concessdo e Permissdo de Servigos Publicos), Lei n°
9.074/1995 (Outorga e Prorrogacdes das Concessdes e Permissfes de Servigos Publicos), no
periodo do governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2003).

Embora esses normativos tratassem do instituto administrativo de concessoes e fossem
editados somente na primeira metade dos anos 90, € razoavel dizer que nos sete anos
anteriores a Constituicdo Federal da Republica do Brasil de outubro de 1988 ja se preconizava
a prestacdo de servico por meio de concessdes: “Incumbe ao Poder Publico, na forma da lei,
diretamente ou sob regime de concessdo ou permissdo, sempre através de licitacdo, a
prestacdo de servigos publicos” (art. 175, Caput da CFRB). Contudo, o Poder Constituinte
Originario (Assembleia Constituinte) deu para o legislador derivado reformador (Congresso
Nacional) a missdo de editar atos normativos primarios sobre como viabilizar as concessdes
de servigos publicos, ja que a norma constitucional do art. 175 era de eficécia limitada, ou

seja, dependia de normas infralegais para produzir todos seus efeitos. (Bulos, 2017)

Importa ainda destacar que as constituicGes anteriores do Brasil também estabeleciam o
instituto de concessdes, embora ndo fossem nos moldes do novo marco regulatério dos anos
90. O instituto administrativo de concessGes de outrora possuia peculiaridades nao aceitaveis
em um estado de direito democratico estabelecido em 1988, pois as concessfes eram
outorgadas aos empreendedores sem qualquer estimulo a livre concorréncia, além do mais
ressalta-se um periodo histdrico brasileiro de ditadura civil (1937-1945) e a ditadura militar
(1964-1985).

Dados histdricos apontam que as “concessdes” possuiam um destinatario certo, qual seja,
a histdria parece ndo trazer a luz o principio da concorréncia, pois o cenario politico na

construcdo das estradas de ferro no Brasil, precisamente em 1852, foi a de o Imperador Pedro
22



Il passar a Irineu Evangelista de Sousa (Visconde de Maua) a aprovagdo, para juntamente
com investidores ingleses, construir a primeira estrada de ferro, inaugurada em 1854. A
construcdo e a exploracdo dos Ingleses deviam-se essencialmente, para além do lucro e

garantias de juros oferecidos pelo Governo, o interesse pelo escoamento da producdo cafeeira.

Essas medidas tomadas pelo governo eram sustentadas pela Lei n°® 641, de 26 de junho de
1852, que a partir desta nova legislacdo comecou efetivamente as linhas de ferro. Foi
estabelecido que: “Autorisa o Governo para conceder a huma ou mais companhiaS a
construcao total ou parcial de hum cminho de ferro que, partindo do Municipio da Corte, va
terminar nos pontos das Provincias de Minas Geraes e S. Paulo, que mais convenientes
forem” (sic). Portanto, a concessdo do sector ferrovidrio iniciou na “sua construcdo”, sé
passando para estradas nacionalizadas e controladas pelo Estado, (Rede Ferroviaria Federal
Sociedade Anénima - RFFSA), no século XX.

Como destaque politico caracterizado pela estagnacdo completa do desenvolvimento
ferroviario, destacamos o Governo de Juscelino Kubitschek, que no periodo (1956-1961),
priorizou o desenvolvimento de rodovias, em detrimento de ferrovias e, por essa razéo, a
politica de concessdes de estradas de ferro ndo se desenvolveu no caso concreto. O plano de
metas desse Governo era “fazer” 50 anos em 5 e ndo contemplava o investimento em
ferrovias, visto que era muito alto e o tempo para entrega das estradas de ferro era superior ao
de construcdo de rodovias (trés anos contra seis meses por 500 km). (Silva Reis; Souza
Miguel, 2015 p17). Portanto, um projeto de ferrovias ultrapassaria o periodo estipulado para o

Plano de Metas e 0s custos seriam inviaveis para um plano ambicioso.

Embora os Governos anteriores de Figueiredo (1979-1985) e Sarney (1985-1990)
apresentassem politicas de cunho neoliberal, com ideias de privatizacdo (venda de ativos, ou
concessdes, ou desmonopolizacdo ou desregulamentacdo ou parcerias publicas-privadas) foi
s6 no Governo de Fernando Collor (1990-1992) que ocorreu a implementacdo de um
“neoliberalismo”, concretizando a privatizacdo de empresas estatais a fim de realizar ajuste
fiscal, superar o desemprego, economia fragil e desestruturada, influenciada pela crise

comercial internacional, iniciada nos anos 80. (Maciel, 2011)

Portanto, “A politica de desestatizacdo promovida pelo Governo Federal atingiu o setor
ferroviario em 10 de marco de 1992, quando a Rede Ferroviaria Federal S.A (RFFSA) foi
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incluida no Plano Nacional de Desestatizacdo (PND)*°, por meio do Decreto n° 473/92, de 10
de marco de 1992. O modelo apresentado pela RFFSA concluiu pelo agrupamento por malhas
regionais a fim de proporcionar economias de escala que aumentariam seu valor econémico.
Neste sentido, estabeleceu-se a divisdo do sistema operacional da RFFSA em seis malhas

regionais.” (Prospeto, 2015, p.23)

E neste cenario politico-juridico e novo marco regulatério de concessdes que destacamos
a MRS Logistica S.A, objeto de estudo deste trabalho, que através de um leildo em 30 de
agosto de 1996 concorreu a uma malha ferroviaria iniciando sua operacdo em 20 de setembro
de 1996, por um periodo de 30 anos (renovavel por igual periodo a exclusivo critério do
Poder Concedente), nos termos do Edital n° PND/A- 05/96/RFFSA, de 11 de julho de 1996.
(Prospecto,2015)

Figura 4.1 (3): MRS - Mapa da Malha Ferroviaria

Barrelro

MINAS GERAIS

1birlté 4 S
sarzedo ¢ == Olhos D Agua

Brumadinho Andaime

SA0 PAULO

Fonte: Site oficial da MRS Logistica S.A*

10 Plano Nacional de desestatizagdo - O modelo de desestatizacdo, foi capaz de viabilizar a
transferéncia de um servico publico para a iniciativa privada de forma que pudessem ser atendidos
tanto os interesses da Unido quanto os dos que viessem a participar do processo e, principalmente, 0s
da sociedade, que deseja sempre a prestacdo de um servico publico de maneira adequada e eficiente.

11 Consultado em 04.01.2018, disponivel em: https://www.mrs.com.br/empresa/ferrovia-frota/
24


https://www.mrs.com.br/empresa/ferrovia-frota/

CAPITULO 5: CLASSE MUNDIAL: UMA VISAO ESTRATEGICA DA ATUALIDADE.

A importancia deste capitulo emerge ao examinarmos cada ponto relativamente a visdo da
MRS. Deparamo-nos, portanto, com o termo Classe Mundial. Entendemos, que se vamos
estudar uma organizagdo quanto a sua estratégia empresarial, devemos conhecer

minuciosamente a sua Visao.

A MRS logistica tem como Visdo: “clientes satisfeitos, colaboradores comprometidos e
responsaveis, operacdo Segura e ser uma ferrovia sustentavel e de classe mundial”. (Site
MRS) 12

Uma leitura atenta sobre Classe Mundial, conduz a conclusdo de que as finalidades
constitutivas dessa visdo, tais como clientes satisfeitos, colaboradores comprometidos e
responsaveis, bem assim a operacao segura, configuram muito mais meios para se alcancar o
fim do que o proprio fim (per si), ou seja, mais se ajustam aos fins intermediarios do que a
fins ultimos. Em outras palavras, tornar-se uma “empresa de classe mundial” parece ser
realmente uma visdo verdadeiramente Ultima, ao passo que 0s outros elementos constitutivos

da visdo da MRS figuram mais precisamente os fins intermediarios.

Segundo a revista Exame (2011)*3, as empresas Classe Mundial (world class companies),
sdo lideradas e ndo comandadas, diz o americano Harold L.Sirkin, vice-presidente em
Chicago do The Boston Consulting Group, uma das maiores consultorias de gestdo, e sao
adotas préaticas de Benckmarking, para o mercado. Sirkin apresenta alguns requisitos para ser

Classe Mundial.

12 Consultado em 15.01.2018, disponivel em: https://www.mrs.com.br/
13 Consultado em 18.01.2018, disponivel em:
https://exame.abril.com.br/revista-exame/classe-mundial-privilegio-de-poucos-m0047472/
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Figura 5.1 (1): Requisitos para ser Classe Mundial

A) organizagao em torno da cadeia de valor, ndo
em torno de fungoes.

B) Foco no tempo e ndo no custo.

C) Cooperagéo, ndo competicdo interna.

o Cl i \\\\ D) Gestéo de todos os sistemas, nao apenas de
( asse divisdes.

\\\ Mundlal/// X E) Ser local, ndo central.

F) Micro gestao, nao macro gestao.

G) Aprender com os erros, nao repeti-los.

H) Prontidao no lugar de decisGes adiadas

1) Foco nos funcionarios, ndo no custo.

Fonte: Elaboracao propria

Com base na disposicdo da figura, passa-se para uma abordagem pontual dos requisitos
indispensaveis para tornar-se Classe Mundial, fazendo-se uma breve exposi¢cdo em que

medida esses requisitos estejam ou ndo traduzidos nas estratégias MRS.

Requisito A) organizacdo em torno da cadeia de valor, ndo em torno de funcbes: “A
empresa € vista como um fluxo continuo de trabalho em funcdo do cliente. Conceitos
tradicionais como hierarquia e especializacdo funcional ndo dao certo quando o0s negdcios se
movem rapidamente e quando produtos e servigos mudam frequentemente.” (Revista Exame,

2011)

Requisito B) foco no tempo e ndo no custo: “Hoje, a resposta mais rapida dada ao cliente
é a real vantagem. Empresas de classe mundial desenvolvem novos produtos na metade do
tempo gasto por seus concorrentes. O tempo é a melhor maneira de medir a eficiéncia das
operacOes no dia-a-dia. Cortar custos, quase sempre, € uma consequéncia da rapidez com que

se opera uma empresa.” (Revista Exame, 2011)

Outrora, as regras de gestdo e limites eram simples: para se elevar a qualidade, as
organizagOes tiveram que aceitar custos mais altos para assim minimizar o custo por unidade
e longas produc6es. Surge um novo paradigma com estrateégias de topo, o planejamento passa
pelo aumento de qualidade enquanto reduzem os custos evitando o fluxo de trabalho em

sequéncia, implementando um plano de trabalho flexivel e com multiplas habilidades, ou seja,
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quebram as barreiras de imposicéo descritiva de trabalho e departamentos rigidos. (Hodgetts,
Richard M., et al.,1994).

Neste contexto, a MRS trabalna com um sistema transit time que permite um
acompanhamento de cargas possibilitando a seus clientes previsdo de chegada, alteracdo na
deciséo de priorizacdo de entrega e desta forma um controle no recebimento da carga. O foco

incide no tempo de chegada dos produtos.

Requisito C) cooperacdo, ndo competicdo interna: “Times de trabalho que combinam
profissionais de especialidades diferentes podem ser uma boa solugdo para reduzir a
politicagem corporativa. Numa equipe, um gerente de marketing ndo pode (pelo menos, em
teoria) boicotar o chefe da engenharia. Executivos de empresas de classe mundial conseguem
pensar, a0 mesmo tempo, como ganhar dinheiro no curto prazo e estabelecer vantagens
competitivas futuras. Sdo elas que indicam que caminho o mercado deverd percorrer.”

(Revista Exame, 2011)

Embora a MRS tenha herdado algumas estruturas da rede ferroviaria num ambiente com
salas, ja em outras estruturas foram implementados projetos gigantes de adequacdo de forma
gue as pessoas se sinta bem no seu local de trabalho. Proporcionam um ambiente de trabalho

totalmente aberto e de facil acesso.

Com o desenvolvimento da internacionalizagcdo surgiu a necessidade de as empresas
atuarem de forma conjunta e associada, ou seja, por cooperacdo. Os autores (Olave & Neto,
2001) expdem que “surge como possibilidade concreta para o desenvolvimento empresarial,
0s modelos organizacionais baseados na associagdo, na complementaridade, no
compartilhamento, na troca e na ajuda matua, tomando como referéncia o conceito de redes

advindo, principalmente da Sociologia.”

Requisito D) gestdo de todos os sistemas, ndo apenas de divisdes: “Companhias
bem-sucedidas sdo organismos integrados, ndo um amontoado de departamentos e fungoes.
Claro que divisdes existem, mas elas sempre devem estar ligadas por uma mesma cultura

administrativa.” (Revista Exame, 2011)

A MRS possui um modelo de RH, sustentado por um modelo de competéncias que
simultaneamente é interligado com a cultura da empresa, com os valores e a missao formando
toda a academia MRS com intuito de subsidiar todo o seu modelo de cultura através das
competéncias das pessoas.
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Requisito E) ser local, ndo central: “As divisdes de empresas dessa categoria tém
autonomia para tomar as melhores decisdes no momento certo e no lugar certo.” (Revista

Exame, 2011)

Requisito F) micro gestdo, ndo macrogestdo: “Por mais estranho que possa parecer,
empresas de ponta ndo substituem tecnologia ou fazem investimentos até que todos os
beneficios sejam feitos nos processos ja existentes. Eles fazem pequenas mudancas diarias
que, somadas, resultam em grandes transformacdes. As melhores companhias sabem que a

vantagem competitiva estd nos detalhes”. (Revista Exame, 2011)

Requisito G) aprender com 0s erros, ndo repeti-los: “Companhias cinco estrelas encaram
0s problemas diretamente e tentam resolvé-los conhecendo suas causas para que eles ndo se

repitam. Por que sera que elas sao mais rentaveis?” (Revista Exame, 2011)

Os problemas podem acontecer em diferentes sectores, contudo, a MRS trabalha com uma
cultura consolidada em torno da seguranca. Desenvolve féruns mensais com todos 0s gerentes
gerais e diretoria para discutir sobre a seguranca, para além de reunifes semanais onde séo
apresentados os incidentes e acidentes para que nao volte a ocorrer. O seu plano de

comunicacdo é totalmente voltado para a orientacdo sobre este tema.
Seus recursos abrangem:

Track Star e Ultra-Som sdo carros-controle que medem as condi¢des da linha férrea,
atuando na prevencdo de acidentes. A seguranca passa pelos colaboradores, clientes e

comunidade.

Ja o simulador de Trens sdo dos mais modernos do mundo na area de treinamento de
maquinistas. Permite avaliar o0 maquinista através de um sistema por computador, que permite
realizar cursos de aperfeicoamento para solucionar os possiveis problemas, garantindo

melhoria na conducdo dos trens para garantir a seguranca ferroviaria.

Ainda, trabalham com o Hot Wheel e Hot Box, o primeiro trabalha com controle de
temperatura de rolamentos e o segundo com controle de temperatura de rolamento, com a
finalidade de mediar a radiacdo infravermelha emitida pelas rodas e rolamento. Este sistema é
controlado por um Centro de Controle Operacional, que em caso de problema a acdo é parada

imediatamente. Contribui para a prevencgéo de acidentes.
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Requisito H) Prontiddo no lugar de decisdes adiadas: rapidez € uma marca dos
competidores mundiais. Contando com organizagdes dindmicas e staffs reduzidos, eles tomam

decisOes, analisam o0 mercado e estabelecem prioridades rapidamente. (Revista Exame, 2011)

O desenvolvimento de novos conceitos na busca pela inovagéo e troca de conhecimentos
com profissionais de outros sectores desenvolvem novas formas de pensamentos sobre as
empresas, suas tecnologias, produtos e servigos contribuem para ampliar o desenvolvimento

para solucionar problemas e viabilizar o seu negécio.” (Kanter, 1995)

Requisito 1) Foco nos funcionarios, ndo no custo: empresas de classe mundial apostam no
potencial criativo de seus empregados para melhorar sua propria performance. A logica: 0s
funcionarios — por conhecerem como ninguém a organizacdo sdo melhores que qualquer

consultor na hora de resolver problemas rotineiros com baixos custos. (Revista Exame, 2011)

Em uma organizacdo Classe Mundial os trabalhadores operam em prol de um objetivo
apresentado pelo gerente de topo e para os clientes desta organizacdo. Os maiores lideres
mobilizam os trabalhadores em torno de uma visdo compartilhada. “If organizations do not do
that, their people will never take care of their customers. And after all, profit is the applause
you get for taking care of your customers and creating a motivating environment for your
people.” (Banchard & Stoner, 2004, p.1)

A MRS desenvolve diversas praticas em torno de seus funcionarios potencializando as
suas competéncias. Os desenvolvimentos podem ser desde monitoramentos internos, pesquisa
de clima, realizado um monitoramento no meio do ano (amostra menor) e no final do ano é
aplicado com o intuito de formalizacdo dessa pesquisa. Desenvolve ainda um cuidado com
suas praticas desenvolvendo carreiras, remuneracdo, treinamento, lideranca e identidade

(desenvolve percecdo do funcionario sobre a MRS).

Acrescentamos ainda que é promovida uma avaliacdo continua com desenvolvimento em
PDI com uma preocupagdo em transmitir um feedback, pois a contribui¢cdo de uma empresa
gue ouve, participa e desenvolve todo o plano de Recursos Humanos contribuira para um dos

requisitos Classe Mundial mencionados, funcionarios comprometidos e responsaveis.

A partir do que aqui foi exposto, podemos observar que a MRS cumpre alguns requisitos
para ser Classe Mundial. Seus objetivos englobavam competitividade, lucro, qualidade e
confiabilidade. Em virtude de uma reformulacéo estratégica o foco passou a ser a satisfacéo
dos seus clientes. O departamento estratégico mostra que uma ferrovia € um negécio de
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grande escala e a longo prazo, pelo que foi identificado a necessidade de investimento a um

nivel operacional em uma escala maior.

Nesse mesmo periodo ocorreu uma subida inesperada do minério de ferro, o principal
produto transportado pela MRS. Em consequéncia do aumento de preco e demanda, ocorreu

uma reformulacdo estratégica onde o foco passou a ser no atendimento.

A necessidade de um nivel operacional eficiente despertou a necessidade de buscar
referéncias internacionais nesse sector, nomeadamente, empresas americanas, canadenses e
australiana, as chamadas empresas classe one. E nesse cenario que ingressa o termo classe
mundial na estratégia da empresa, que passou a olhar para o interno, para os funcionarios e

clientes.

Como podemos observar, uma reformulacéo estratégica desenvolve uma série de efeitos
secundarios que por sua vez estdo interligados entre si. A busca por eficiéncia em empresas
classe one desenvolve automaticamente uma série de exigéncias para que os objetivos se
tornem em acgbes e consequentemente em resultados. Dessa forma, continuaremos a
desenvolver teoricamente praticas de gestdo em empresas de classe mundial na forma como

engloba suas ac0es.

A importancia da visao dentro de uma organizacdo é mais que um objetivo, é essencial
para ser classe mundial. No artigo The vision thing: without it you’ll never be a word-class
organization, (Blanchard & Stone, 2004, p.1 ), o autor afirma que sem uma visdo definida
uma organizagdo nunca sera Classe Mundial: “We've been studying leadership and
organizations for more than thirty-five years and have come to a conclusion: All the
world-class organizations we know are driven by three critical factors: A) Clear vision and
direction championed by top management; B) Trained and equipped people focused on
implementation of the agreed-upon vision and direction e C) Established recognition and
positive consequence systems that sustain the behaviors and performance that the vision and

direction require”.

Posto isto, tornar-se uma empresa de classe mundial requer uma visdo clara, objetiva,
pessoas preparadas, conscientes da visdo e direcdo da organizacdo, e um reconhecimento
estabelecido sobre o comportamento e desempenho em relacdo a visdo. Desta forma,
destacamos como primordial que a viséo deva ser partilhada, a juncédo de um pensamento

estratégico juntamente com uma visdo partilhada permite dominar as mudancas.
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O proposito de uma visdo partilhada é criar uma imagem da empresa ideal na mente de
todos os funcionarios, pois com isto, os funcionarios tomam decisdes que movem a empresa

na direcdo certa e os lideres fortalecem a capacidade da organizacdo de cumprir essa visao.

Segundo o autor (Banchard & Stoner, 2004, p.8), “Vision is the difference between
business as usual and a world-class organization”. A visao tem capacidade de ficar para a
historia e revolucionar 0s pensamentos e comportamentos das pessoas. A titulo de exemplo,
guando Martin Luther King Jr., declarou em seu discurso: “I have a dream that my four little
children will one day live in a nation where they will not be judged by the color of their skin
but by the content of their character. Através dessa visdo criou-se imagens poderosas e
especificas sobre os valores de fraternidade, respeito e liberdade em contraste com os valores
fundadores existentes nos E.U.A. Portanto, a visdo de King continua a mobilizar e orientar
pessoas, este € 0 poder da visdo, tem a capacidade de perpetuar uma visdo contrastante e ao

mesmo tempo impulsionadora. (Banchard & Stoner, 2004)

Ainda, as empresas de classe mundial adotam préaticas de Benchmarking, este teve inicio
por ser um grupo de pesquisadores em Logistica da Michigan State University, denominado
Global Logistics Research Team (GLRT) apresentado, em 1995, um modelo para avaliacdo
do desempenho logistico intitulado World Class Logistics Model — Modelo de Logistica de
Classe Mundial para capturar a performance logistica das empresas. O modelo prevé o
monitoramento da logistica nas quatro competéncias: (a) Posicionamento; (b)Integracédo; (c)
Agilidade; e (d) Mensuragdo. A titulo de exemplo, empresas como, Hewlett-Packard, a ICl e a

Toyota, fazem parte deste “status” Classe Mundial, ¢ adotam as praticas benckmarking.

O benckmarking consiste em um processo de estudo e avaliacdo da concorréncia, mas é
ainda mais que isso, é a busca pelas melhores praticas e processos do mercado para utilizar
como comparagdo como aqueles que voceé aplica no seu proprio negécio, tendo como objetivo
principal em como melhorar 0 seu negdcio continuamente, conhecendo, entendendo e

adaptando aquilo que esta sendo feito pelos outros

Num contexto pratico, a MRS busca referéncias internacionais de ferrovias Alemas,
Americanas e Canadense. A busca pelas referéncias de indicadores de seguranca, de
performance e as praticas de benchmarking nestes contextos internacionais, que sao referéncia

de exceléncia no mundo, cooperam para concretizar a sua visdo estratégica.
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Atualmente, a MRS estd passando por um curso de Certificacdo Internacional em
Ferrovias ministrado por uma empresa Alema, onde é passado uma série de praticas do sector
desta ferrovia que posteriormente serd analisado para selecionar aquilo que pode ser
implementado na MRS, embora € sabido que sdo indicadores de exceléncia, € necessario

entender o contexto para a implementacéo.

Desde 2005 que a MRS iniciou o Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ), cujo o objetivo
consiste na implantacdo do Sistema de Gestdo Integrada de Qualidade, Meio Ambiente,
Seguranca e Saude Ocupacional (SGI). Ainda, o critério de certificacdo ISSO 9001:2000, na
qual neste mesmo ano foi implantado e consolidado os conceitos do Sistema de Gestdo de
Qualidade com a certificagdo ISSO 9001:2000. Concomitante, foram desenvolvidas
atividades para implantacdo da Gestdo Ambiental (1ISO 14001), Gestdo em Seguranca e Saude

Ocupacional.

Segundo o departamento estratégico o sector de logistica trabalha com grandes
ativos/investimento, o que se tornou relevante buscar referéncias internacionais, em empresas
que adotam estratégias especificas e obtém sucesso empresarial. O termo classe mundial, é
utilizado para caracterizar uma empresa que esta entre as melhores do mundo em gestdo

organizacional, independentemente de adotar um modelo ja conhecido ou criar 0 seu proprio.

“A visdo de ser classe mundial provém da missdo num ponto focal de previsibilidade e a
chegada desse resultado claramente depende de uma equipe motivada e comprometida para

que se possa atingir resultados.” (Entrevista 2 DE, 2018)

Muito embora o termo Classe Mundial ndo esteja inserido dentro do plano estratégico da
MRS para internacionalizacdo, podemos observar um conjunto de praticas na busca por
referéncias de empresas class one, “agdes com foco na adequagdo dos recursos humanos as
demandas estratégicas da empresa foram prioridade em 2005, com destaque para a cria¢do da
Academia MRS, centro de formacdo, qualificacdo e aperfeicoamento permanente de

profissionais”. (Relatorio de Administragdo, 2005)

Resta claro dizer que a missdo da MRS em 2003 passava por atender as necessidades de
nossos Clientes, oferecendo-lhes servigo de transporte ferroviario de carga, com foco nos

segmentos de grandes volumes, a precos competitivos e com altos padrdes de regularidade e

14 Consultado em 13.01.2018, disponivel em:
http://ri.mrs.com.br/download_arquivos.asp?id_arquivo=D1A93210-FB05-42CA-AFDD-F969B7F6B
03A
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participando, de forma crescente, de nichos do mercado de transporte de carga geral, com

qualidade e confiabilidade, de modo a assegurar escala e valor ao negécio como um todo.

Nesste periodo, a MRS tinha objetivos/sonhos de longo prazo: ser a maior transportadora
de carga do Brasil em Volume e Receita; ser uma empresa que sempre dé lucro; ser
considerada como “Uma das melhores empresas para se trabalhar no Brasil”; ser percebida

por seus clientes como a sua melhor opcéao de transporte.

A missdo ndo se alterou no decurso do tempo, mas em 2009/atualmente passou a:
oferecer transporte de carga com foco na ferrovia, priorizando fluxos que gerem escala e
relacGes de longo prazo, a pregos competitivos e com previsibilidade para agregar valor
crescente ao negocio. Entre 2003 e 2009 houve entdo uma simplificacao do referencial tedrico
que a MRS chamava de sonhos (algumas bibliografias definem como visdo), que
determinavam grande parte dos nossos objetivos de longo prazo, revendo um conjunto de

valores, além da exclusdo dos sonhos

Com objetivo de se destacar pelas suas praticas e respetivos resultados, promovem
internamente e externamente a reputacdo da exceléncia dos produtos e servigos que oferecem
e contribuem para a competitividade do Pais e, de alguma forma para a melhoria da qualidade
de vida da sociedade. (Entrevista 2 DE, 2018,)

Concluimos com esse capitulo que ao analisarmos 0s componentes da visdo, para
posteriormente estudarmos as praticas motivacionais e desempenho profissional fez-se
importante para compreendermos as diversas acdes que a MRS desenvolve buscando

referéncias nas world class company

O que nos foi demostrado com a analise da Visdo, Missao e Valores e igualmente com a
recolha de informacd@es relativas ao nosso objeto de estudo dessa organizacédo, € que em todo
um conjunto de acGes e modelos de gestdo sdo utilizadas praticas adotadas por empresas
pertencentes as world class company, as quais figuram como inovadoras, propiciando um

modelo de gestdo participativa e um ambiente motivador para os desafios atuais do mercado.
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CAPITULO 6: DESEMPENHO PROFISSIONAL E SUAS IMPLICACOES

O processo de avaliacdo € parte intrinseca e inconsciente do ser humano. Segundo o autor
Kressler, (2003), “evaluation is not in any sense a phenomenon unique to the world of work.
On the contrary, forming judgements, assessing other people, situations, possibilities,
expectation, threats, opportunities and dangers is such an integral part of our lives that it is

self-evident that people cannot live without avaluating” (Kressler, 2003, p. 47).

E uma condigdo humana, ndo acontece somente no mundo de trabalho, tomar decisdes,
fazer avaliacOes e julgamentos acontece diariamente no nosso cotidiano. A Avaliacdo de
Desempenho nas organizaces é uma forma de medir e a0 mesmo tempo possibilita dar
resposta e desenvolver potenciais. O capitulo a acecdo mostra-nos como as empresas

desenvolvem e enfrentam o crescente mercado competitivo.

“A avaliagdo do desempenho organizacional exige uma definicdo exata do que se
pretende medir ou mensurar. Caso contrario, 0 processo caird em erros e confusdes. Deve
também, se basear em dados e informac6es que facilitem a comparacdo entre o desempenho e
0 padrdo de desempenho desejado. O importante é: ndo se pode medir 0 que ndo se pode

administrar adequadamente.” (Chiavenato, 2007, p 340)

A MRS desenvolve anualmente uma pesquisa de clima, primeiramente é realizado um
monitoramento no final do primeiro semestre, e no final do ano é aplicado a pesquisa, que
funciona como ponto de partida para o desenvolvimento de a¢des, nomeadamente: carreiras,
remuneracgdo, treinamento, lideranca e o desenvolvimento da identidade, sendo esse dltimo
uma percepc¢do de como os colaboradores se sentem dentro da empresa. Numa escala de 1 a 5,
é avaliado o quanto os colaboradores estdo satisfeitos. Esse indice € meramente comparativo e
exploratério de forma que a organizacdo perceba o que deve ser desenvolvido dentro dos

sectores.

A titulo de exemplo, foi através dessa pesquisa, precisamente em 2002, que se apercebeu
que havia oportunidades no plano de carreira, sendo 0 mesmo reformulado, ao perceber que
0s colaboradores ndo sentiam claramente oportunidade de crescimento, todavia, em
consequéncia da nova percepg¢édo apés a recolha de dados na pesquisa de clima, esse plano foi
reformulado. Foi a partir desse feedback que foi criado a senhorizagdo baseado na
complexidade das actividades: o junior- atividades mais simples; o pleno — de media
complexidade; e o senior — atividades mais complexas, e por vezes responsaveis por ensinar o

pleno e o junior a fazer realizar as suas atividades.
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Com isso, foi possivel analisar a evolugdo, que por vezes acontece dentro do préprio
cargo ou funcdo, e essa restruturagcdo originou um novo horizonte de crescimento aos
colaboradores. Ainda, e juntamente com esse processo de avaliagcdo, € desenvolvido uma
pratica de feedback constante. Todo o processo de avaliacdo aplicado, culmina
obrigatoriamente um feedback. A organizacdo entende que € extremamente necessario,

possibilitando ao colaborador entender os seus pontos de melhoria e atuar sobre eles.

Todo esse processo de feedback é vinculado ao Plano de Desenvolvimento Individual
(PDI), acreditando que o colaborador possa ser recuperado (perante um baixo desempenho).
A MRS investe muito em mao de obra e acredita na recuperacdo, na locacdo e
desenvolvimento de potencial, que por vezes uma mudanca de sector pode trazer resultados
significativos tanto para o trabalhador como para a organizacdo. A avaliacdo de desempenho
ndo € um fim em si mesmo, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os

resultados dos recursos humanos da organizagdo. (Chiavenato, 2005, p.251)

Esse contexto pratico se enquadra, segundo Chiavenato (2003), na teoria da fixacdo dos
objetivos, o estabelecimento desses objetivos é capaz de aumentar a motivagdo dos individuos

no ambiente de trabalho, assim como o feedback pode aprimorar ainda mais a performance.

Essa avaliacdo pode ser feita a 360° ou 180° a primeira envolve: colegas e pares,
subordinados, clientes internos e externos, fornecedores e todas as pessoas que cercam 0
avaliado, de forma a reunir diferentes informagdes com varias possibilidades de ajustes por
parte do avaliado. (Chiavenato, 2005)

No nosso contexto pratico a avaliacéo realizada no modo 180° graus e é sempre realizada
pelos pares de gestores e 0s superiores dos gestores e em alguns casos realizam a avaliagdo no
modo 90° graus: como exemplo os operacionais. Detalhadamente essa informacdo é
confidencial, embora foi-nos possivel verificar algumas premissas praticadas no nosso estudo

de caso:
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Quadro 6.1 (3): Parametros de avaliacao de desempenho realizados pela MRS — Logistica

Os colaboradores de Aprendizagem e ) ) ) )
o ) _ L Articulagéo Orientagéo Resultados e
execucdo sdo avaliados disseminag&o do ) )
L ) interna e externa | para clientes seguranca
nas competéncias: conhecimento.
Orientacdo
estratégia e
o ) resultados
Os cargos especializados Aprendizagem e ) 3 ] 3 i 3
3 ) ) o Articulagdo Orientacdo Nivel de gestéo:
séo avaliados nas disseminacéo do ) ) )
_ ) interna e externa | para clientes lideranca,
competéncias: conhecimento o
estratégia,
clientes e
resultados
A escala de avaliacéo 3 ) Atende ou
N4o atende Atende parcial
pode ser: supera

*QOs parametros de avaliacdo sdo 0s mesmos para todos os niveis.

Fonte: Elaboragdo propria — (Entrevista 1 DRH, 2018)

Optamos nesse capitulo por expor uma abordagem direcionada sobre a forma como a
organizacdo atua no contexto real, ndo pretendemos explorar e mensurar se 0 é 0 adequado e 0
mais eficaz. A organizacdo trabalha com este modelo de competéncias, primeiramente para o
nivel de execucdo, e posteriormente para o nivel de especialistas e o nivel de gestdo. Alguns
cargos tém autoavaliacdo, e outros ndo porque a avaliagdo é informatizada, o que compreende

um grande nimero do sector operacional que ndo tém acesso rotineiro a um computador.

Ja para Moreira (2001), o sistema de medicdo de desempenho representa um conjunto de
medidas referentes a empresa como um todo, refletindo certas caracteristicas do desempenho

da mesma para cada nivel gerencial interessado.
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Aplica-se entdo a autoavaliacdo para os cargos mais administrativos e de lideranca, tendo
a autoavaliacdo, a avaliacdo do gestor, na qual ele avalia o seu colaborador imediato, o que
posteriormente é realizada uma reunido no comité para consenso, que funciona como um
comité de calibracdo. Nesse processo, 0 gestor ndo esta sozinho, ele estd com o0s seus pares e
com o seu superior imediato. “Os nossos comités sdo sectoriais, abre-se uma discussao a cerca
daquela competéncia em alguns féruns como por exemplo os de lideranga, e trazemos clientes
de uma outra interface também para o0 comité, entra-se em consenso sobre o resultado daquela
avaliacdo e depois o gestor faz o feed back, construindo assim o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) com o colaborador.”. (Entrevista 1 DRH, 2018)

Segundo o autor Kressler (2003), “performance evaluation is more than just a technique
that can be used or any employee to draw up a current list of performance capacity and
efficiency. More importantly, there is a powerful interaction between business, culture,

organization structure and style of evaluation”. (Kressler, 2003, p. 53).

A avaliacdo ndo cumpre somente um papel de afericdo e edicdo de desempenho do
trabalhador, é capaz de criar uma interacdo entre os departamentos, promovendo uma
estrutura organizacional com uma comunicacdo clara, objetiva em continuo processo de

melhoramento.

Kressler (2003) diz-nos: “in each example it is vital that evaluation is based on a
continuous process. This means that evaluation represents substantially more than filling out
forms once a year. Evaluation is among other things a tool of management and as such has a

lot to do with communication, motivation and feedback”. (Kressler, 2003, p. 61)

Portanto, a avaliacdo de desempenho realizada assim como as praticas de feed back que a
MRS desenvolve desempenha um efeito motivador e cumpre os requisitos de uma cultura

organizacional com uma comunicacdo eficiente.

“The main objectives of institutionalized evaluation systems, which aim not only to
assess, but also to innovate, motivate and differentiate, lie in the followings areas: Reward
policy, Definition of training needs, career and employment plans, performance incentives,
elimination of weakness, more target leadership, emphasizing strategic key issues and more

efficient communication” (Kressler, 2003, p.62)

N&o obtivemos o modelo integral de avaliagdo de desempenho que a MRS aplica e
desenvolve, contudo, o obectivo desse capitulo ndo tem a pretensdo de afirmar o modelo ideal
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e eficaz, pretendemos expor as diversas ideias e apresentar o nosso resultado através de um
contexto real. Cada organizagdo aplica conforme a sua forma de gestdo estratégica. No caso
da MRS, ¢ aplicado um modelo setorial, uma vez mais, o sector ferroviario engloba uma
especificidade quanto as suas funcdes, a modo de exemplo, o colaborador que realiza a
manutencdo de uma locomotiva ndo ira avaliar um colaborador que exerce a funcdo de
maquinista. As funcdes e os sectores sdo diferentes e para se mensurar uma avaliacao deve ter

em consideracéo as especificidades de cada setor.

“Quando observamos a pesquisa de clima a gente vé agdeS que empregamos em diversos
sectores que serve de motivagdo para a organizacdo num todo. Quando realizo o processo de
feedback, estou elaborando um plano, estou dando ao colaborador a chance de se desenvolver

e automaticamente desenvolvendo a motivagdo.” (Entrevista 1 DRH, 2018)
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CAPITULO 7: PRATICAS MOTIVACIONAIS: UMA VISAO ESTRATEGICA

As teorias contemporaneas do processo de motivagao passou a ser gerida de forma participativa
pelos trabalhadores que conversam no mesmo nivel da empresa e a0 mesmo tempo tém um feed
back que contribui para a sua evolucdo na organizacdo. A relacdo deixou de ser uma
apresentacdo de metas e objetivos onde os trabalhadores pensam em cumprir consoante as suas
necessidades. Adiante o autor conclui que a énfase na motivacdo se afastou da expectativa

passiva passando para uma iniciativa ativa do individuo.

Em modo contemporaneo o autor Kim (2002) apud adams Jeremy (2007, p.165), relata
relativamente a relagdo entre satisfacdo no trabalho, participacdo e desempenho,
“participation by both manegers and employees is vital to satisfaction in the workplace.
According to Kim’s review of the literature, the ability to participate meaningfully at work
increases job satisfaction because people who feel that their work is of value to their

organization are more likely to be intrinsically motivated to perform.”

Esse autor realizou um estudo em 1576 funcionarios do ano de 1999 em Clark Country
sobre gerenciamento participativo, participacdo dos funcionérios no planejamento estratégico,
comunicacdo efetiva de supervisdo e satisfacdo no trabalho, segundo o autor: “job satisfaction
was significantly higher among employees whose supervisor had a greater participatory
management style and who possessed clearer communication abilities, and among those who

were better able to participate in strategic planning processes”. (Jeremy 2007 p. 165)

O autor observou também que havia uma menor incidéncia de absentismo e rotatividade
em seus funcionarios. Para alterar o processo, deve inserir programas de treinamento em

gestdo focados no desenvolvimento participativo com capacidade de comunicacao.

Nesse aspeto, o autor Kressler (2003, p. 30 e 31) se posiciona pelos menos em dois pontos
importantes: 1) de que as diversas teorias sobre motivacdo e aplicacdo delas no cenario
pratico ndo garantem necessariamente bons resultados de motivacdo. Pois € necessario,
segundo defende esse autor, entender que essas multiplicidades de teorias motivacionais
precisam ser personalizadas e retrabalhadas intelectualmente em cada caso concreto; 2) a
mudanca de estruturas hierarquicas para aquelas baseadas em partipacéo, ou a transmutacéo
de estilos de gestdo paternalistas e autoritarias para aqueles baseados em comunicagédo e

consenso foi a que mais obteve resultados praticos em matéria de motivagao.
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Como ja referimos no capitulo Classe Mundial, a gestdo participativa € uma visao
estratégica da atualidade, e sera nas diversas formas uma condi¢cdo de sobrevivéncia no
mercado competitivo internacional. Numa abordagem socioldgica na forma de abordar o
comportamento dos individuos, toda as acdes e investimento voltados para a motivacéo pode
ser analisado a luz da abordagem de Mauss que: “aquilo que obriga a dar é precisamente o
facto de que dar obriga”. (Godelier, 2000, p. 20)

O enigma da dadiva surge na tentativa de explicar ndo na forma de dar, mas o porque
retribuimos. A este fenomeno de retribui¢do pensou que “as coisas dadas tém uma alma que

as impele a regressar a pessoa que antes as possuia e as deu. (Godelier, 2000, p. 25)

Em analogia, as organizacbGes investem em capital humano em prol de um objetivo
estratégico. O enigma da dadiva sustenta que quando recebemos algo de alguém desperta um
sentido de dualidade, onde o autor expde que “dar ¢ instituir simultaneamente uma dupla
relacdo entre quem dé e quem recebe”. (Godelier, 2000, p.21), aquele que recebe a dadiva
automaticamente torna-se devedor, ndo no sentido de divida, mas de retribuicdo, de uma

obrigacdo moral de retribuir aquilo que teve a dadiva de receber.

Nesse presente estudo faz-se agora num contexto empresarial, a dadiva de investimento em
capital humano numa organizacdo, que posteriormente se retorna para “ela” mesma. O
funcionario se vé na “obrigacdo” moral de contribuir, contribuicdo que pode ser: funcionarios
motivados e satisfeitos que se esforcam para estar a “altura” daquilo que recebe, assumindo

estratégias empresariais como sendo suas.

Ainda, dentro de outra esfera socioldgica, trazemos a reflexdo: o objetivo estratégico da
MRS ¢é o de ter clientes satisfeitos, trabalhadores comprometidos e responsaveis, operagdo
segura e ser uma ferrovia de classe mundial. Todo o seu investimento em capital humano e
ainda investimento como, gestdo de um sistema integrado de qualidade, meio ambiente,
seguranca e salde ocupacional sdo exemplos de poder simbolico, ou seja, o valor investido
em dinheiro ndo se converte automaticamente em recurso financeiro, € convertido em
prestigio, reputacdo, trabalhadores motivados e comprometido, algo que ndo é palpéavel,
aquilo que somente se aprecia, 0 que Bourdieu (2003) denomina de capital simbolico dentro

das formas de capitais.

Bourdieu expBe que o capital econdmico é a base de todos 0s capitais. Para além do capital

econdémico temos o capital social, capital cultural e o capital simboélico. Este Gltimo é
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caracterizado por algo que ndo se consegue mensurar, algo que € intangivel, como € o caso da
reputacdo, prestigio, como é o caso dos prémios atribuidos, certificacdo do Sistema de Gestdo
Integrada de Qualidade, Meio Ambiente, Seguranca, Saude Ocupacional, ISSO 9001:2000 e

também curso de certificacdo Internacional que mencionamos no segundo capitulo.

Né&o se consegue mensurar o valor do status que se foi criado relativamente a imagem da
MRS, e ainda, esse reconhecimento ndo esta associado a uma divulgacdo ou um
reconhecimento forcado, resulta de uma ordem social voltada para uma apreciacédo voluntaria

e consciente.

7.1 CONTEXTO PRATICO DO ESTUDO DE CASO SOBRE AS PRATICAS
MOTIVACIONAIS

O primeiro pensamento para se chegar a esse tema, ou seja, a nossa problematizacéo, surgiu
com a seguinte questdo: como um gestor de uma determinada organizac¢do contorna um baixo
desempenho de um trabalhador, ou seja, quais as ferramentas utilizadas pelos gestores de
Recursos Humanos para motivar um trabalhador perante um mau desempenho. Deste modo, 0
nosso estudo de caso responde a essa premissa hum contexto pratico de pesquisa de campo:
“considerando o nosso processo de feed back juntamente com o PDI, acreditamos que um
trabalhador com mau desempenho possa ser recuperado, afinal, investimos muito na nossa
mé&o de obra e achamos que algumas acdes podem mudar esse cenario. Certamente que um
colaborador com um desempenho insatisfatorio na mesma fungdo de forma sucessivas sem
potencial de desenvolvimento devera ser realocado ou isso pode representar um risco a sua
empregabilidade. Quando se tem uma pessoa com estas caracteristicas, incorporado numa
estrutura e que ndo esta produzindo, entende-se: ou a tarefa esta deixando de ser feita, ou tem
alguém fazendo por ele, o0 que na segunda hipotese, por mais empenho que este colaborador
tenha em algum momento ele se sentira desmotivado por realizar o trabalho dele e do outro
colega. Portanto, transmitimos clareza, levamos uma comunicagdo precisa até a base e s6 em
ultimo caso cortamos pessoas, tentamos sempre reestruturar de outra forma, damos como
exemplo uma mudanca de setor, como ja tivemos caso de sucesso”. (Entrevista 1 DRH,

2018).

Desta forma, destacamos que a pratica de feedback é caracterizada pela MRS como uma
ferramenta primordial. “Entende-se que o feedback justo é uma ferramenta necessaria e uma

oportunidade para o colaborador entender os seus pontos de melhoria e atuar sobre eles, e
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igualmente para nds enquanto organizacdo entendermos o que deve ser melhorado.
(Entrevista 1 DRH, 2018).

Toda a sua estrutura é desenvolvida para que os trabalhadores se sintam bem no seu local
de trabalho. Igualmente, concebe-se clareza no que tange ao cenério econdémico e
performance de crescimento, com o desenvolvimento de um plano de treinamento,
preocupacdo em estimular o feedback para que as pessoas se sintam esclarecidas e

pertencentes a uma equipe de trabalho.

Em destaque, a MRS desenvolve uma gestdo participativa. Mensalmente é realizado um
encontro entre gestores e suas equipas desenvolvendo topicos relativamente a satde dos seus
trabalhadores, com a sua qualidade de vida, desenvolvendo palestras com nutricionistas,
proporcionando um plano de satde com possibilidade de insercdo da familia, acompanhamos
peso, campanhas de indices de glicose, campanhas contra o tabagismo, uma série de
vacinacOes, uma série de acdes, por exemplo: outubro rosa, novembro azul e ainda Gltimos
dois anos atuamos fortemente num programa de inclusdo de pessoas com deficiéncia porque
entendemos a importancia deste profissional estar inserido e integrado a organizacdo e aos
times de trabalho.

Ainda, o desenvolvimento da academia MRS é um facto de motivacdo, baseado num
plano definido, que em parceria com o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
(SENALI), criou a formag&o da sua prépria méo de obra. No sector ferroviério ndo é uma tarefa
facil encontrar profissionais da area, 0 que por sua vez exige uma grande afericdo na
qualidade desses profissionais, damos como titulo de exemplo, profissionais como:
maquinista, mecéanico de locomotiva, entre outros. Por outro lado, os colaboradores tém
dentro da empresa uma formacdo especializada com oportunidade crescimento e

desenvolvimento

Com o autodesenvolvimento, as necessidades aumentam, embora esta abordagem seja
genérica e ampla, representa um modelo precioso sobre o comportamento das pessoas.
(Chiavenato, 2003)

Todo esse desenvolvimento e investimento sdo feitos com uma visdo na qualidade dos
servigos, capacitacdo e formagdo ao mais alto nivel. Essas agcdes por si s0, em nossa analise,
podem ser consideradas como facto motivador, visto que as empresas que desenvolvem este

tipo de projetos sdo consideradas como class one, pertencer a esse grupo pode ser considerado
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um facto motivador pois possibilita desenvolver habilidades a “luz” da evolugdo da

tecnologia, crescimento profissional, formacéo e alta capacitacao.

Deste feito, todas as acOes estratégicas e visdo da MRS, influi fortemente em todo o
processo de gestdo de pessoas. A satisfacdo de seus clientes e funcionérios comprometidos e
responsaveis requer uma preocupa¢do com a motivacdo, assim como ser uma ferrovia
responsavel, operacao segura ferrovia sustentavel e de classe mundial requer acdes de grandes

investimentos, como ja destacamos nos capitulos anteriores.

O departamento de RH da MRS esta totalmente interligado com o departamento de
Recursos Humanos, segundo o autor Mendes (2012), atualmente as empresas olham para a

“gestdo das pessoas como uma questdo fundamentalmente estratégica” (Mendes, 2012, p. 1).

A MRS desenvolve as seguintes agdes na sua gestdo: “¢, hoje eu posso te falar que
tomamos acbes e a gente rege um modelo de RH que é estratégico. A gente conversa no
mesmo nivel com todas as outras diretorias e todas as nossas a¢fes sao direcionadas para
sustentar 0 modelo estratégico da organizacdo. Temos planejamento de Recursos, onde as
nossas acdes tém a preocupacdo e cuidado de olhar cinco anos a frente, acGes que vao ser
tomadas para garantir que o crescimento e planos de negdcios da empresa seja também
sustentado pelas praticas de RH. (Entrevista 2 DE, 2018).
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CAPITULO 8: CONCLUSAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Segundo a autora Bergamini (2013), a avaliacdo de desempenho em termos institucionais, é
um processo que prové oportunidades bem definidas de entendimento entre as pessoas, a fim
de uma revisdo e a atualizagdo mais permanente do seu proprio comportamento. Através do
nosso estudo de caso observamos que a avaliagdo de desempenho, o feed back e a
construcdo de PDI dos trabalhadores funcionam como peca chave na recuperacdo e
consequentemente motivacdo desse trabalhador. A avaliacdo de desempenho é vista como

uma oportunidade de melhoria e ndo como um veiculo de medo e frustragao.

Respondendo nossa pergunta de investigacdo: as ferramentas de gestdo utilizadas
atualmente sao eficazes e garantem um efeito mediador quanto a motivacao dos trabalhadores.
Constatamos que a MRS tem implementado em sua estratégia de gestdo diversas agdes que
responde a nossa pergunta de investigacdo. Todo o PDI, a preocupacdo em feedback,
reestruturacdo de um espaco de trabalho aberto onde todos os departamentos conversam entre
si, as suas diversas referéncias internacionais buscando as melhores praticas em empresas
americanas, canadenses e australianas, que conferem o titulo de classe one, tém garantido
uma gestdo eficaz. Desenvolvem ainda, préticas de benchmarking, sistema de gestdo de
qualidade integrada, e a criacdo da academia MRS, que configuram um plano de negécio que
estd bem estruturado, garantindo a motivacdo dos seus trabalhadores atingindo assim o

sucesso empresarial.

Embora o sector econdmico brasileiro ndo tenha desenvolvido o sector ferroviario como
prioridade, como relatamos no quarto capitulo, as diversas ideologias politicas e econdémicas
até se chegar ao processo de desestatizacdo, observamos que a MRS apresenta um notério

crescimento neste setor e se tem sustentado perante o crescente mercado competitivo.

A MRS conta com uma diretoria, que acoplado a um modelo de RH estratégico conta
com ajuda de profissionais renomados e de profissionais da propria MRS que contemplam um
senso critico experiente, sempre com uma boa reflexdo sobre sua estratégia. O planejamento
de Recursos Humanos MRS é formado por agdes estratégicas onde conversam com todas as
outras diretorias num nivel igualitario, 0 que por sua vez sustenta o planejamento estratégico

de forma a garantir o crescimento da empresa.

E evidente a preocupacdo da MRS com a motivagdo dos seus trabalhadores, a pesquisa de
clima tem demostrado resultados quanto ao desenvolvimento de melhorias tanto para

organizagdo quanto para os trabalhadores. Existe aqui uma relagéo ativa e participativa onde é
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desenvolvido um elo entre os diversos departamentos com a envolvimento dos trabalhadores.
A partir da pesquisa de clima, a organizagdo foi desenvolvendo diversos pontos e

promovendo melhorias.

A abordagem de Maus, “aquilo que obriga a dar ¢ precisamente o facto de que dar
obriga” ilustra que a relacdo entre a organizacdo e o trabalhador, embora ele ndo seja
diretamente obrigado a retribuir, esta indiretamente condicionado a retribuir para permanecer

no mercado competitivo.

A escolha por abordar o tema da motivacdo advém dessa dualidade. Contudo, olhamos
para esse estudo e concluimos que nédo se pretende afirmar uma verdade absoluta, um modelo
ou ideia para ser implementada, pretendemos tdo somente expor uma reflexdo da motivagédo

no caso concreto.

Podemos destacar para possiveis investigacdes futuras a possibilidade de um novo plano
estratégico da MRS totalmente direcionado para a seguranc¢a. “se houvesse atualmente uma
reformulacéo estratégica na Visdo e Missdo certamente a seguranga entraria com mais forga”.
(Entrevista 2 DE, 2018).
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ANEXOS

ANEXO A: PLANO DE ACAO NO DESENVOLVIMENTO DAS ENTREVISTAS

O estudo de caso previa a realizacdo de entrevistas ao departamento de recursos humanos em
primeiro momento, mas posteriormente foi realizada uma segunda entrevista ao departamento
estratégico. As entrevistas sdo a base desse estudo de caso possibitando aprofundar
conhecimentos num caso concreto e real, compreendendo um pouco das suas ferramentas

gerenciais e assim responder a nossa pergunta de investigacgéo.

A segunda entrevista surgiu ao analisarmos a Visdo, Misséo e Valores do nosso objeto de
estudo, com a meta de recolha de informagdes do conjunto de a¢des e modelos de gestdo
desenvolvidos com praticas de empresas pertencentes as world class company. A interligacdo
de ambos os departamentos esclarece a estratégia empresarial num contexto geral aqui

apresentado.

Destaco um especial agradecimento a MRS por contribuir para esse estudo, sem a vossa

colaboracéo esse estudo ndo teria tal relevancia!



ANEXO B: E-MAIL ENVIADO A EMPRESA PARTICIPANTE DA PESQUISA

Prezado(a)

E com grande prazer que venho solicitar V.S.2 no apoio a um estudo de caso para uma
dissertagdo de mestrado titulada como “Praticas motivacionais e Desempenho Profissional no

Setor de Logistica”, orientado pela professora Dra. Maria Luisa Macedo Ferreira Veloso.

Esse estudo de caso tem como objetivo identificar as praticas atualmente utilizadas
relativamente motivacdo e avaliacdo de desempenho num contexto concreto e real.
Destacamos a vossa empresa (MRS Logistica S.A) pela sua importancia no cenario
economico brasileiro, representante de 20% de quase tudo que o Brasil importa, sustentada
por mais de 6 mil funcionérios diretos e mais de 3.500 externalizado.

Gostariamos, portanto, de realizar uma entrevista ao Departamento de Recursos Humanos
com o intuito de esclarecer alguns pontos quanto as ferramentas de gestdo utilizadas

atualmente, assim como a sua eficacia num contexto empresarial.

Instituto Superior de Ciéncia do Trabalho e Empresa — Departamento de Sociologia —
Lisboa.PT



ANEXO C: DECLARAGAO APRESENTADA NAS ENTREVISTAS

ISCTE £ IUL

N
S

Instituto Universitario de Lishoa

DECLARACAO

Venho, pela presente, declarar que a aluna Juliana Santos Lacerda se
encontra inscrita no Mestrado em Ciéncias do Trabalho e Relagdes Laborais
no ISCTE-IUL e que se encontra, sob minha orientacdo, a desenvolver a sua
dissertagdo de Mestrado subordinada ao tema “Praticas Motivacionais e

Desempenho Profissional no Sector de Logistica”.

rrrrrr Lisboa, 27 de fevereiro de 2018

Luisa Veloso,

Professora Auxiliar do Departamento de Sociologia do ISCTE-IUL

ISCTE Instituto Universitario de Lishoa
Av. das Forgas Armadas, 1649-026 LISBOA Portugal

tel +351 217 903 000 fax +351 217 964 710 www.iscte-iul.pi




ANEXO D: ENTREVISTA1

Informacdes sobre o primeiro Respondente:

Nome: Simone Souza

Cargo: Gerente de Treinamento e desenvolvimento - Departamento de Recursos Humanos

Empresa: MRS — Logistica SA

Perguntas:

P1

Como funciona a estrutura organizacional da MRS?

P2 | Quais os objetivos da MRS - Logistica S.A para 0s proximos anos?

P3 | Na visdo da empresa possui a seguinte informacdo: “uma ferrovia sustentavel,
de classe mundial”. O que se entende por Classe Mundial? Tornar-se uma
empresa internacional?

P4 | Como funciona o departamento de RH? Quantos colaboradores fazem parte do
Departamento de Recursos Humanos?

P5 | Como o departamento de RH caracteriza a Cultura Organizacional da MRS?

P6 | Mediante as inovac@es, houve alguma mudanca no departamento de RH no
periodo entre 1996 e 2018 relativamente as praticas motivacionais e
desempenho profissional?

P7 | Qual a participagdo do departamento de RH na estrutura organizacional da

MRS?




P8 | Qual arelacdo entre RH e a gestdo estratégica?

P10 | Quais sdo as praticas motivacionais utilizadas pela MRS?

P11 | A partir de 2007, o indice de satisfacdo dos colaboradores com a companhia
cresceu 25%, como é mensurado este valor?

P12 | Qual o modelo de Avaliacdo de Desempenho? O qué € avaliado? Altera de
sector para sector? Como sao corrigidos os erros pos avaliacdo? Como é feita a
comunicacgéo dos objetivos e resultados esperados pela MRS?

P13 | Existe algum mecanismo especifico para motivar os trabalhadores quando eles
tém um mau desempenho?

P14 | Existe a possibilidade de visitar a Assessoria de Comunicacao para ter acesso ao
Clipping da MRS?

P15 | Existe algum trabalho internacional, (livros institucionais ou outro tipo de

trabalho académico) que tenha sido produzido sobre a MRS?




ANEXO E: ENTREVISTA 2

Informacdes sobre 0 segundo Respondente:

Nome: Rafael Hipdlito

Cargo: Responsavel pelo Departamento Estratégico

Empresa: MRS — Logistica SA

Perguntas:

P1

Como se caracteriza o departamento estratégico?

P2 | Quais o0s objetivos estratégicos da MRS?

P3 | O qué o departamento estratégico entende por classe mundial?

P4 | Quando surgiu/foi implementado na visdo da MRS ser classe mundial?

P5 | Qual a posicdo (em percentagem) da MRS para conseguir ser uma empresa de
classe mundial?

P6 | Avisdo da MRS é compartilhada? De que forma?

P7 | Em algum periodo a preocupa¢do com a motivacdo/pesquisa de clima teve um

destaque de investimento fora exorbitante?

\



ANEXO F: DOCUMENTO DE CEDENCIA DE DADOS

Logistica S.A.

DECLARACAOQ DE CEDENCIA DE DADOS

Declaro para os devidos fins, que Juliana Santos Lacerda, estudante no Instituto
Universitario de Lisboa (ISCTE), possui autorizagdo para divulgar o nome da empresa
MRS Logistica S/A, bem como dados ndo confidenciais na elaboragio de seu trabalho

de dissertagdo de Mestrado em Ciéncias do Trabalho e Relagdes Laborais.

Juiz\de Fora, 31/10/2018

MARCELO KANHAN
GERENTE GERAL DE COMUNICAGAQ
MATR.: 30022867
MRS LOGISTICA SIA.



