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RESUMO

A cultura de uma organizagdo € importante para que seus colaboradores possuam
mesmos objetivos e valores. Porém, em busca de manter uma estratégia competitiva e agir de
forma responsavel na comunidade em que se encontra, a empresa precisa inovar e adaptar-se.
A gestdo da diversidade apresenta-se como uma valida forma de enfrentar estes novos desafios
e exigéncias. Contudo, h4 muitos obstaculos para que uma gestdo da diversidade seja bem-
sucedida. Este estudo propde-se em entender como a diversidade pode afetar a cultura de uma
organizacdo. Além disso, como a cultura pode afetar a estratégia de gestao da diversidade. Foi
utilizado para este objetivo um estudo de caso em profundidade com seis entrevistas. As
entrevistas foram apoiadas em um roteiro semi estruturado. A andlise dos dados obtidos foi
feita pela analise de conteldo. De acordo com a pesquisa realizada, sugere que a cultura
organizacional e a gestdo da diversidade estdo diretamente conectadas e que podem influenciar
positivamente uma a outra, porém precisam manter um equilibrio em suas a¢des para que nao

causem prejuizos a organizacao.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Gestdo da Diversidade; Rio de Janeiro; Terminal
Portuério



ABSTRACT

The organization’s culture is important to maintain employees with the same goals and values.
However, in order to maintain a competitive strategy and act responsibly in the community, the
company needs to innovate and adapt. The diversity management is valid so it is able to keep
facing these new challenges e demands. However, there are many obstacles to successfully
diversity management. This study has the purpose to understand how diversity management
can affect an organization’s culture. In addition, how that culture can affect the strategy to
implement management for the diversity. For this study, a case study with six interviews were
used. The interviews were support by a semi-structured script. All the data were examined by
content analysis. According to the accomplished research, organizational culture and diversity
management are directly connected and can affect positivity to each other, as long as they are

in equilibrium, otherwise, they will cause disadvantages to the organization.

Palavras-chave: Organizational Culture; Diversity Management; Rio de Janeiro; Seaport
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INTRODUCAO

A gestdo da diversidade é uma estratégia utilizada pela organizacéo a fim de construir
competitividade e busca atuar de forma responsavel na sociedade em que se encontra. O cenario

atual apresenta grande competitividade e exige que as organizagdes enfrentem novos desafios.

A gestdo da diversidade, segundo Fleury (2000), adiciona valor a organizacdo. Essa
estratégia busca “diagnosticar a diversificagdo ou a homogeneidade da organizagdo”
(GILBERT, STEAD; IVANCEVICH, 1999, p. 62) ¢ “adotar medidas administrativas que
garantam que os atributos pessoais, ou de grupo, sejam considerados recursos para melhorar o
desempenho da organizagdo” (THOMAS, 1990, p. 118). Ao garantir que as caracteristicas
pessoais adicionem valor a organizacao, a gestao da diversidade pode maximizar o desempenho

organizacional.

A inovacdo e o compromisso social sdo demandas de grande representacdo para o
sucesso nos negocios. Por isso as organizacdes implementam a gestdo da diversidade, a fim de

tornar o ambiente empresarial mais inovador e sustentavel.

Contudo, ha muitas dificuldades que as empresas identificam ao implementarem a
gestdo da diversidade. Segundo Irigaray e Saraiva (2009), a falta de envolvimento de todos 0s
funcionarios, de consciéncia dos envolvidos sobre o0 assunto e também de uma lideranca que
ndo motive a heterogeneidade de culturas e experiéncias das pessoas, podem causar barreiras
para a gestdo da diversidade. Em seus estudos, os autores identificam que os préprios membros
da organizacdo causam contradi¢cdes quanto a inclusdo e ao estimulo da heterogeneidade na

organizacao.

Para que a gestdo da diversidade seja introduzida de maneira mais efetiva, € fundamental
a compreensao de sua cultura organizacional, a fim de que as estratégias e mudangas gerem

melhorias no desempenho de uma organizagéo.

O estudo da cultura organizacional possibilita a compreenséo de interesses de grupos da
organizacéo, das relacOes de poder e comportamentos dos membros, assim como das regras

informais da organizacdo. Assim, a identificacdo e a compreensdo dos valores e praticas que
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orientam a empresa possibilitam detectar o impacto que a cultura pode exercer sobre novas

estratégias da empresa.

A partir dessa afirmacao de que a cultura da organizacao pode influenciar a insercéo de
novas estratégias, esta pesquisa tem como objetivo a relagdo entre gestdo da diversidade e
cultura organizacional, isto é, a compreensdo dos aspectos da cultura organizacional que
influenciaram no sucesso ou fracasso da gestdo da diversidade em uma determinada

organizagao e como essa cultura foi alterada ao longo dessa gestéo.

Para isso, serdo apresentados os conceitos sobre cultura organizacional e diversidade
para entdo ser feito um estudo das relagdes entre cultura organizacional e 0 processo da gestao

diversidade.

Sob essa perspectiva, esta dissertagdo descreve como a diversidade se manifesta nos
niveis da cultura organizacional. Trata-se de um estudo de caso em profundidade. Opta-se pela
entrevista como instrumento de coleta de dados, apoiada em um roteiro semiestruturado e pela
leitura de documentos da organizacao, bem como pelo trabalho de observacdo do pesquisador.
Os dados serdo analisados por meio da analise de contetdo, conforme descrito por Bardin
(2002).

JUSTIFICATIVA

Como a gestdo da diversidade apresenta uma correlacao positiva com a heterogeneidade
na organizacdo (COX JR., 1991), e a cultura organizacional gera um comportamento
padronizado (SCHEIN, 2009), isto ¢, homogéneo na empresa; a identificacdo dos fatores que
podem interferir de forma positiva ou negativa na gestdo da diversidade e na cultura

organizacional apresentam importancia para que a organizagado perdure.

A heterogeneidade da organizacdo é importante, pois, conforme afirmado por Maanen
e Barley (1985), a perspectiva da cultura organizacional ser Unica e homogénea somente seria
aceitavel se todos os membros da organizacdo trabalhassem com os mesmos problemas. A
sobrevivéncia da empresa depende da necessidade de inovagdo constante e busca por uma

vantagem competitiva sustentavel.
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A presente pesquisa busca compreender as relagdes entre a cultura organizacional e
gestdo da diversidade, embora se verifique uma conexao entre os temas devido as caracteristicas
do comportamento organizacional, eles sempre foram explorados isoladamente, sem aproveitar

suas interagoes.

Com base nos conceitos relacionados a cultura organizacional e a gestédo da diversidade
da empresa foco do estudo, buscaram-se identificar os artefatos, valores, préaticas, politicas e
crencas da cultura organizacional que auxiliam ou obstruem o processo de gestéo da diversidade

e como eles podem ter se modificados com esta estratégia.

Esta dissertacdo mostra-se relevante na compreensdao da cultura organizacional
brasileira e da sociedade. As caracteristicas nacionais do pais e 0 comportamento dos brasileiros

séo fatores importantes para o estudo do comportamento organizacional.

OBJETIVOS

O presente estudo tem como objetivo geral compreender a gestdo da diversidade e a
cultura organizacional se relacionam dentro de uma organizacdo, isto €, se influenciam uma a

outra quanto aos aspectos fisicos e comportamentais da empresa.

Assumem-se entdo os seguintes objetivos especificos:

 Identificar as caracteristicas da cultura organizacional na empresa foco;
+ Identificar os processos da gestdo da diversidade na empresa foco;
» Investigar os aspectos da cultura organizacional que afetam a gestdo da diversidade;

» Investigar como a cultura da organizacéo € influenciada pela gestdo da diversidade.

ORGANIZACAO DA OBRA

Este trabalho apresenta no primeiro capitulo o referencial tedrico, descrevendo as bases
tedricas assumidas referentes a cultura organizacional e gestdo da diversidade. No segundo
capitulo encontram-se os procedimentos metodologicos utilizados nesse estudo. No capitulo
trés, os dados coletados séo apresentados e analisados. Por fim, as consideragdes finais sdo

apresentadas.
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1. REFERENCIAL TEORICO

1.1. DA CULTURA A ORGANIZACAO

Inicia-se o entendimento de cultura partindo da ideia de influéncia. Segundo Argyris
(1969), o ser humano é extremamente influenciado pela sociedade em que esta inserido, pois a
interpretacdo da realidade é formada de tal maneira que determina a sua relagéo consigo mesmo

e com os demais.

A sociedade é caracterizada por constituir doutrinas em que os individuos se relacionam
e é em funcdo desse relacionamento que existe uma cultura (GIDDENS, 2005). Este autor
afirma também que ndo é possivel existir uma sociedade sem cultura, pois ela representa 0s

comportamentos que regem a interacdo entre os individuos.

O ambiente em que um individuo se encontra vai influenciar na formag&o da sua cultura,
ao mesmo tempo em que a cultura ir4 influenciar diversas dimensfes da sociedade, como

crencas, valores, ritos, costumes e leis.

Para Thompson (2002), o conceito de cultura foi construido e alterado durante a historia.
No fim do século XIX, segundo o autor, ocorreram mudangas determinantes no conceito de
cultura, devido a formacdao da area de antropologia. O estudo da cultura passou a explicar uma

noc¢do de costumes, moral e crencas.

Os aspectos encontrados na cultura podem ser identificados na organizacdo, pois as
empresas possuem peculiaridades assim como um pais ou regido. Morgan (1996), possui a
definicdo de que a cultura é uma producdo social e entende que a empresa é um fenémeno

cultural criado e mantido socialmente.

A expressdo ‘cultura organizacional’ comegou a fazer parte do meio administrativo a
partir do fim da década de 1970, inicio da década de 1980, como foi observado por Barbosa
(2002). E, desde entdo, autores discutem sobre cultura organizacional e a relevancia deste tema
nas organizacOes. Para Barbosa (2002), a definicdo de cultura organizacional apresenta trés

momentos distintos.
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O primeiro momento, conforme Barbosa (2002), decorreu nos anos 1970, quando a
cultura organizacional era usada para obter-se melhoria das organizagdes, mas ignorada como
uma vantagem competitiva. Nesse primeiro momento, um dos primeiros autores a utilizar a
expressdo ‘cultura corporativa’ e ‘cultura organizacional’ foi Pettigrew (1979) caracterizando-
a como “um sistema de significados, publica e coletivamente aceitos por um dado grupo, em
um certo periodo de tempo. Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens interpretam

para as pessoas as suas proprias situagoes”. (PETTIGREW, 1979, p. 574).

Para Barbosa (2002), o segundo momento ocorreu na década de 1980, quando se
tornaram relevantes os estudos das empresas japonesas. Naquela época, o conceito de cultura
organizacional comecou a ser discutido como estratégia gerencial e de vantagem competitiva.
Assim, surgiu o interesse em pesquisar valores, crencas, rituais, costumes e outras variaveis das

organizacg0es e suas influéncias no desempenho organizacional.

Freitas (1991) denomina tal intensificacdo no interesse pela cultura organizacional na
década de 1980 de “Milagre Japonés™. A autora explica que o Japdo conseguiu elevar sua
produtividade mesmo com recursos limitados e possibilitou ao pais um alto poder industrial.
Freitas (1991) também afirma que, possivelmente, a cultura das organizacdes japonesas
possibilitou o fortalecimento do comprometimento organizacional, gerou produtividade e
eficacia. Naguele momento, as organizacdes puderam perceber que o fortalecimento de sua

cultura possibilitaria um maior envolvimento dos funcionérios e melhor produtividade.

Para Robbins (2006), até a década de 1980, de um modo geral as empresas eram vistas
apenas como uma forma racional de controlar um grupo de pessoas. Ele também afirma que a
cultura é transmitida de diversas maneiras e que, normalmente, sao feitas por meio de histdrias,
rituais, simbolos e linguagem, unindo o presente e o passado e fornecendo justificativas e

legitimidade para as praticas da organizacao.

O terceiro momento dos estudos da cultura organizacional ocorreu conforme descrito
por Barbosa (2002), na decada de 1990, em que a cultura organizacional comecou a ser
considerada um ativo intangivel nas empresas, tornando-se uma variavel mais de estratégia do

que gerencial.
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Contudo, a conceituacdo de cultura organizacional ndo € unanime entre 0s
pesquisadores organizacionais. Autores como Srour (2005), Schein (2009), Hofstede (2003),

Fleury (1996) e Freitas (2007) possuem outras definicdes sobre o tema.

Srour (2005), afirma que a cultura é encontrada desde os aspectos fisicos, como a
arquitetura até os valores repetidos pelos funcionarios. Segundo o autor, a cultura
organizacional possui uma dimensdo simbdlica, em que significados podem ser criados e
recriados, dependendo do ambiente em que se encontram. Além disso, o autor afirma que a
cultura organizacional pode ser identificada por quatro campos de saber: saber ideoldgico —
evidéncias doutrinarias, ndo-demonstraveis e retdricas; saber cientifico — evidéncias
explicativas e demonstraveis; saber artistico — expressOes estéticas; saber técnico —

procedimentos e regras operatorias.

Uma das defini¢es mais destacadas é elaborada por Schein (2009). O autor classifica a
cultura organizacional como:

Um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como resultado
da solugdo de problemas de adaptacdo ao ambiente e da integracdo interna.
Essas premissas funcionam suficientemente bem para serem consideradas
vélidas e podem ser ensinadas a novos integrantes como sendo a forma correta
de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas de adaptagdo
externa e integracdo interna. (Schein, 2009, p. 23).

Schein (2009) afirma que a cultura se transmite pelo tempo e se modifica devido a forcas
internas e externas. Ele relata a importancia da cultura corporativa na gestdo organizacional e
que elementos culturais influenciam na maneira como a empresa opera, as formas como as

pessoas se comportam e no estabelecimento das estratégias da organizacao.

O mesmo autor afirma que a cultura organizacional é formada por pressupostos basicos,
gue um determinado grupo desenvolveu para lidar com os problemas externos e internos. Esses
pressupostos, ao serem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros da

organizagdo como a maneira correta de solucionar os problemas.

De acordo com Schein (2009), a cultura organizacional apresenta trés niveis: artefatos,
valores compartilhados e pressupostos basicos. Os artefatos referem-se a elementos visiveis
como moveis, arquitetura, linguagem dos colaboradores, os padrdes de comportamentos,

vestimentas, documentos publicos etc. Sdo elementos mais facilmente perceptiveis, pois podem
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ser observados nas construcdes, no espaco fisico, na linguagem falada e escrita da organizacéo.
Contudo, o autor afirma que, muitas vezes, os membros da empresa nao tém consciéncia desses

artefatos.

O autor descreve os valores compartilhados como as representacdes do que 0s
funcionarios de uma organizacao consideram como certo ou errado. Esses valores caracterizam
0 comportamento das pessoas e guiam, de forma consciente, os individuos da empresa a lidarem
com certas situacfes. Muitos valores na organizacdo permanecem conscientes, mas ha alguns
que ao serem repetidos em busca do mesmo resultado tornam-se um habito, assumindo um grau

de inconsciéncia, tornando-se uma crenca.

O terceiro nivel é referente as suposic¢des basicas da organizacdo. Essa categoria refere-
se as crengas e valores que se tornaram inconscientemente aceitos e exercidos pela empresa.
Sao convicgdes interiorizadas, passando a ser tomadas como naturais e incontestaveis e, por

isso, dificilmente sdo mudadas.

A cultura organizacional, para Hofstede (2003) é ““a programagao coletiva da mente que
distingue os membros de uma organizacao dos de outra”. Para o autor, a cultura nacional

também é importante na explicacdo das diferencas em atitudes e valores em relacdo ao trabalho.

Hosftede (2003) conceitua que a cultura organizacional é influenciada pela histéria da
organizacdo e que ha incontaveis caracteristicas significativas no comportamento dos
colaboradores da organizacdo, podendo ser elementos visiveis e invisiveis, por exemplo,
simbolos, rituais, cerimdnias, vestuario, condi¢es fisicas, linguagem e outros elementos que
sejam evidentes no comportamento dos membros da organizacao, considerados visiveis pelo
autor. Os elementos invisiveis seriam os valores e crencas que formam a base da cultura

organizacional e que norteiam as praticas de gestdo de uma empresa.

Hofstede (1984), identificou quatro dimensdes da cultura nacional: individualismo e
coletivismo; distancia do poder; nivel em que se evita a incerteza; masculino e feminino; e, em

uma segunda analise, acrescentou uma quinta dimenséo, a orienta¢ao a curto ou a longo prazo.

A dimensdo de ‘individualismo e coletivismo’ apresenta que os individuos da

organizacdo possuem uma tendéncia em privilegiar seus préprios interesses ou se demonstram
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um senso de lealdade para com o grupo. Na pesquisa de Hosftede (1984), paises como Japéo
sdo mais coletivistas, enquanto os Estados Unidos apresentam suas relac6es sociais marcadas

pelo individualismo.

A segunda dimenséo ¢ denominada de ‘distancia do poder’ indica que 0s paises com
elevada distancia do poder apresentam organizacdes mais centralizadas, e verifica-se uma
aceitacdo maior das pessoas quanto a distribuicdo desigual de poder, como no caso das
Filipinas, india e Venezuela. No entanto, empresas em paises com baixa distancia do poder,

como Dinamarca e Israel, possuem menor desigualdade no poder.

O nivel em que se evitar a incerteza, descrito por Hofstede (1984), é uma dimenséo que
busca estruturar e planejar as atividades da organizacgdo, criando mais estabilidade. Paises com
alto nivel dessa dimensdo sdo Portugal, Japdo e Grécia. Os paises com baixo nivel de se evitar
a incerteza, como Cingapura e Hong Kong, incentivam o risco e apresentam alta mobilidade no
trabalho.

A dimensao ‘masculino e feminino’ afirma que culturas mais masculinas esperam que
homens sejam mais ambiciosos, ao passo que a tarefa das mulheres é mais estavel. Um pais
voltado & masculinidade, como a Austria, incentiva a assertividade e ganhos materiais e
financeiros, ao contrario de paises voltados ao feminino, que se preocupam mais com o

relacionamento entre as pessoas e a qualidade de vida dos colaboradores.

A quinta dimensdo, a orientacdo de curto e longo prazo, foi integrada posteriormente
por Hofstede (2003). Esta Gltima dimensdo aponta as organiza¢des que possuem mais interesse
no futuro e incentivam a moderacgéo e a persisténcia, levando em conta o impacto de agoes
atuais nas geracdes futuras. Segundo o autor, paises asiaticos tendem a dar menos importancia
a questdes financeiras do que o desenvolvimento da sociedade em longo prazo, ao contrario dos

Estados Unidos.

Hofstede (1984) pesquisou funcionarios de uma multinacional em mais de 40 paises,
posteriormente ampliando para 60, com o objetivo de identificar as diferencgas de valores a partir
dessas dimensdes. Nessa pesquisa, 0 autor identifica o Brasil como um pais coletivista, com

alta distancia do poder, que busca evitar incertezas e com uma predominancia de feminilidade.
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Apesar de seu estudo possuir uma forte influéncia para a produgdo académica nacional,
ele foi alvo de criticas, como a de Prasad e Prasad (2001 apud Lima e Martins, 2012). Os autores
questionam Hofstede de que seu estudo apresenta uma perspectiva de um estrangeiro em uma

empresa multinacional, ignorando certos aspectos nacionais e outros tipos de organizagoes.

Em uma perspectiva distinta, Fleury apresenta a cultura organizacional:

A cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos que, em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacbes e construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagao e consenso, Como
ocultam e instrumentalizam as rela¢Ges de dominacdo. (FLEURY, 1996, p.
117)

Fleury (1987) destaca a importancia do fundador como simbolo para a organizagao.
Segundo a autora, o fundador pode ser considerado um lider legitimo, ou herdi, pelo seu
comprometimento com a organizacdo. Morgan (1996) também afirma que os valores do
fundador refletem tanto na cultura organizacional como em sua estrutura, regras e

procedimentos.

Schein (2009) reforca essa importancia do fundador ao indicar que a cultura emerge de
trés fontes: as crencas, valores e suposic6es dos fundadores da organizagdo; as experiéncias de
aprendizagem dos membros do grupo a medida que a organizacdo se desenvolve; e as novas
crengas, valores e suposic¢@es introduzidos por novos membros e lideres. Apesar de mais de
uma fonte de cultura, o autor afirma que o mais importante para a origem da cultura é decidido
pelos fundadores. Além de decidirem a missdo basica e o contexto ambiental em que

organizacao ira agir, os fundadores selecionam seus membros e influenciam nas decises.

Devido as especificidades da cultura organizacional de cada pais, autores como Freitas
(2007) afirmam que o conceito de cultura e suas abordagens ndo podem ser consideradas
universais. Motta e Caldas (1997) também apresentam que € necessario entender o contexto
cultural do pais em que uma organizacao esta inserida para a compreensdo de como a cultura

pode interferir nas atividades e decisdes da empresa.

O autor Alexandre Borges de Freitas (1997) destaca cinco tracos especificos do Brasil
que influenciam na organizagdo. S&o eles: hierarquia; personalismo; malandragem,

sensualismo; e aventureiro. Freitas (1997) baseia sua analise em obras significantes sobre o
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Brasil. Foram utilizadas as obras de Sergio Buarque de Holanda, para tratar dos tragos de
personalismo e aventureiro, de Gilberto Freyre, para tratar dos tracos de hierarquia e

sensualismo e de Darcy Ribeiro para abordar a malandragem.

Prates e Barros (1997) contribuiram com a cultura organizacional brasileira ao
desenvolverem o Sistema de Acdo Cultural Brasileiro, um sistema que demonstra como 0s
tracos da cultura brasileira impacta na cultura organizacional. Os tracos apresentados pelos
autores foram: o personalismo, o paternalismo, o formalismo, a concentracdo de poder, evitar

conflito, impunidade, postura de espectador, lealdade pessoal e flexibilidade.

Apesar da relevancia em tipificar a cultura organizacional, ha outras formas de estudar
a cultura corporativa. Martin (2002) afirma que existem inimeras maneiras de se estudar o tema

da cultura organizacional.

Segundo Martin (2002), ha diversas teorias que afirmam que a cultura organizacional é
compartilhada e Unica, mas discorda dessa afirmacdo, assim como outros autores. O autor

3

sugere uma definicdo generalista de cultura, como sendo uma “variedade mais ampla de
manifestacOes idealistas e materialistas, enfatizando a profundidade da interpretagdo, mas
possibilitando ao compartilhamento tanto de significados quanto de conflitos e ambiguidade”

(MARTIN, 2002, p. 61).

Martin  (2002) descreve trés perspectivas tedricas sobre cultura: integracao,
diferenciacdo e fragmentacdo. Na primeira perspectiva, a de integracdo, a cultura apresenta
consisténcia e hd um consenso dessa cultura na organizacdo. Segundo o estudo de Smircich
(1983), a integracdo pode ser considerada uma interpretacdo da cultura. Ja na perspectiva de
diferenciacéo, a cultura demonstra certas inconsisténcias e 0 consenso se apresenta apenas em
niveis mais baixos da organizacdo. A perspectiva de fragmentacdo identifica que a cultura ndo

€ nem consistente nem inconsistente.

Foi Smircich (1983) quem identificou duas perspectivas sobre cultura nas organizagoes:
a funcional e a simbdlica. Segundo a autora, a perspectiva funcional considera a cultura como
uma variavel, ou seja, algo que a organizacdo possui e que pode ser manipulada e modificada.

Nessa dimensdo, a cultura é tomada como algo gerenciavel, uma ferramenta que pode ser
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utilizada para aplicar estratégias. A perspectiva funcional aponta que o desempenho da

organizacao esta relacionado com os valores e pressupostos de seus colaboradores.

No caso da perspectiva simbdlica, Smircich (1983) afirma que a cultura esté enraizada
na organizacdo. Essa dimensdo considera que a cultura ndo pode ser gerencidvel e que as
empresas devem ser compreendidas pelos aspectos simbdlicos e sua rede de discursos

simbalicos.

Para Carrieri (2002), os estudos sobre cultura organizacional elaborados por Martin
(2002) tém carater positivista, ao contrario da abordagem que considera a cultura como
metafora de Smircich (1983), que possui uma visdo de que as organizacdes Sdo expressoes e
manifestaces humanas. Como aponta Carrieri (2002), cabe ao pesquisador que adota esta

perspectiva da cultura como metafora, interpreta-la, assim como a organizacao.

Schein (2009), buscou nos aspectos simbolicos a compreensdo da cultura
organizacional. Schein (1992, p. 26) aponta algumas correntes de pesquisa adotadas para o
estudo da cultura organizacional: pesquisas avaliativas, pesquisas analitico-descritivas,

pesquisas etnograficas, pesquisas historicas e pesquisas clinico-descritivas.

A presente pesquisa pretendeu compreender como esses aspectos simboélicos sdo
influenciados pela gestdo da diversidade, além de como o0s pressupostos e valores da
organizagao afetam a gestdo da diversidade.

1.2. DIVERSIDADE E SUA GESTAO

O estudo da diversidade nas organizac@es, segundo Cooke (1999), teve inicio a partir
dos anos de 1950, tornando-se um fator importante para a formacéo da forca de trabalho. Rosa
(2014) aponta que a partir de 1980, nos EUA, as empresas comegaram a manifestar interesse
na gestdo da diversidade ou valorizacdo da diversidade. Cox (1991) relata que com o
surgimento da globalizac&o nos anos 1980, as diferencas culturais mostraram sua importancia

para as organizagoes.

A exigéncia de que as empresas busquem por mais inovagéo e criatividade, segundo

Thomas et al. (2006), incentiva a diversificagdo da forca de trabalho. Com isso, a discussdo
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sobre gestéo da diversidade foi intensificada na literatura brasileira a partir dos anos 2000, como
é confirmado pelas obras de Fleury (2000), Hanashiro e Godoy (2004), Alves e Galedo-Silva
(2004), Hanashiro e Pereira (2007).

Para Gilbert, Stead e lvancevich (1999), a gestdo da diversidade é uma estratégia que
busca identificar a diversificagdo ou a homogeneidade da empresa e assim adotar atitudes
administrativas que assegurem que os atributos pessoais e grupais tornem-se recursos
vantajosos e essenciais para a maximizacgdo do desempenho da organizacao, tornando-a mais

competitiva e inovadora.

O trabalho de Fleury (2000) recebe destaque por ser um estudo pioneiro sobre a gestao
da diversidade no Brasil, apresentado no EnANPAD em 1999, e publicado na RAE em 2000.
Em sua pesquisa, Fleury (2000) afirma que, em uma sociedade considerada injusta, como a
autora afirma ser a sociedade brasileira, a gestdo da diversidade mostra-se relevante, pois ela

possivelmente age de forma positiva quanto a inclusao social.

A autora acima denomina a diversidade como “um mix de pessoas com identidades
diferentes interagindo no mesmo sistema social”. (FLEURY, 2000, p. 3). Ela também afirma
que a diversidade esta relacionada ao respeito e ao reconhecimento da individualidade, ou seja,

como os individuos percebem suas identidades.

Nkomo e Cox Jr. (1999) apresentam e discorrem sobre o termo ‘diversidade de
identidades’. Eles afirmam que essas identidades interferem nas relagbes sociais das
organizacgOes. Para os autores, os individuos sdo dotados de identidades maltiplas que se cruzam
e criam uma identidade misturada. Conforme Nkomo e Cox Jr. (1999, p. 335), a diversidade é
definida como um “misto de pessoas com identidades grupais diferentes dentro do mesmo
sistema social”. Os autores afirmam que:

A diversidade inclui todos, ndo €é algo que seja definido por raga ou género.
Estende-se & idade, histéria pessoal e corporativa, formacdo educacional,
fungdo e personalidade. Inclui estilo de vida, preferéncia sexual, origem
geografica, tempo de servigo na organizagdo, status de privilégio ou de néo
privilégio e administragdo ou ndo administracdo. (NKOMO; COX JR, 1999,
p. 334-335).

De acordo com Gilbert, Stead e Ivancevich (1999), a gestdo da diversidade se refere a

uma pratica gerencial que gera a¢des afirmativas e préaticas de acesso igualitario ao trabalho.
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Os autores apresentam que as implementacdes de praticas de gestdo da diversidade, como as
acOes afirmativas, implicam mudancas que vao aléem de meros procedimentos administrativos,

abrangendo mudancas culturais.

Conforme Hodges-Aeberhard (1999), a agéo afirmativa busca superar a discriminagao
ocorrida no passado e garantir que os grupos discriminados possam competir, de forma justa,
com membros dos grupos ndo discriminados. Segundo Soares (2000), no Brasil somente nos
anos 1990 surgiram movimentos sociais por politicas de acdo afirmativa que, naquele momento,

assumiram a discriminacdo de negros no mercado de trabalho.

Contudo, Thomas (1990) aponta que a acdo afirmativa contraria o principio da
meritocracia, pois ndo gera exemplos para os individuos dos grupos discriminados a se
espelharem em suas carreiras profissionais. Alves e Galedo Silva (2004) também apresentam
criticas a respeito das acdes afirmativas aplicadas ao contexto organizacional. Para os autores,
muitas organizacOes adotam as a¢Oes afirmativas apenas para cumprir a lei, demonstrando uma

ndo aceitacdo natural das mesmas.

Para Alves e Galedo-Silva (2004), a gestdo da diversidade tem sido defendida de duas
maneiras. A primeira aponta que programas internos de empresas referentes a diversidade
seriam socialmente mais justos do que politicas de acdo afirmativa, considerando que se
baseiam na meritocracia, isto é, na capacidade do individuo. A segunda maneira é que um bom

gerenciamento da diversidade possibilita a criagdo de vantagem competitiva.

Candido e Pessoa (2013, p. 4) apoiam a afirmativa acima ao descreverem que é possivel
substituir as agdes afirmativas pela “ado¢do de medidas administrativas que garantam que os
atributos pessoais ou de grupo, estilos de vida e atitudes, sejam considerados meios para

melhorar o desempenho organizacional”.

Na pesquisa de Thomas Jr (1991), a gestdo da diversidade ocorre num momento de
maior plenitude da organizacdo, antecedida por quatro estagios de amadurecimento. A
principio, a inclusdo de minorias ocorre devido as pressdes sociopoliticas como, por exemplo
greves e protestos. Um segundo momento acontece por imposi¢do politica, ou seja, a
diversidade ¢ inserida para se evitar multas e outras sangdes. E nesta etapa que surgem as agoes

afirmativas. Na terceira etapa, h4 uma mobilizagdo da empresa na busca de um tratamento
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igualitario, reconhecendo o potencial de minorias para a organizacdo, demonstrando uma
maturidade na compreensdo quanto a gestao da diversidade. No penultimo estagio, ocorre uma
valorizacgdo da diferenca na organizacao. Por fim, no quinto momento é possivel identificar uma
mudanca nas estruturas, valores e politicas da organizacdo, que adquire metas organizacionais
e incentivos aos colaboradores para exporem suas diferengas no ambiente de trabalho,

consolidando a gestdo da diversidade.

O mesmo autor indica que a gestdo da diversidade ndo busca beneficiar apenas um
grupo, mas visa o desenvolvimento de um ambiente vantajoso para todos. Para isso, todos os
membros da organizacdo precisam estar dispostos para que seja possivel obter resultados
positivos para a organizacao. Para Cox Jr (2001), a gestdo da diversidade gera mudangas no

comportamento, tanto nas praticas de trabalho, quanto nas politicas organizacionais.

Cox Jr. e Blake (1991) séo referéncias na defesa das vantagens da gestéo da diversidade
sob a Otica do desempenho econdmico. Esses autores acreditam que a gestdo da diversidade
pode gerar vantagem competitiva, pois, com essa estratégia, € possivel a “reducao dos custos”

com:

Rotatividade e absenteismo, atragdo de funcionarios talentosos, aumento da
criatividade e da inovacdo na empresa, sensibilizacdo para as novas culturas
que formam o mercado, aumento da capacidade de resolucéo de problemas e
aumento da flexibilidade do sistema administrativo. (COX Jr.; BLAKE,
1991, p. 45).
Empresas que ndo se empenham em fazer as alteracBes necessarias para o
gerenciamento da diversidade podem acabar em desvantagem em relacdo a outras organizacdes

gue conseguiram mudar para a inclusdo dessa estratégia, afirmam os mesmos autores.

Para Aranha e Zambaldi (2006), ha diversos impactos positivos da gestdo da
diversidade, tais como a troca de experiéncias, aumento da criatividade e flexibilidade e
melhoria nos processos decisorios. Contudo, apresentam possiveis impactos negativos causados
pela mal gestdo da diversidade, como a redugdo de integracdo entre funcionarios, conflitos e
problemas de comunicacdo. Nkomo e Cox (1999) afirmam que uma diversidade mal gerida

pode ser improdutiva e desvantajosa, afetando o desempenho de toda a organizacéo.

Para Stevens; Plaut; Burks (2008), e Zambaldi; Francisco (2006 apud VERGARA,

IRIGARAY, 2007), as pesquisas feitas sobre diversidade ainda sdo muito vagas em relagéo as
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implicacOes positivas e negativas, pois ndo é possivel fazer uma correlagdo entre diversidade e

desempenho.

Tais desvantagens demonstram como pode ser complexo o processo de adaptacdo da
diversidade. Para Thomas et al (2006), a diversidade pode afetar a aceita¢do, o desempenho, a
satisfacdo ou o progresso das pessoas beneficiadas por essa estratégia na organizacao. A gestdo
da diversidade, conforme Cox Jr (2001), vai além de inserir pluralidade na organizacdo. Ela
deve desenvolver a capacidade de usar a diversidade na busca de um melhor desempenho

organizacional.

Em outro estudo, Saraiva e Irigaray (2009) analisaram a efetividade da implementacéo
de politicas de estimulo & diversidade em filiais brasileiras de uma empresa multinacional. Os
autores obtiveram resultados que sugerem contradigdes entre os discursos e as praticas
adotadas. Essas contradigfes ocorrem devido:

A preconceitos dos empregados, a certa permissividade no nivel gerencial e
as politicas de estimulo a diversidade e inclusdo direcionadas,
preferencialmente, para o mercado e ndo para o atendimento das demandas da
sociedade. (SARAIVA; IRIGARAY, 2009, p. 348)

Para Thomas Jr (1990), a gestdo da diversidade deve ampliar seu foco, deixando de
contribuir com as diferencas de raca, género, sexualidade, e também valorizar as diferentes
experiéncias, educacdes e personalidades. Nkomo e Cox Jr. (1999) compartilham do mesmo
pensamento, afirmando que a diversidade de idade, historia pessoal e corporativa, formacéao
educacional, funcdo, estilo de vida, origem geografica e tempo de servico também devem ser
foco da gestdo da diversidade.

Por esse pluralismo a ser considerado, autores como Ely e Thomas (2001) classificaram
os tipos de diversidade. Eles diferenciaram entre diversidade superficial e profunda. A primeira
refere-se as caracteristicas visiveis como género, raca e idade, enquanto a diversidade profunda

possui 0s aspectos menos visiveis como valores, ideias e atitudes.

Loden e Rosener (1991) apresentam duas classificacOes de diversidade, as primarias e
as sarias. A primaria inclui as diferencas aparentes como a idade, etnia, género, qualidades
fisicas e mentais, raca e orientagdo sexual. A diversidade secundéria, apresenta tracos menos

visiveis no primeiro contato como a escolaridade, status familiar, papel na organizacéo,
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religido, idiomas, localizacdo geografica, experiéncia de trabalho, estilos de aprendizagem, de

pensamento, de comunicacéo, valores e personalidade.

Para esses autores, as diversidades primarias e secundarias devem ser consideradas, pois
afetam as atividades, crencas e valores, ou seja, a cultura da organizacgdo. Para Lima e Lucas
(2012), a gestao eficaz da diversidade a partir do desenvolvimento de atividades, programas,

politicas e processos promovera uma mudanca na cultura organizacional.

Cox Jr. (2001) reforca a influéncia da gestdo da diversidade na cultura organizacional
ao afirmar que o gerenciamento das diferencas exige uma “mudanga fundamental na forma de
pensar e agir que definem a cultura da organizacao [...] e uma abordagem sistematica e um

processo de institucionalizagdo da nova cultura” (COX JR., 2001, p. 15 e 23).
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo principal deste estudo € identificar possiveis relacdes entre a cultura
organizacional e o processo de gestdo da diversidade. Por isso, faz-se necessario fazer o
levantamento tanto da cultura da organizagéo foco do estudo, quanto do processo de gestdo da

diversidade que a organizacéo utiliza, visando identificar as ligacdes entre eles.

Foram consideradas algumas das caracteristicas que Fleury (1991), Schein (2009),
Freitas (1997) e Hofstede (2003) destacaram como sendo importantes para o entendimento da
cultura de uma organizacgdo: o histérico da organizacao, os incidentes criticos, o0 processo de
socializacdo de novos membros, as politicas de Recursos Humanos, o processo de
comunicacdo, a organizacdo do processo de trabalho e as técnicas de uma investigacao

qualitativa.

Foram consideradas na abordagem qualitativa as classificacbes das manifestacdes
culturais observadas por Schein (2009) como, artefatos, valores compartilhados e pressupostos
basicos. Nesse sentido, o roteiro para as entrevistas foi estruturado de forma que seja possivel

identificar essas camadas.

Em relacdo ao processo de gestdo da diversidade adotado pela organizacéo, parte do
roteiro das entrevistas foi elaborada com o intuito de compor todo o arcabouco necessario para

uma analise mais criteriosa do assunto.

Optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa com coleta de dados por entrevistas.
A elaboragéo de um roteiro de entrevista permitiu identificar os principais tragos culturais, as
principais préaticas e politicas desenvolvidas pela gestdo da diversidade e a sua influéncia na

cultura da empresa.

As entrevistas foram analisadas pelo método de analise de conteudo, descrito por Bardin
(2002, p. 31) “como um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes, que utiliza

procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens”.



28

2.1. OBJETO DE ESTUDO

A escolha do objeto foco do estudo foi de interesse da propria empresa e do pesquisador.
A organizacdo a ser estudada adotou a gestdo da diversidade ha sete anos, o que colaborou para
que os responsaveis da area de recursos humanos ficassem interessados nas possiveis respostas
do estudo. Além disso, a organizacdo possui uma cultura bem enraizada e atua num setor que

mudou bastante nos ultimos anos. Essas caracteristicas propiciam condicdes Uteis para o estudo.

Na década de 1870, com a construgdo da Doca da Alfandega, surgiram os primeiros
projetos para o desenvolvimento do Porto do Rio de Janeiro, que, entdo, funcionava em

instalacBes dispersas.

A inauguracdo oficial do porto ocorreu em 20 de julho de 1910. Em 16 de janeiro de
1936, pela Lei n° 190, foi constituido o 6rgdo federal autbnomo, denominado Administracdo
do Porto do Rio de Janeiro, que recebeu as instalagdes em transferéncia, ficando subordinado

ao Departamento Nacional de Portos e Navegacdo, do Ministério da Viacdo e Obras Publicas.

O Porto do Rio de Janeiro é considerado de grande porte, atendendo 22 estados, abrange
quatro unidades do pais e opera diversos produtos, segundo a Companhia Docas do Rio de
Janeiro. Os principais produtos sdo provindos do setor automotivo, metalurgia, industria
guimica, produtos minerais. Assim, fica claro que o Porto do Rio de Janeiro possui uma grande

importancia para o pais.

Segundo a Companhia Docas do Rio de Janeiro, as principais empresas em volume de

movimentacao de contéineres sdo o Grupo Libra e 0 Grupo Multiterminais.

A Linhas Brasileiras de Navegacgdo S.A — Grupo Libra surgiu em 1968 possibilitando
uma nova via de escoamento da producao brasileira para paises da América do Norte, do Sul e
da Europa. Em 1995 passou a operar no Porto de Santos. Trés anos mais tarde, em 1998, o

Grupo Libra iniciou sua operagédo no Porto do Rio de Janeiro, objeto de estudo desta pesquisa.

O Grupo Libra ainda possui a unidade de Libra Logistica, criada em 2000, que promove
solugdes integradas para operagOes de armazenagem, movimentagéo, transporte e carregamento

de contéineres. Além disso, a empresa possui a Libra Aeroportos.
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Com mais de trés mil colaboradores, o Grupo Libra é um dos maiores operadores
portuarios e de logistica de comércio exterior do Brasil e opera em todos os modais de

transporte: portudrio, rodoviério, ferroviario, fluvial e aéreo.

A empresa atua com grande consciéncia do impacto ambiental de suas operacdes,
assegurando relacfes construtivas e justas dentro e fora da organizacdo. A Libra declara seus
valores sendo a paix@o pelo que fazem, a diversidade de ideias, ética em agir, empreender,

inovar e buscar sempre a exceléncia.

Uma vez por ano, o Grupo Libra promove o Prémio Libra de Inovacdo e
Sustentabilidade. Este prémio incentiva os colaboradores para o desenvolvimento de novos

projetos e ideias aplicados aos processos e a opera¢do e fomenta a inovacdo e a sustentabilidade.

Foram preservadas as identidades dos participantes, ndo revelando seus nomes. Foram

adotadas letras para fazer referéncia aos entrevistados.

2.2.  INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento utilizado como roteiro para a entrevista foi constituido por questdes
semiestruturadas, com objetivo de obter-se dos entrevistados a maior quantidade de

informac@es sobre os temas. O roteiro encontra-se para consulta no apéndice do trabalho.

As entrevistas com os gestores da organizacao possibilitaram a compreensao da cultura
e diversidade em uma empresa brasileira de grande porte, assim podendo avaliar a realidade

com a teoria destacada no referencial tedrico.

2.3.  INFORMACOES DOS PARTICIPANTES

Este estudo contou com depoimentos de seis entrevistados que se dispuseram a
responder as questbes elaboradas. Foram entrevistados um representante do grupo diretivo a
fim de obter uma perspectiva inicial sobre os valores e as crencas da organizacdo; um gerente
responsavel pela area de recursos humanos para entender as praticas e as politicas da gestao da

diversidade e a relacdo destas com a cultura da organizacdo; e gestores de outras areas
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funcionais, ndo somente para obter uma perspectiva sobre a cultura da organizagdo, como
também para compreender a percepcao a respeito da diversidade.

As descricOes dos entrevistados, com exce¢do dos nomes que foram trocados por letras,

sdo:

Quadro 1 — Descricéo dos entrevistados

Entrevistado Cargo Idade Tempo de empresa
B.R. Coordenadora 35 anos 11 anos
F.l. Gerente de RH 31 anos 5 anos
M.M. Diretor geral 45 anos 6 anos e meio

Supervisor de ]
L.F. ] 29 anos 3 anos e meio
planejamento

Coordenador de

M.Z. seguranca 52 anos 18 anos
empresarial
Gerente de

AM. 45 anos 18 anos
operagoes

Fonte: elaborado pelo autor

2.4. PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

A producéo do roteiro de entrevistas é apresentada a seguir indicando o que se buscava
identificar e as questdes feitas aos entrevistados, baseadas no referencial tedrico estudado,
buscando compreender as relagbes entre a cultura organizacional e a gestdo da diversidade

observada por gestores das diversas areas da organizacao.

Quadro 2 — Descricéo do roteiro de entrevistas

Objetivo Questéao

Histérico da organizacdo: crencas, | Qual é a histdéria da organizacdo, na sua
valores, rituais, herois — Fleury (1991), | opinido? Quem influenciou e influencia
Schein (2009), Freitas (2007) e Hofstede | como ela é?

(2003)




Identificar mudangas nos niveis mais
profundos da cultura organizacional —
Schein (2009); Hosftede (2003)

Ao longo dos anos como colaborador, o que
vocé percebe no seu comportamento e dos

outros colaboradores?

Identificar mudangas nos niveis mais
superficiais da cultura organizacional —
Schein (2009); Srour (2005)

O que pode me dizer sobre o0 aspecto fisico

da empresa? (Parte interna, externa,

equipamentos)

Compreensdo do contexto cultural
externo — Motta, Caldas (1997); Freitas

(2007); Schein (2009)

Qual a relagéo da sociedade, concorrentes,
do ramo e do governo com a atual situagéo

da organizagédo?

Importancia dos fundadores e lideres
para a cultura organizacional - Fleury
(1987); Morgan (1996); Schein (2009)

Vocé sabe quem sdo os lideres e fundadores

da empresa? O que tem a falar sobre eles?

Processo de socializacdo de novos
membros, as politicas de Recursos
Humanos, o processo de comunicagao -
Fleury (1991), Schein (2009), Freitas
(1997), Hofstede (2003) e Nkomo e Cox

(1999)

Como é o processo de recrutamento
interno? Como é o externo? Quais as
politicas que a area de recursos humanos
trabalha?

Impacto da diversidade no desempenho
Gilbert, Stead e

Nkomo e Cox

organizacional -
Ivancevich (1999);
(1999); Aranha e Zambaldi (2006),

Na sua opinido, pessoas de outras areas,
empresas, experiéncias, idade etc. possuem
habilidade para trabalhar no seu setor, sob

sua gestao?

Compreensdo sobre inclusédo social e
acdo afirmativa - Fleury (2000); Thomas
(1990)

Questdes sociais de trabalho fazem parte da
sua equipe? Como fazem na sua area para

atender tais acOes?

Percepcdo do nivel de diversidade
(superficial e profunda) - Ely e Thomas

(2001); Loden e Rosener (1991)

Na sua percep¢do, 0 que ainda esta

mudando e o que mudou na empresa?

Fonte: Elaborado pelo autor
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3. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados das entrevistas e suas relacdes com as teorias
abordadas no referencial tedrico. A entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas
conforme indicado por Bardin (2002).

Esta analise consistiu em apresentar as relagcdes entre a gestdo da diversidade e a cultura
organizacional da empresa objeto de estudo, buscando verificar como a cultura pode impactar
na gestdo da diversidade e como a estratégia da diversidade pode afetar a cultura da

organizacao.

As andlises sdo apresentadas nos seguintes subtemas: Histdrico da organizacao,
fundadores e lideres; Contexto cultural da organizacdo; Politica de recursos humanos, acdes
afirmativas e inclusdo social; Niveis da cultura e da diversidade e o impacto no desempenho

organizacional.

3.1. HISTORICO DA ORGANIZACAO, FUNDADORES E LIDERES

Para que seja possivel o entendimento da cultura organizacional, € indispensavel que o
histrico da empresa seja analisado. Segundo Fleury (1991), Schein (2009), Freitas (1997),
além do histérico da organizacdo, os principais incidentes, os procedimentos e politicas de
recursos humanos referentes a integracdo e absor¢do de novos membros, 0s processos de
comunicacdo formal e informal sdo importantes para a melhor compreensdo da cultura

observada.

Os principais marcos do historico da Libra foram identificados com a profissionalizacao
do terminal portuario. Primeiramente a Libra assume controle por meio de licitacdo de parte
das docas, porém em uma estrutura familiar. Posteriormente, a organizagao assume uma postura
mais profissional, onde a familia fundadora deixa de participar das atividades operacionais e
criaum conselho para poder participar das decisfes estratégicas e delegando um presidente para

gerir a organizagéo, conforme descrito pelos entrevistados:

Entdo, a partir de 2008, comecou toda uma reestruturagdo no grupo, que €
quando a familia deixa de participar do dia a dia e assume o Conselho de
Administracdo, e eles contratam um Presidente Executivo pra fazer a gestao
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do negdcio.... O papel do Conselho de Administracdo é muito mais estratégico
né. (F.l.)

Nesta afirmacdo, o ENTREVISTADO F.l. demonstra a importancia da contratacdo de
um lider executivo, sem vinculos familiares, mas alinhado com as decisdes estratégicas da
familia fundadora da Libra. E possivel observar que os fundadores, mesmo néo participando

diretamente da operacédo, continuam presentes nas decisdes estratégicas da empresa.

O ENTREVISTADO A.M. afirma que “Entdo era cada um com seu diretor-presidente...
tocando a sua unidade de negocio. Depois que teve essa unificagdo, ficou muito melhor...”

apresentando a importancia da lideranca unificada para as atividades da organizacéo.

Do mesmo modo, 0 ENTREVISTADO L.F. demonstra que a lideranca da empresa é
ativa e participativa, ao declarar que “Eu acho que a reestruturagdo foi gragas a lideranga do

presidente atual, que trouxe as pessoas certas”.

E ai, foi contratada uma empresa especifica né, que tem conhecimento que
tem expertise nessa constru¢do de uma... cultura, que durante dois anos, fez
um trabalho de entender em cada unidade né, quais sdo os valores, como que
é o dia a dia, como sdo as pessoas, Como é que VOCEs enxergam 0 grupo, Como
€ que vocés enxergam a empresa que vocés trabalham e ai, eles foram batendo
as informagOes de todas as unidades do grupo, e a gente chegou no num
trabalho que a gente chama que é o corporativo, assim né, que é o que é 0
Grupo Libra mesmo, assim, entdo qual a visdo e os valores do Grupo Libra?
Isso sdo valores que precisam permear todas as unidades. (F.1.)

A participacdo da familia como conselheira da empresa mantém crencas e valores
importantes para organizacdo. 1sso é afirmado por Fleury (1987), que destaca a importancia do
fundador como simbolo para a organizacdo. Para a autora, o fundador é considerado um lider,
ou herdi, pelo seu comprometimento com a organiza¢do. Do mesmo modo, Morgan (1996)
afirma que os valores do fundador, impactam na estrutura e procedimentos da organizacéo,

afetando toda sua cultura.

Conforme apontado por Schein (2009), as crengas, valores e suposi¢Ges do fundador
influenciam todos os membros e lideres da organizacdo. O fundador d& origem a cultura e

infliencia as decisoes.

As entrevistas apontam que as crencas e valores atuais da Libra advém dos principios
que a familia fundadora possui. Isso € passado ao presidente que comunica a toda a organizagéo

por meio de foruns, palestras e treinamentos:
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Bom, ndo tem como falar da Libra sem falar dos fundadores, né?! A comecar
pela familia. E dali que vem até quando se identificou quais seriam os valores
que seriam até divulgados internamente, para 0 mercado, para os relatorios,
etc. Isso tudo saiu de uma grande discusséo dentro da familia. (M.M.)

Entdo, foi feito um trabalho gigantesco de preparar primeiro os executivos,
depois a média lideranga. A gente chegou até a nivel de supervisdo, assim, de
capacitacdo mesmo, de gestdo de pessoas, de lideranca, porque a gente
depende muito disso. (M.M.)

Foi numa reunido de trabalho assim mesmo, 0s quatro irmaos, que é a geracao
que hoje estd no conselho, e até a dona Zuleica, que seria a matriarca, filha do
fundador do grupo. Entéo, eles, numa reuni&o de workshop assim, discutindo
como seriam os valores, a nova missao, a nova visdo, como tudo isso se
combinava, até como isso se refletia no novo logo. (M.M.)

Realmente, assim, eu, como executivo, tenho certeza de que o que a gente fala
hoje de visdo e valores é aquilo que a familia, que a origem da empresa quer
que perpetue na empresa. (M.M.)

Nestes destaques, o0 ENTREVISTADO M.M. relata que os lideres e fundadores
trabalharam e continuam atuando em conjunto para manter os valores e crengas presentes em

todas as unidades da empresa e em todos 0s niveis hierarquicos.

Assim, é possivel compreender que os fundadores e lideres da organizagdo
influenciaram e ainda influenciam nas decisdes estratégicas. Para os entrevistados, o conselho,
formado pela familia fundadora e os principais lideres, como o presidente da empresa, mostram-

se presentes e contribuem com a cultura organizacional e sua evolucao.

3.2.  CONTEXTO CULTURAL DA ORGANIZACAO

As caracteristicas de uma organizacdo, isto €, os aspectos de sua cultura sdo
influenciados pela regido ou pais em que se encontram, como € apresentado por Freitas (2007).
Morgan (1996), define que a cultura é uma producdo social e entende que a empresa é um

fendmeno cultural criado e mantido pela sociedade.

Freitas (2007) ainda afirma que o conceito de cultura e suas abordagens ndo podem ser
consideradas universais, pois € necessario entender o contexto cultural do pais em que a
organizacdo estd inserida, conforme descrito por Motta e Caldas (1997). Estes autores

apresentam que a cultura do pais pode interferir nas atividades e decis6es da empresa. Schein
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(2009) afirma que a cultura se transmite pelo tempo e se modifica devido a forgas internas e

externas.

O contexto cultural em a Libra se encontra passou por mudancas desde seu inicio em
1998, no Porto do Rio de Janeiro. A empresa teve de adaptar-se a pressdes sociais,
governamentais e de concorréncia. As caracteristicas do setor portuario modificaram e a
organizacao precisou se adaptar, para que ndo se comprometesse. As entrevistas demonstraram

tais mudancas:

Agora, no porto, o porto tem aquele historico, uma operacéo bruta, o cara sem
camisa, de shorts, descalco. Hoje, vocé fala de um cara com capacete, com
6culos, capacete para protecdo todo um... isso foi uma mudanca de paradigma
muito forte que a gente teve que fazer no porto. E conseguimos fazer, e todos
0s nossos concorrentes fizeram. O mercado mudou. Até porque a cobranca
também dos 6rgdos aumentou. (M.M.)

O ENTREVISTADO M.M. aponta que houve a necessidade de mudanca na seguranca, isto é,
no vestuario dos funcionarios do porto. A seguranca do empregado tornou-se prioridade e o uso

de equipamentos de seguranca — EPI foi imposto pela empresa e por 6rgéos publicos.

Com essa crise, com essa redugéo de volume, a concorrente aqui ao lado, ela
se reestruturou pra ter um armazém de carga solta também, néo tinha essa...nds
ndo tinhamos esse perigo pros negocios, essa ameaga. Passamos a ter. Ento,
como gue a gente vai fazer pra fidelizar o cliente? E isso a gente néo tinha,
realmente, no comego de 2013, 2014, comegou a mudar alguma coisa... (L.F.)

A concorréncia direta passa a exigir novos comportamentos dos colaboradores, segundo o
ENTREVISTADO L.F.

A preocupagdo com a seguranga comegou por causa dos atentados terroristas
nas Torres Gémeas. Em 2001, o World Trade Center veio abaixo, os atentados
terroristas.... Foi uma influéncia externa. Praticamente uma imposi¢do. Os
terminais e navios que ndo atendessem esse certificado de seguranga eram
considerados navios ou terminais sujos. (M.Z.)

Conforme a declaracdo destacada acima do ENTREVISTADO M.Z., por imposi¢do
internacional, a seguranca do porto teve de ser aprimorada, adicionando novas atividades,

cargos e competéncias para a organizacao.
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Schein (2009) relata sobre a importancia da cultura organizacional na gestdo e que
elementos culturais influenciam na maneira como a empresa opera, as formas como as pessoas

se comportam e no estabelecimento das estratégias da organizacao.

Umas das questdes abordadas pelos entrevistados, foi a supera¢do do machismo no setor
portuario e da sociedade brasileira que possibilitou que mulheres trabalhassem nesta area.
Fleury (2000) considera a sociedade brasileira injusta, e afirma que a gestdo da diversidade €
relevante, pois ela age de forma positiva quanto a inclusdo social. Segundo os entrevistados,
essa falta de diversidade de género era presente no porto:

Eu acho que a mudanca, ela veio com a sociedade como um todo. Com a
independéncia das mulheres, com a emancipacéo de algumas partes.... Entdo,
é a pressao da sociedade mesmo, ndo € s6 do grupo Libra. (M.Z.)

Era a maioria das pessoas que eram ex-doqueiros, ex-docas. Entdo o pessoal
de docas nunca teve mulher em docas. Mas a sociedade ndo permitia mais
isso... (B.R.)

Percebe-se que houveram influéncias externas que colaboraram com as mudancas da
cultura da Libra, possibilitando e exigindo uma diversidade na empresa. As entrevistas
apresentaram exigéncias sobre a seguranga no trabalho, na inclusdo de mulheres no setor
portuério e do aumento da concorréncia, exigindo novos modos de pensar e possibilitando a

gestdo da diversidade.

3.3. POLITICA DE RECURSOS HUMANOS, ACOES AFIRMATIVAS E INCLUSAO
SOCIAL

As politicas de recursos humanos e de a¢des afirmativas podem geram mudancas que
vao além de meros procedimentos administrativos, abrangendo mudancgas culturais, conforme
¢ assumido na pesquisa de Gilbert, Stead e Ivancevich (1999). Os autores indicam quem a
gestdo da diversidade se refere a uma pratica gerencial que gera a¢des afirmativas e praticas de
acesso igualitario ao trabalho.

Segundo Soares (2000), no Brasil somente nos anos 1990 surgiram movimentos sociais
e politicos que buscavam o fim da discriminagdo no mercado de trabalho. Os entrevistados
apontam a respeito da inclusdo de pessoas com deficiéncia — PCD, das classes sociais mais
baixas e mulheres no terminal, algo que ndo ocorria no passado e como 0s recursos humanos

colaboraram com a inclusdo dessas pessoas:



37

Eu tive sim pessoas do RH que me ajudaram, com comunicacdo e
treinamentos, né, para poder assim as pessoas me orientarem, porgue eu estava
num ambiente masculino... (B.R.)

Outro ponto muito importante, assim, que a gente acha também de trabalho
do grupo. A gente esta inserido em uma comunidade e a nossa operagéo traz
um impacto para essa comunidade. Ha fluxo de caminhdo que entra, que esta
na porta da casa das pessoas, vocé tem fila, vocé tem "o caminhdo é muito
mais pesado, ele cria buraco no asfalto”. Ent&o, assim, essa operagéo impacta
uma comunidade onde ela estd inserida, né?! Entdo, a gente tem um trabalho
de trazer essas pessoas dessa comunidade para dentro do terminal. Entédo, hoje,
guando a gente faz os projetos de Jovem Aprendiz falamos assim: "Vamos
buscar na comunidade essas pessoas?". Porque dai a prépria comunidade
comeca a entender também do negdcio e a gente comega a dar oportunidades
para as pessoas da comunidade. Entdo, elas comecam a enxergar isso ndo
como algo que impacta negativamente, mas como isso estd impactando
positivamente também. Entdo, a gente traz bastante gente dessa comunidade
para dentro do nosso negécio. Entdo, isso também traz uma boa diversidade,
né?! (F.1.)

Thomas (1990) aponta que a acdo afirmativa contraria o principio da meritocracia, pois
n&o incentiva os colaboradores dos grupos discriminados a valorizarem suas carreiras. Alves e
Galedo Silva (2004) também apresentam criticas a respeito das acGes afirmativas aplicadas ao
contexto organizacional. Para os autores, muitas organizacGes adotam as acdes afirmativas
apenas para cumprir a lei, demonstrando uma n&o aceitacio natural das mesmas. E possivel
verificar pela declaracdo do ENTREVISTADO F.I. que isso pode ocorrer e causar adversidades

para a organizacao:

Olha, eu vou te falar assim, que eu acho que esse, na minha opinido, a parte
mais dificil de lidar. N&o é que a gente seja contra, e a gente busca respeitar
muito as cotas, mas quando vocé tem algo que é uma imposic¢do, fica muito
mais dificil de vocé fazer as coisas, porque, assim, é uma imposi¢ao e ninguém
estd preocupado em entender do seu negdcio. Entdo, hoje, quando a gente fala
na Libra, ela é uma empresa... Aqui do terminal, né?! A gente tem 14 600
colaboradores e ai vocé tem uma cota em cima desse todo, s6 que muitas das
atividades que a gente exerce infelizmente vocé ndo tem como exercer com
determinadas deficiéncias. A gente opera equipamentos extremamente
grandiosos, onde vocé precisa ter... Por exemplo, como a gente vai colocar
uma pessoa para operar uma rede {SAC} que tem um problema de visdo ou
gue tem um problema ou que tenha algum problema nos membros? Porque o
cara esta trabalhando exatamente com isso tudo, tem que estar atento a sons
sonoros, a questdo da visdo. Entéo, assim, tem varias atividades em que vocé
depende da pessoa também fisicamente e outras que vocé depende dessas
coisas mais sensoriais. Isso ndo € levado em consideragdo, né?! Quando a
gente tem essa cota. E ai, vocé comeca a trazer: "Ah, entdo tudo bem". Entdo,
vocé pega a cota de um fluxo muito grande para vocé trazer para fungdes que
sdo menores. Porque, se a gente for olhar o corpo administrativo dentro da
nossa operagdo, ele € muito menor. E ai, vocé vai buscar essas pessoas no
mercado. O Brasil, a nossa educacao ndo prepara essas pessoas para estarem
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inseridas no mercado de trabalho, entendeu? Entdo, a gente ndo tem. Entdo,
ndo é um publico facil de vocé buscar. VVocé vai buscar pessoas reabilitadas...
Vocé vai buscar os PCDs, os reabilitados vém de uma cultura talvez muito
cbmoda, né?! Porque a gente tem um auxilio pesado para essas pessoas. Entéo,
essas pessoas estdo acostumadas a receberem sem precisar fazer nada,
entendeu? Sem precisar trabalhar. E as vezes o programa de habilitacdo que
eles passam trabalha algo mais fisico, mas ndo trabalha a cabeca, né?! N&o
mostra a importancia... (F.l.)

Entdo, assim, hoje a gente teve recentemente um caso de PCD que a gente
buscou em um programa de reabilitacdo do governo e o PCD abandonou o
trabalho. Abandonou. N&o vinha trabalhar. Falava assim... Ah, mandava
mensagem, falava: "Ah, ndo. Amanha eu vou. Hoje eu tive um problema".
Mandava mensagem e ndo aparecia no trabalho. E ai, eu falo... E ai, qual é o
impacto disso com todo esse trabalho que a gente est& fazendo com 0s nossos
colaboradores? E eu nem estou dizendo que, assim, no meio dos nossos
colaboradores, a gente tem PCDs, mas sao pessoas que vieram mesmo antes
de uma imposigdo de cota. (F.1.)

O cara é PCD, o cara sente uma certa estabilidade porque sabe que a empresa
tem que cobrir cota, ele sabe que é dificil buscar esse profissional no mercado.
Entdo, assim, todo mundo tem horario de chegada, todo mundo chega
certinho; o PCD atrasa. Ele atrasa, ele toma algumas posturas, algumas coisas
gue outros colaboradores ndo {sumem}, ndo tomam, entendeu? Porque ele se
apoia em uma... Ele ndo tem estabilidade, mas ele sabe que, para tirar ele, a
gente precisa substituir por um PCD, e quando vocé vai no mercado, o que
vocé tem de PCDs? Ndo digo nem s6 prontos para o mercado de trabalho, mas
gue estejam dispostos, sendo prontos, dispostos a estarem inseridos no
mercado de trabalho. Entdo, hoje eu diria que, dentro dessa cota da
diversidade, o mais dificil que a gente enfrenta no dia a dia é vocé ter que
inserir s6 por ter que inserir, entendeu? (F.1.)

A gestdo da diversidade consolidada ocorre quando ha uma plenitude da organizacéo,

segundo a pesquisa de Thomas Jr (1991). H&, conforme descrito pelo autor, quatro estagios de

amadurecimento para se atingir uma gestéo da diversidade consolidada. A inclusdo de minorias

devido as pressdes sociais é o primeiro estagio. O segundo acontece por imposi¢do politica,

guando surgem as acOes afirmativas. No terceiro estagio € que uma mobilizacdo da empresa

gue busca um tratamento igualitario para a minorias. No penultimo estagio, ocorre uma

valorizacéo da diferenca na organizacao.

Identificou-se nas entrevistas que a empresa Libra pode estar na terceira etapa da gestao

da diversidade indicada por Thomas Jr (1991), onde ha uma ha uma mobilizacdo da empresa

na busca de um tratamento igualitario, reconhecendo o potencial de minorias para a

organizagdo, demonstrando uma maturidade para promocéo e contratagdo de funcionérios:

A nossa contratacdo ela é muito pautada no perfil do colaborador que vai
entrar no grupo. Ndo sé nas competéncias técnicas, mas também no perfil, no
comportamental, né? (F.1.)
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Entdo, quando a gente vai fazer um processo de recrutamento e que a gente
vai trazer alguém de fora pra nossa empresa, a gente precisa ter certeza de que
aquela pessoa, ela tem aderéncia aos valores da companhia. (F.l.)

a gente tem o processo de selecdo interno, que chama o programa Novos
Caminhos onde sempre que a gente abre uma posicdo, antes de divulgar,
externamente, a gente busca divulgar internamente e a gente da oportunidade
pra que pessoas de outras unidades e de outras areas possam concorrer a essa
posicao (F.1.)

A gente tem hoje o0 nosso Gerente de Operacdes daqui do terminal do Rio, ele
comegou hum cargo extremamente operacional inicial dentro da companhia e
foi crescendo. (F.1.)

Vejo bastante em outras areas do desenvolvimento, assim, ndo vejo muito
cargo de gestdo chegando, ‘pd’, é raro, mas mesmo as pessoas...tem I4, o RH
divulga né, tem os novos caminhos, 0s novos...e até os novos, tem la todo
destaque do més, apresentam-se 0s novos funcionarios, entdo dificilmente tem
um novo funcionario gerente, um novo funcionario ou supervisor, um
novo...geralmente € aprendiz, eh, estagiario, auxiliar, um assistente, eles
ndo...tenta se ver... (L.F.)

No meu setor, € dificil. Parte da seguranga patrimonial. A gente ndo faz nem
‘Novos Caminhos’ no Terminal. Geralmente sdo pessoas indicadas, com
experiéncia na area de seguranca, é outro processo com o RH. Porque é uma
area muito delicada. (M.Z.)

Novos Caminhos, eu vou te falar assim: a gente teve muito problema com o
Novos Caminhos num tempo atras, porgue existia os Novos Caminhos, mas
ndo era muito claro. A politica ndo era muito clara, e ai, as vezes passava uma
pessoa gque num era tdo apta quanto deveria ser, e 0s colaboradores
guestionavam muito a politica dos Novos Caminhos. E teve uma
reestruturacdo, até por parte do RH e hoje, ndo. Hoje todo mundo entende que
0s Novos Caminhos é o melhor caminho pra vocé crescer na vertical dentro
do Grupo. (A.M.)

Ocorre quando os pré-requisitos que vocé precisa pra aquela vaga, a gente ndo
consegue cumprir, por exemplo, com alguém interno. Onde ocorre mais trazer
alguém de fora? Por exemplo, manutencdo. Manutengdo, é técnico de
manutengdo, técnico de elétrica, ou mecanico, ou eletricista. Entdo,
normalmente, cé traz de fora. (A.M.)

A Libra apresenta uma area de recursos humanos ativa, preparada para auxiliar 0s
gestores e outros membros com as mudancas estratégicas e operacionais, conforme é

identificado pelos entrevistados:

Mas assim a Libra sempre teve como caracteristica muito um treinamento. Até
para vocé..., quando eu tive essa mudanca pra gestdo até participei de um
treinamento para eu me adaptar a novas mudancas, né. Eu tive treinamento
para poder saber também lidar com gestdo de pessoas, entdo a gente vem
fazendo isso, entdo é um beneficio que ao longo desse tempo... (B.R.)
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O RH importantissimo pra gente, até pra poder dar um direcionamento, a gente
tem 0 nosso gestor imediato né, que hoje existe esse exercicio maior né, tem
0s periodos, sempre existiu esses periodos de avaliagdo de desempenho, s
que assim, eu entendo que hoje a gente ta num nivel muito melhor,... (B.R.)

O processo de recrutamento da Libra, apesar de mais focado em promover 0s
colaboradores internos, ndo deixar de buscar experiéncias e conhecimentos externos para a
contratacdo. A inclusdo de pessoas com deficiéncia em areas onde uma incapacidade fisica ndo
causa prejuizo para operacdo, garantem o cumprimento das leis. Além disso, a empresa contrata
colaboradores que estdo na comunidade carente, possibilitando mais inclusdo social. Contudo,
ndo houve referéncia se a organizacao ja se encontra em um nivel alta maturidade, gerando uma
mudanca nas estruturas, valores e politicas da organizacao, que adquire metas organizacionais
e incentivos aos colaboradores para exporem suas diferencas no ambiente de trabalho,

consolidando a gestdo da diversidade.

3.4. NIVEIS DA CULTURA E DA DIVERSIDADE E IMPACTO NO DESEMPENHO

Na pesquisa de Srour (2005), é afirmado que a cultura corresponde desde 0s aspectos
fisicos até os valores de seus colaboradores. Do mesmo modo, Schein (2009), afirma que a
cultura organizacional apresenta trés niveis: artefatos, valores compartilhados e pressupostos

basicos.

Os artefatos referem-se a elementos visiveis como maveis, arquitetura, linguagem dos
colaboradores, os padrGes de comportamentos, vestimentas, documentos publicos etc. Sédo
elementos mais facilmente perceptiveis, pois podem ser observados nas construcées, no espaco
fisico, na linguagem falada e escrita da organizacdo. Contudo, o autor afirma que, muitas vezes,
0s membros da empresa ndo tém consciéncia desses artefatos. O autor descreve os valores
compartilhados como as representacdes do que os funcionarios de uma organizacao consideram
como certo ou errado. Esses valores caracterizam o comportamento das pessoas e guiam, de
forma consciente, os individuos da empresa a lidarem com certas situagdes. Muitos valores na
organizagdo permanecem conscientes, mas ha alguns que ao serem repetidos em busca do
mesmo resultado tornam-se um habito, assumindo um grau de inconsciéncia, tornando-se uma
crenca. O terceiro nivel é referente as suposicdes basicas da organizacao. Essa categoria refere-

se as crencas e valores que se tornaram inconscientemente aceitos e exercidos pela empresa.
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Sao convicgdes interiorizadas, passando a ser tomadas como naturais e incontestaveis e, por

isso, dificilmente sdo mudadas.

Nas entrevistas foi possivel identificar mudancas nos trés niveis da organizacéo:

Entéo, cé trabalhar num ambiente que ndo seja limpo e organizado no minimo
é complicado, entdo assim nés tivemos uma mudanca muito grande, isso foi
acontecendo aos poucos, mas a gente percebe que até atualmente, eles ainda
tém o principal olhar, comeca a questao de organizacao e limpeza né, é questao
de seguranca t4 embutida nisso, cada vez mais na nossa questdo de
infraestrutura, questdo de adequacdo de computadores né, na parte de
hardware, questdo de, até mesmo no escritorio né, no ambiente de trabalho
ele, a gente teve uma mudanga muito grande né, quando iniciou, iniciou assim
em adaptacdo, contéiner né, ndo tinha local muito voltado para a questdo até
de, das necessidades fisioldgicas, que a gente fala que sdo as necessidades
primarias. Né, entdo hoje tem essa preocupacao, tanto voltado pra questdo das
normas né, de adequacéo, e muito mais voltado para as questdes de condigdo
de condicOes para o colaborador entendeu? (B.R.)

...entrei era uma empresa muito mais familiar, dava-se muito o jeitinho, €, a
gente do tipo ta trabalhava muito por questdo do improviso, da adaptacdo, né
entdo, hoje a gente segue um procedimento mais rigoroso, com preocupacdo
em seguranca, com foco redugéo de custo, é, voltado também para a qualidade
de vida do colaborador, sem exagero de hora extra né? E, ndo se tem mais esse
jeitinho né, a gente permitia, no passado a gente t4 fazendo varias assim,
confraternizagbes muitas vezes a gente ainda faz essa comparagdo; Poxa tinha
muita confraternizacdo de churrasco né, era permissivel até bebidas
alcodlicas, (B.R.)

Com base nas entrevistas feitas, identificaram-se mudancas em niveis superficiais e
mais profundos da cultura da Libra. O comportamento dos funcionarios foi positivamente
influenciado pela gestdo da diversidade alinhada a cultura da organizacéo, pois “a diversidade
ndo significa apenas inclusdo de minorias, mas a aceitacdo e gestdo de novas experiéncias,

ideias e comportamentos para a organizagdo.” (THOMAS JR, 1991, p. 66)

Autores como Ely e Thomas (2001) classificaram a diversidade em superficial e
profunda. A primeira refere-se as caracteristicas visiveis como género, raca e idade, enquanto
a diversidade profunda possui 0s aspectos menos visiveis como valores, ideias e atitudes. Loden
e Rosener (1991) apresentam também duas classificagcbes de diversidade: a diversidade
primaria inclui as diferencas aparentes. Ja a diversidade secundaria, apresenta tragos menos
visiveis.

A Libra apresenta os dois tipos de diversidade, mais visiveis e mais profundas, conforme

as entrevistas:
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Se vocé coloca assim, com certeza. Por exemplo, a questdo de acesso. Entéo,
a gente tinha uma sala de treinamento que ficava em um andar que vocé
precisava subir escada. Entdo, o que vocé tem que fazer? "Opa! Preciso ter um
elevador, uma rampa ou alguma coisa". "Ah, se a gente trabalha com pessoas
gue tém uma dificuldade auditiva, entdo a gente precisa ter os alarmes
sonoros". Os alarmes sonoros Nos NOsSsos equipamentos, 0s alarmes sonoros...
se vocé vai ter uma faixa para atravessar, algum caminho, vocé precisa estar
preparado para isso. Entdo, assim, tem algumas mudancas que precisam ser
feitas? Tem. E a gente vai fazendo na medida em que a gente vai tendo essa
necessidade de fazer. Entdo, hoje a gente tem acho que todos os equipamentos,
se ndo me engano, tem um alarme sonoro, entendeu? Para avisar a pessoa:
"Opa! Estou dando ré". A gente tem alguns equipamentos que trafegam como
se fosse uma sinalizacdo Tipo uma sirenezinha para vocé saber que tem um
equipamento de grande porte que esta circulando, que esta perto de vocé, entdo
vamos tomar atenc¢éo com isso. Entéo, sdo algumas das adaptagdes que a gente
precisa fazer, e que sdo positivas para a empresa — a empresa toda ganha.
Porque as vezes vocé faz para atender um publico que tem uma deficiéncia
auditiva, mas vocé comeca a estar muito mais preparado para seguranca do
trabalho, entendeu? Porque todas as pessoas comegam a estar muito mais
ligadas, muito mais cientes do que esta acontecendo, né?! (F.1.)

Eu vi. Porque, assim, eu sou da época que... Na Libra, eu vou fazer 18 anos.
Mas no Porto, eu tenho 25 anos. Eu era de outras empresas aqui do Porto.
Quando a Libra ganhou a licitagdo, me chamaram pra eu trabalhar na Libra. E
antes de 98, eu sou da época em que ndo entrava mulher no porto. Era
proibido. S6 tinha homem no cais do porto. Eu sou dessa época. Como a
mulher que entrava no porto era a mulher que ia fazer programas nos navios.
Isso é verdade. Ela entrava escondido em carros particulares particulares. O
intermediario, vamos dizer assim, deixava ela no navio, ela subia no navio,
fazia o programa, vamos dizer assim, e saia... Ganhava o dinheiro dela. Vamos
dizer assim, mulher trabalhando num porto ndo existia. Nem na guarda
portuaria. Hoje em dia vocé vé mulher guarda portuaria. Hoje em dia vocé vé
vigilante guardete. Vocé vé... Nés temos... Aqui a gerente de RH é mulher.
Antes ndo era, era s6 homem. Entendeu? Pra vocé ver como a cultura foi
mudando. Hoje em dia, 0 aspecto do porto esta muito melhor. (M.Z.)

Ah, agora ja t& enraizado a cultura de seguranca... Por que? As pessoas se
adaptaram. A gente fazendo a seguranca do Terminal, no fundo esta fazendo
a seguranga delas também. Entdo no comeco do Terminal eu peguei
armamentos, peguei revélver, peguei [outras coisas]. Diariamente cara
dificilmente passa com uma faca, com um estilete. Vocé conseguiu mitigar
isso, inibir isso. Mas o porto, o cais do porto, sempre foi uma area muito
complicada. Até pelos estivadores, a parte todo. Hoje em dia ‘td bem mais
tranquilo. VVocé sabe que nos tivemos... Até 2008, nds tinhamos... a gente
contratava 0 TPA, é o Trabalhador Portuaria Avulso. A gente contratava a
méo-de-obra dele. E um pessoal muito complicado. De [ir pra] bordo, vir
trabalhar, querer usar droga, esse negdcio. Hoje em dia 0s nossos estivadores
sdo contratados, ta ai uma situacdo que amenizou bastante os quesitos de
seguranca, vamos dizer assim, de [riscos] penais no Terminal. Hoje em dia o
Terminal ‘t4 bem seguro, ‘td bem tranquilo. Nao existe risco de seguranca,
risco zero, seguranga absoluta. Mas ‘ta bem mitigado. (M.Z.)
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E percebido pelos entrevistados que a diversidade na organizacao ja vai além da incluso
social, isto &, observa-se as vantagens de uma gestdo da diversidade na organizacdo. Essas

vantagens geram uma melhora no desempenho da empresa.

Para Gilbert, Stead e Ivancevich (1999), os atributos pessoais e dos grupos tornem-se
recursos vantajosos para a maximizacao do desempenho da organizacdo. A organizacao torna-
se mais competitiva e inovadora a medida que a heterogeneidade é gerida. Para Aranha e
Zambaldi (2006), h& diversos impactos positivos da gestdo da diversidade, como a troca de
experiéncias, aumento da criatividade e flexibilidade e melhoria nos processos decisorios.

Foram identificados nas entrevistas 0s impactos positivos ao gerir a diversidade alinhada

com a cultura da organizag&o:

Entdo, hoje, vocé vai em qualquer unidade do grupo, vocé vai ter |4, ndo vou
dizer 100%, mas 80%, 90%, 0s processos sdo padronizados. Sdo as politicas
de recrutamento, séo as politicas de beneficios. (M.M.)

Na sequéncia, a gente entrou com a cultura de seguranca do trabalho, que,
além de ndo ser padronizada pelo mesmo motivo da descentralizacdo da
gestdo, a gestdo ser diferente, a gente tinha um problema de ter muitos
acidentes. (M.M.)

Eu acho que a de seguranga estad muito proxima da maturidade agora. (M.M.)

O que vem...uma das que veio...vendo assim, ndo tenho muito tempo de
empresa, né, tenho trés anos, mas 0 que eu vejo, principalmente de parte
operacional, é a questdo da seguranga. Seguranca todo dia, DDS, diélogo de
seguranca todo dia, importancia do EPI, todo dia, tem que usar o capacete,
tem que usar os 6culos, tem que usar luva, tem que usar bota. As pessoas que
acessam o armazém, os fiscais, despachantes, tem uma resisténcia maior. A
gente tem uma complicacdo de cobrar e ai é dificil pra vocé falar pro seu
funcionario que ele tem que usar e ao seu lado tem um despachante que ndo
t4 usando o EPI. Mas a cultura da seguranca, eu vejo muito forte. (L.F.)

Eu acho que ja desceu essa preocupacdo da presidéncia, ja ta, jogou na
geréncia, supervisdo e coordenagdo ja ta absolutamente claro, encarregados ja
estdo e a gente ta finalizando essa concretizagdo dessa mentalidade na equipe
de baixo também. (L.F.)

Vérias coisas mudaram com novos critérios de seguranga. Inclusive fez um
investimento pesado, né? Cameras analdgicas, cameras digitais, portdes de
seguranca, uma sala exclusiva, equipe propria pra fazer esse monitoramento.
90 dias de backups de imagens. Scanneamento das cargas, a parte de [OCR],
tem videos na entrada do Terminal. Crachas designados por cores. A Libra fez
um plano de seguranca. Esse plano de seguranca é aprovado pelo governo
brasileiro. (M.Z.)
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Hoje em dia, a Libra vende isso. Ela vende pro cliente que a carga dela estando
no terminal é uma carga que vai estar segura. Os nossos indicadores...
Extravios de cargas, roubo a mao armada, pode dizer, € muito baixo. Séo
pequenos delitos que tem, pequenos furtos... O cara deixou alguma coisa ali,
sumiu. Ou seja, vocé acaba agregando isso a carga. No momento em que vocé
contata o cliente, vocé fala que tem cameras digitais, com gravacao por 90
dias, uma sala de gue esta monitorando a sua carga. E que € treinada pra isso.
24 horas, sete dias por semana. Entéo agrega valor. De seguranca. (M.Z.)

Eu guando entrei no porto, seguranca nao existia. (A.M.)
Né, o porto ndo tinha a cultura de seguranca. (A.M.)

Ninguém trabalhava com faixa, nem com capacete, nem com oculos de
seguranca, nem com luva. Entdo o indice de acidente era muito grande. Vocé
ia levar o estivador pra dentro do navio, ele ia em cima do contéiner,
segurando nos cabos, sem tad com cinto, sem nada. (A.M.)

A Libra foi protagonista em seguranca, no porto. A gente teve bastante
resisténcia, no comego, porque a gente existia que ndo pudesse operar sem.
Sofremos bastante, mas a mudanga, assim, da cultura, ele veio se moldando
durante todos esses anos. E hoje, assim, acho que pra mim, se eu pudesse
declarar um ponto forte do Grupo é seguranga. (A.M.)

Na parte de treinamento, que € assim, outro ponto muito forte do Grupo... e
desenvolvimento de pessoas, é o foco, né, da gente e do Grupo, desenvolver
pessoas. Entdo a Libra tem um treinamento muito forte, ndo s6 na parte
técnica, né, que é o que a gente precisa, dependendo da atividade, mas também
na parte comportamental, né. (A.M.)

As nossas instalacdes, €, a empresa tem essa preocupacao do tipo investir na
questdo da tecnologia, € o que eu te falei a gente trabalhava no manual no
papel, com chuva tava toda hora trocando papel, em 2009 a gente conseguiu
implantar um sistema que desse oportunidade da gente fazer o controle, entdo
nds tivemos uma mudanca muito grande né? (B.R.)

As mudangas na cultura da organizacao, segundo as entrevistas, agregaram vantagens
competitivas para a organizagdo. Com a diversidade de ideias, como é designado o valor da
organizacdo, a Libra pode manter-se atualizada quanto as exigéncias do mercado, sociedade e

do governo.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se concluir apés a realizacdo deste estudo a importancia de um gerenciamento da
diversidade equilibrado com a cultura organizacional para que a empresa possa aproveitar as
vantagens da heterogeneidade de colaboradores e aprimore sua cultura em todos os niveis, ou
seja, ndo € possivel que a cultura organizacional e a gestdo da diversidade sejam tratadas

isoladamente.

A gestdo da diversidade, segundo observado, pode resultar em aumento da flexibilidade,
inovacdo e criatividade para a empresa, podendo minimizar 0S riscos e maximizar
oportunidades para a organizacao. A gestdo da diversidade, por meio da heterogeneidade de
ideias que proporciona a partir da insercdo de novos membros de distintos géneros, etnias,
sexualidade, idade, origem, entre outros, pode aprimorar a maneira pela qual a organizagéo

opera, influenciando suas praticas, valores e crencas, ou seja, a cultura da organizacéo.

A cultura da empresa, como foi identificado na pesquisa, gera valores e crengas
enraizadas em seus funcionarios, para que trabalhem de melhor forma possivel dentro da
organizacdo. Caso tais pressupostos ndo sejam levados em consideracdo ao assumirem uma
estratégia de funcionarios mais diversificados e heterogéneos, os resultados que poderiam trazer

vantagem, inovagéo e conscientizacao para a empresa irdo prejudicar seu funcionamento.

Constatou-se que a gestdo da diversidade impacta positivamente na cultura
organizacional, gerando uma heterogeneidade de ideias que se tornam vantagem competitiva
para organizacdo. Contudo, detectaram-se dificuldades para a aceitacdo da diversidade em
diversos niveis da cultura da empresa, pois encontravam-se mais enraizados e precisaram ser

impostos até que tornassem parte da cultura.

Identificou-se durante o estudo que né@o apenas a influéncia dos fundadores e lideres da
empresa foram responsaveis pela diversificagdo no meio corporativo. Houveram influéncias
externas, como pressdes sociais e a¢oes afirmativas exigidas pelas autoridades governamentais
que trouxeram novas colaboradores para a organizagdo, antes considerados desnecessarios ou

inoportunos, para tornarem-se pecas-chave da operacéo portuaria.
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Este estudo ndo teve intencdo de esgotar as definicdes sobre os temas apresentados, nem
afirmar que uma cultura organizacional e a gestdo da diversidade alinhados sdo suficientes para
0 sucesso da organizacdo. O estudo teve o objetivo de identificar as relagdes entre os temas e
como eles podem colaborar com o desempenho da organizagdo e compreender melhor sobre as
empresas nacionais, como foi o caso do objeto foco deste estudo.

Como recomendacéo para estudos posteriores, indica-se de que sejam feitas pesquisas
sobre a relagéo entre cultura organizacional e gestdo da diversidade em outros setores da
economia brasileiro, assumindo que devido a pluralidade de nossa cultura nacional e extenséo

territorial, mais insumos sobre os temas poderdo identificar importantes achados para a ciéncia.
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APENDICE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) Senhor (a)

Esta pesquisa é sobre AS RELACOES ENTRE GESTAO DA DIVERSIDADE E
CULTURA ORGANIZACIONAL EM UMA EMPRESA DO SETOR PORTUARIO DO
R10O DE JANEIRO que esta sendo desenvolvida por Felipe Costa Coelho, aluno do Programa
de Pos-Graduacdo em Administracdo da UNIVERSIDADE METODISTA DE SAO
PAULO, sob a orientacdo do Prof. Dr. Luiz Roberto Alves.

O objetivo central do estudo é compreender as relacdes entre cultura organizacional e
gestdo da diversidade, a fim de contribuir para identificar os impactos da gestdo da diversidade

na cultura organizacional e desta no processo de gestdo da diversidade.

Solicitamos a sua colaboracdo para entrevista, como também sua autorizacdo para
apresentar os resultados deste estudo em eventos da area e publicar em revista cientifica. Por

ocasido da publicacdo dos resultados, seu nome serd mantido em sigilo.

Esclarecemos que sua participacdo no estudo é voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo
é obrigado(a) a fornecer as informacg6es e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador(a) caso cause algum desconforto, mesmo que ele ndo tenha sido previsto ou seja
minimo. O pesquisador estara a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que considere

necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Eu me informei com o pesquisador Felipe Costa Coelho sobre a minha decisédo em
participar deste estudo. Ficaram claros para mim quais sdo os objetivos, 0s procedimentos a
serem realizados, seus desconfortos e riscos, as garantias de confidencialidade e de
esclarecimentos permanentes. Ficou claro também que minha participacdo € isenta de
despesas. Concordo voluntariamente em participar deste estudo e poderei retirar 0 meu
consentimento a qualquer momento, antes ou durante 0 mesmo, sem penalidades, prejuizo ou
perda de qualquer beneficio que eu possa ter adquirido, ou no atendimento que recebo nesta

instituicao.



52

Assinatura do Participante

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e
Esclarecido deste participante para a participagdo neste estudo. Sendo que uma via deste

documento deve ficar com o participante e outra em posse do pesquisador.

Assinatura do Pesquisador



53

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Nome:

Idade:

Cargo atual:
Tempo de empresa:

Contato:

QUESTOES

e Qual é ahistoria da organizacéo, na sua opinido? Quem influenciou e influencia o como
ela é?

e Ao longo dos anos como colaborador, 0 que vocé percebe no seu comportamento e dos
outros colaboradores?

e O que pode me dizer sobre o aspecto fisico da empresa? (Parte interna, externa,
equipamentos)

e Qual a relacédo de sociedade, concorrentes, do ramo e do governo com a atual situagéo
da organizacao?

e Vocé sabe quem sdo os lideres e fundadores da empresa? O que tem a falar sobre eles?

e Como € o processo de recrutamento interno? Como é o externo? Quais a politicas que a
area de recursos humanos trabalha?

¢ Na sua opinido, pessoas de outras areas, empresas, experiéncias, idade etc. possuem
habilidade para trabalharem no seu setor, sob sua gestdo?

e Questbes sociais de trabalho fazem parte da sua equipe? Como fazem na sua area para
atender tais acOes?

e Na sua percepcao, o que ainda esta mudando e o que mudou na empresa?
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TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS

ENTREVISTADO B.R.

ENTREVISTADOR: Seu nome?

ENTREVISTADO B.R.: Meu nome é ENTREVISTADO B.R.
ENTREVISTADOR: Vocé tem gquantos anos?
ENTREVISTADO B.R.: Tenho 35 anos de idade.

ENTREVISTADOR: Vocé ta ha quanto tempo na Libra? Qual € a historia que vocé passou ha
Libra?

ENTREVISTADO B.R.: Eu entrei em fevereiro de 2003 como estagiaria, né. Fui contratada
em 2004. Vou fazer - 2004, dia 21 de janeiro -, entdo vou fazer agora onze anos, né?

ENTREVISTADOR: Nossa, vocé entrou como estagiaria?
ENTREVISTADO B.R.: Entrei como estagiaria.
ENTREVISTADOR: Ah, que legal.

ENTREVISTADO B.R.: Tinha 22 para 23 anos. Totalmente imatura, cheia de energia, E, e em
2003 eu ja tinha uma faculdade completa. Eu cumpri uma faculdade em 2001, de Analise de
Sistemas da Informacdo. E ja tinha dado entrada, fiz o reingresso huma faculdade de Direito,
né. E ai, quando eu vim para ca, eu ja estava atuando no Direito, tanto que eu parei no sexto
periodo. Entendeu? Eu tive que parar no sexto periodo, que em algum momento eu tinha que
tomar uma deciséo, entendeu?, de continuar. Foi quando aqui mesmo me deram uma proposta,
eu falei: - Eu continuo ou ndo continuo? Ai eu parei no Direito, que eu ja tinha uma outra
faculdade completa e fui fazer pds-graduacdo, mais ou menos préximo da area que estava
atuando, Gestdo Empresarial, na Candido Mendes.

ENTREVISTADOR: Direito nunca mais.

ENTREVISTADO B.R.: Direito nunca mais mas assim para mim foi superimportante. Por qué?
E, sdo conhecimentos que ninguém tira, né? Eu fiz seis periodos. Direito s&o cinco anos, seriam
sete periodos, né. Entdo quer dizer, seis, praticamente eu tinha dado ja mais do que a metade,
eu até fiquei assim com uma dé, mas na realidade eu trabalhava, eu estudava la em Nova Iguacu,
trabalhava aqui. Entdo a questdo da logistica de percurso, para mim era muito complicado. E
Direito, como todas as faculdades, requer vocé estar estudando eu acho assim todos os dias,
porque eu estava estudando artigo, codigo, ter mais uma atencdo. Entdo, naquele momento, eu
tinha que estar jogando meu esforgo mais voltado para a parte profissional. Eu entrei como
estagiaria mas houveram algumas oportunidades me dada e praticamente no periodo de onze a
doze meses eu fui tendo algumas promocdes aqui dentro da empresa.

ENTREVISTADOR: Ah, entdo vocé ja foi efetivada...
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ENTREVISTADO B.R.: Fui efetivada em 2004, ai em 2005 eu tive uma outra oportunidade de
efetivacdo no mesmo cargo que eu ja exercia, até chegar em 2006 e ter um cargo de gestéo, foi
quando eu comecei a assumir a Supervisao do terminal de vazios, entendeu? Que a gente tinha
uma unidade terminal de vazios nessa época, que era l4 fora, onde fica 0 REDEX. Entendeu? E
a gente retomou até com essa atividade ano passado.

ENTREVISTADOR: Ah, legal. E como € que vocé entrou aqui? Alguém te indicou a empresa?

ENTREVISTADO B.R.: Entdo, eu entrei como estagiaria. Como que eu consegui chegar até
essa area? Meu pali, ele € Inspetor da Guarda Portuéria, eu tenho 35 anos, entdo ele deve ter uns
38 anos de docas ai, né, ele ainda, atualmente ainda esta trabalhando, e ele sempre falou muito
bem assim: - P§, tem uma empresa |4, Libra. Porque a maioria de algumas pessoas que
trabalham na area de operacdes hoje sdo pessoas ex-doca, né. Sdo ex-funcionarios de docas.
Teve na época um incentivo, entdo algumas pessoas foram desligadas de docas e ai tiveram
oportunidade de estar vindo para a Libra e para a Multi, essas duas empresas. Entdo meu pai
falava muito: - Ah, vocé esta fazendo informética, tem uma empresa l& muito bacana, parece
assim que é uma empresa grande, oportunidade de crescimento profissional. E ele trouxe o meu
curriculo. Eu entrei em 2003, ele trouxe o meu curriculo em 2001 ou 2002, para vocé ter uma
ideia. Ah, entdo leva meu curriculo, para ver no que vai dar! Entdo, eu ndo imaginava. Eu
trabalhava no escritorio de ciéncias juridicas da prdpria universidade, entdo eu consegui me
formar porgue eu ganhei uma bolsa, né, na faculdade, e eu trabalhava no escritorio de advocacia,
entdo eu tinha uma bolsa também remunerada. Eu tinha a bolsa da faculdade e uma bolsa
remunerada. Acho que era computado um salario minimo. Nessa época eu atuei também como
estagiaria, e no sexto periodo assim de seis horas, né, era praticamente a jornada inteira. Entéo,
acumulei grandes experiéncias, sO que ja ndo estava atendendo uma necessidade minha de um
futuro mais promissor...

ENTREVISTADOR: De longo prazo.

ENTREVISTADO B.R.: E, eles ndo me deram assim a perspectiva de “Ah, vou te contratar”,
né, de ascensdo. E ai eu até entdo estava naquela atividade, desenvolvendo, porque o meu
principal interesse, objetivo era ter uma faculdade, e eu tinha bolsa pelo menos, né, uma bolsa
de 100%, entdo era para mim tudo de bom. Mas quando eu consegui concluir a minha faculdade
de informaética eu acabei reingressando na parte juridica porque eu trabalhava no escritério de
ciéncias juridicas, né. Eu trabalhava na parte administrativa, mas o trabalho as vezes
administrativo acabava, eu queria saber como é que funcionava, parte de..., e eu fui aprendendo
algumas coisas de peticdo, é, até ajudava na parte de cadastro para poder tentar conciliar. Ja
tinha essa questdo mesmo, ndo existia uma formalidade juntada na parte juridica, né. Entdo a
gente sentava, conversava, ja ajudava até a advogada nessa parte. Ai eu comecei a ter um
interesse. E eles falaram que eu tinha um perfil até para isso. Falaram: - Por qué vocé nao faz?
Ingressa no reingresso, vocé vai pagar — eu acho que era uns 50%. E ai foi o que eu fiz. Mas
ndo era 0 meu principal objetivo, né. De ter uma carteira assinada, ter uma oportunidade de
estar desenvolvendo, né, profissionalmente mesmo. E ai, por incrivel que parega, conciliou, né,
esse interesse, e conciliou da Libra ter me chamado. E eu até tinha esquecido de ter deixado o
curriculo aqui, porque ja tinha mais de um ano. Eles me chamaram perguntando se eu queria,
se eu estava trabalhando, se eu estava cursando uma faculdade, para poder entrar como
estagiaria. Fiz trés entrevistas. A Libra sempre teve muita caracteristica de priorizar
oportunidades de..., como vou te falar?, de..., para as pessoas que ja estdo internas, né. Da
promoc&o para a pessoa que ja esta aqui, internamente. Para vir de fora, a pessoa “vou me enfiar
no primeiro cargo, cargo inicial”. Agora, para os outros cargos, ela d4 oportunidade primeiro



56

as pessoas internas. Entdo eu, que estava participando de um processo seletivo, onde também
tinha outras pessoas internas participando desse mesmo processo. Entdo priorizaram a vaga
para um outro rapaz, na época, do armazém, e eu fiquei em stand-by. Eu tinha mostrado um
resultado assim bacana e ai falaram que eu poderia ficar aguardando para uma outra
oportunidade. E ai, eu ja tinha ja até pedido para poder ser desligada de 1a de onde eu estava,
porque eles estavam vivendo um problema muito de infraestrutura, parte de pagamento. Eu ja
tinha tido meu primeiro objetivo, que era concluir minha faculdade. A primeira faculdade eu
continuei, né, porque eu tinha 50% da bolsa. A outra parte eu falei: - J& que a empresa esta me
devendo, e ela faz parte da mesma universidade, né, esse débito depois eu descontaria na outra
parte que eu pagaria na faculdade. E ai eu fiquei muito ansiosa, porque eu sempre trabalhei,
desde nova, né, fazia sempre uns bicos, explicadora. Entdo eu fiquei muito ansiosa até, por essa
oportunidade, e ai depois a empresa me chamou novamente, num espaco de tempo assim de
uns 10 a 15 dias. Quer dizer, perguntando se eu estava disponivel, e ai eu vim fazer uma nova
entrevista. SO que até eu fui mais até firme, pedindo mais que um direcionamento. Enfim, eu
estava super ansiosa, queria saber se eles poderiam me dar uma posi¢do mais acertada, que eu
ja tinha participado de um processo seletivo, de entrevista, e que eu estava buscando outras
alternativas, mas eu tinha mais interesse aqui, porque era uma empresa, né, que a gente percebe
que era de grande porte, uma oportunidade de afetar o profissional. E ai na entrevista falaram:
- Ndo, vocé ja estd contratada, vocé vai comecar daqui a uma semana, né. Esse emprego foi
tudo de bom e ai comecou todo 0 meu planejamento para poder vir para a Libra.

ENTREVISTADOR: Deixa eu te perguntar, vocé entrou em que area?
ENTREVISTADO B.R.: Entrei na area de terminal de navios.
ENTREVISTADOR: Ah, terminal de navios.

ENTREVISTADO B.R.: Isso. L4 fora.

ENTREVISTADOR: E sua primeira..., foi quanto tempo depois mesmo que VOCcé conseguiu
gestao?

ENTREVISTADO B.R.: Eu, foi em 2003 que eu entrei, trés anos depois é que eu assumi a
Supervisdo de Terminal de Tonéis Vazios.

ENTREVISTADOR: Ah, entendi. Entdo vocé entrou naquela area de contéineres vazios.

ENTREVISTADO B.R.: E, eu ndo conhecia, me lembro como se fosse hoje, eu falava: - Gente,
eu ndo vou conseguir. Porque eu ndo sabia diferenciar o contéiner de 20, contéiner de 40, tem
contéineres especiais para determinados casos, e eu fui substituir uma moga que estava gravida,
era terceirizada, né, estava proxima de ganhar neném, para poder fazer estimativa de reparos.
Uma das etapas do processo de reparos, que eu entendo como um pouco mais critico. Para vocé
fazer uma estimativa de reparo, vocé tem que ter pelo menos uma ideia de como é o contéiner,
quais sdo as partes, e eu ndo conhecia, né. Entdo, assim, para mim foi um grande desafio,
confesso que foi um pouco traumatico, eu chorava todos os dias, eu falava: - Ndo vou conseguir.
N&o tinha muita habilidade com a lingua inglesa, né, ainda mais que era muita parte de
bibliografia técnica. E eu falava: - Gente, ndo vai dar certo. Mas enfim, a minha vontade era ir
num superior, porque era minha oportunidade de eu assinar minha carteira, né. PG, uma empresa
espetacular, né, de porte, estar trabalhando, né. Ah, entéo eu estudava. Saia daqui todos os dias,
que eu morava em Nova lguagu, né, todos os dias estudava até tarde da noite, levantando cedo,
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vindo e isso dai ao longo do tempo a gente vai percebendo que existem as dificuldades, mas
elas... ndo é tdo enorme assim. E eu fui conseguindo, superando as vezes obstaculos. Muitas
pessoas me ajudaram, na parte técnica eu fui para a area de patio para poder aprender como é
que faz, como é que vistoria, junto com a rapaziada ai, né. E isso fez o diferencial para poder
eu dar uma..., entender gque a coisa ndo era tdo complexa assim.

ENTREVISTADOR: As pessoas te ajudaram logo que vocé entrou aqui? Quem colaborou com
seu crescimento aqui?

ENTREVISTADO B.R.: E, é assim: enquanto a figura minha, feminina, dava aquele impacto,
né, porque era um ambiente muito machista. Eu, nossa, era novinha, 22 para 23 anos, muito
bonitinha, aquela coisa toda. Os caras: - Nossa!l Aquela coisa toda. Mas tinha uma personalidade
muito forte. E ai, €... a gente ndo precisava trabalhar com uniforme, né, a gente podia vir com
aroupa que a gente quisesse. Entdo, com 22 para 23 anos, mesmo sabendo que era um ambiente
machista, eu vinha com uma roupa que era assim ficava muito em evidéncia meu corpo, né.
N&o vinha com decote, nada disso, né, mas ficava em evidéncia o meu corpo, entdo os rapazes
falavam um monte de coisas, aquela questdo toda. Entdo comecou a chegar no meu ouvido e
aquilo me incomodou. Chamei o meu chefe para conversar, e assim, eu ndo estava ali para
poder ser referéncia de sensualidade, seducdo, eu estava ali para poder trabalhar. E ai, eu
comecei a botar uma calca jeans, uma blusa que até hoje eu uso, operacional, que eu prefiro,
né. E, assim, ndo existia ainda muito aquela questdo da cultura de padronizacdo, de uniforme,
entendeu? Ainda ndo estava enraizado isso, so ficava enraizado muito mais aqui na zona
primaria, aqui dentro no TU. Essa parte do setor de vazios era l& fora, entdo ndo ficava tdo
enraizado assim. E isso me incomodou pra caramba. S6 que assim, tinha essa questdo: eles
estavam querendo mais ou menos se aproximar de mim ndo pela parte técnica, profissional,
mas pela questdo que eu era uma mulher, bonitinha, que podia dar um ‘mole’, para os caras
pegarem, entendeu? E ai, eu sempre mantive minha postura. Eu sempre..., Sou uma pessoa de
bom relacionamento, me considero extrovertida para umas situacdes, para outras eu fico até
meio inibida, mas a minha predominéancia é extrovertida e bastante comunicativa. Entdo, eu dei
um..., ndo esperei nem meu chefe fazer reunido, falei: - Gente, a estéria é o seguinte, a minha
finalidade aqui € trabalhar, ser contratada, em um ano se eu ndo for contratada eu tenho que
buscar assinar minha carteira, entendeu? N&o sou assim um objeto de sensualidade, nem nada.
Entdo eu preciso de vocés é para poder me ensinar, que eu nao sei nada, essa é a realidade,
quero aprender. Estou cheia de vontade para poder aprender, né. Entdo, assim, eu ‘colei’ mais
com algumas pessoas, me aproximei muito mais de algumas pessoas gque eu via que eram mais
sérias, respeitadoras, né. E foram as pessoas que me ajudaram muito. “B”, que ndo faz parte do
Grupo Libra, ele era terceirizado, misturador na época, ele trabalha numa outra empresa. Ainda
tenho contato, né, foi uma pessoa que me ajudou. Tem o “C”, que ele faz parte do Grupo Libra,
me ajudou pra caramba, né. Tem uma senhora gque na época fazia parte do faturamento do Grupo
Libra, que me orientava, né. Eu era jovem, ela era uma senhora, entdo tinha tudo para poder me
dar uma diretriz. Entdo, assim, foram pessoas que eu me aproximei, que eu vi que eu nao ia ter
nenhum tipo de problema.

ENTREVISTADOR: Mas vocé acha gue tinha esse problema la fora, e quando vocé veio aqui
para dentro ja ndo tinha mais? Ainda sente esse comportamento?

ENTREVISTADO B.R.: Ndo, o0 caso é seguinte, o0 que gque acontece? L& fora porque o ambiente
era machista, tanto aqui na zona primaria, aqui na parte interna, quanto na parte externa. Na
parte externa, porque a gente nao tinha uma vigilancia, ndo devia necessitar, nao existia camera.
Na zona primaria a gente tinha toda uma infraestrutura muito mais voltada para poder estar
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atendendo a Receita Federal, mas o ambiente era machista da mesma forma. Entendeu? E s6
que como 4 o ambiente é externo, tinha assim era a menor quantidade de pessoas, a gente estava
muito mais proxima das pessoas, a gente fala que é o zum-zum-zum, a fofoca, chamava radio-
pedo, estava muito mais proximo ali dos seus ouvidos, entdo incomodava muito mais, né. O
trabalho ficava acumulando na mesma atividade ali proximo do zum-zum-zum. Aqui 0
ambiente é muito mais amplo entdo até tem isso dai mas n&o era tdo é... tdo proximo, né. E eu
senti também quando vim para ca, Porque la eu atuei desde 2003 até 2007, agosto de 2007. E
ai eu entrei em agosto de 2007, né, e fiquei até, - deixa ver, a gente estd em 2016 -, e fiquei até
abril, pode considerar ai como abril de 2015, porque eu voltei de licenca maternidade e voltei
I&4 para fora. Entendeu, entdo quer dizer, foi um espaco de tempo bem grande. Eu voltei é...,
final de abril, acho que 30 de abril de 2015, voltei 14 para fora, é... mais ou menos no mesmo
segmento que iniciei. VVoltei para a origem.

ENTREVISTADOR: Voltou para a origem?
ENTREVISTADO B.R.: E.
ENTREVISTADOR: Vocé vé alguma diferenca no comportamento seu e dos outros?

ENTREVISTADO B.R.: Ah, totalmente. Totalmente. Totalmente diferente. Assim, o que que
acontece? A gente ndo tinha a cultura da questdo da diversidade, uma mulher estar trabalhando
num setor operacional, né. Eu era assim, eu sou uma mulher, sou feminina, mas assim, eu tinha
muito... tenho, ainda estou desenvolvendo essa parte, mas eu sou muito mais caracteristica
masculina, entendeu? Que é questdo de: - Ah, vamos embora! N&o sei se a proatividade ela ndo
estd s6 voltada para a parte masculina, esta voltada também para a parte feminina, mas essa
questdo de ser firme, dura, muito mais voltada para analitica, né, razdo. Normalmente a mulher
é mais o qué? E emocdo, né. Entdo eu transparecia muito mais a questdo da razdo. Como eu
tive muita dificuldade no primeiro momento, a questdo do preconceito porque eu era mulher,
eu trabalhava... eu tive problema até quando eu estava no cargo de analista, no cargo de auxiliar.
Estagiaria eu ndo tinha problema. Eu comecei a ter problema quando eu comecei a ter a
oportunidade de cargo de gestdo. Primeiro comigo mesma, porque eu tinha que aprender a
lidar, né, de uma forma diferenciada, né. A gente na realidade as competéncias..., eu acho que
ela é muito mais agucada, e tem como caracteristica principal para a questdo mesmo da
Diretoria, né. E questao de lidar com pessoas, a gente saber lidar com o ser humano, né, de uma
forma totalmente imparcial, humana, essa questdo toda. E ai foi onde eu assim entrei em
conflito, porque eu ja tinha um bom relacionamento com o pessoal, €... a gente ndo agrada cem
por cento das pessoas mas a grande maioria gostava de mim. Mas assim eu estava dominando
um cargo que eu tinha que falar “pode ou ndo pode”, “¢ assim, ndo ¢ assim”, né¢. E quando vocé
fala “ndo pode”, ou vocé ndo permite certo tipo de coisas, as pessoas ndo, as vezes estdo
preparadas para poder receber um nédo. E ai comecou aquela: - P6xa, ENTREVISTADO B.R.
era tdo legal e agora esta ruim!, ndo é. Porque o cargo, ele exige vocé ter essa divisdo de aguas,
e ai que vocé comeca a ter problemas. E ai, para eu poder lidar um pouco mais com essa
situagdo: - Ah! porque é mulher. Quer tirar onda. Que néo sei o qué. Eu tive que usar muito o
meu lado positivo, né. N&o o lado do..., 0 lado mesmo de falar: - N&o, vamos fazer, de vamos
dar, de ordem, né. N&o era autoritarismo, que é muito antigo. Eu ja era da comunicacdo, ne, de
chegar, por exemplo, no Natal, dar um feedback, né. Ent&o ndo existia essa questéo do feedback.
O feedback talvez eu acho que eu dava muito, seja ele para o elogio, ou seja ele para poder
corregdo, era ‘Pa!’, no patio mesmo: - Oh, isso ndo esta certo, vamos fazer de outra forma. Eu
ndo tinha aquela, como é?, aquela preocupacéo. né, de de repente estar trazendo a pessoa para
um lugar protegido, reservado, para poder falar: - PGxa, a maneira como vocé conduziu ndo esta
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correta, é desse jeito, né. SO comecei a me colocar no lugar dos outros bem depois. Claro que
eu ndo deixava as pessoas numa situacdo totalmente constrangedora, porque quando a gente
ndo quer ser constrangida a gente ndo constrange o outro, né. Entdo, mas assim teve muitas
situagBes que eu poderia estar trazendo para um reservado, e eu falava la no patio mesmo, né.
Na hora que eu estava muito zangada eu xingava, tinha algumas palavras chulas e era via radio
comunicagdo. Isso ndo era nem uma questdo que se julgava ou se analisava, né. Na operagao
isso era muito normal. Entdo eu na realidade montava mais ou menos a minha gestdo do meu
jeito, né. Mas assim a Libra sempre teve como caracteristica muito um treinamento. Até para
vocé..., quando eu tive essa mudanca pra gestdo até participei de um treinamento para eu me
adaptar a novas mudancas, né. Eu tive treinamento para poder saber também lidar com gestéo
de pessoas, entdo a gente vem fazendo isso, entdo é um beneficio que ao longo desse tempo...
E ai 0 que que acontece, em 2006 eu tive essa oportunidade de assumir a gestdo, em 2007 a
Direcdo chegou a decisdo que nao ia continuar com essa atividade de negocio, ia acabar. E ai
eu fiquei praticamente..., ndo cheguei a completar um ano fazendo essa gestdo la fora. Eu na
realidade vim para cé para dentro, e ai para mim foi mais traumatico, porque eu estava..., eu
conhecia pessoas mais proximas, entdo assim nao era..., ndo existia nada complexo, né. Tem
que fazer assim, tem que fazer assado, entdo tinha umas dez pessoas sob a minha gestdo, era
supertranquilo. Onde que eu sofri mais e precisei de muita ajuda? Foi quando em 2007, o0 ano
de 2007 eu vim para ca, para poder estar atuando como Supervisora de OperacGes Portuarias,
onde tem..., tinha uma demanda muito grande de colaboradores, né, que era o pessoal do patio,
auxiliar, operador, frente de maquina, é, assistente de pétio, - desculpa. Assim em torno na
época de cento e poucas pessoas.

ENTREVISTADOR: Maioria homem.

ENTREVISTADO B.R.: Tudo homem, s6 eu mulher. E ai eu falei: - P6xa! Como eu tinha um
contato muito grande de comunicacdo, para poder fazer processo de embarque, essas coisas
todas, com os gestores dessa area, eu falei: - Oh, tranquilo. Nao vou ter nenhum tipo de
problema. Eles vdo ser meus pares, né. Eu tenho o meu coordenador, que coordena o contato
direto, entdo ele € superamigo, vai ser o cara que vai me ajudar. SO que a historia foi totalmente
diferente. E quando eu vim para c4, eles se sentiram eu acho, um pouco retraidos, até mesmo
pela questdo do preconceito de ser mulher, eu ndo obtive nenhum tipo de ajuda. Confesso para
vocé que de agosto de 2007 até dezembro de 2007 foram os trés meses piores da minha vida,
que eu tive na empresa. Porque eu tinha um bom relacionamento, indireto, ndo era contato
direto, entdo quando eu falei: - Ah, eu vou agora participar do organograma com eles, vai ser
tranquilo e ndo foi. O pessoal ndo quis me ajudar, né. Achou que eu vim para poder substituir
o0 lugar de alguém, né. Eu cheia de energia, gas, p6, grande pra caramba, oportunidade de
conhecimento, vim como?, meu apelido na época era até Taz-Mania. Porque, p, eu era muito
acelerada, né. Ainda tenho um pouco dessa caracteristica mas assim eu toda hora estou me
disciplinando, né. Porque a gente estd novo, a gente tem aquela energia, entdo a questdo toda
mas ao longo do tempo a gente vai melhorando, vai refletindo. Mas eu tinha quantos? Eu tinha
27 anos de idade, né. E ai eu senti, para mim foi um choque, porque quando eu falei: - Agora o
pessoal vai me ajudar, né, pb. E ai ndo foi isso. Eles falaram para mim: - Eu ndo vou te ajudar;
eu acho que tomara que vocé ndo consiga dar conta. Foi assim, claramente. E ai eu acho que
foram os trés meses que eu chorei pra caramba, porque eu tinha até dezembro para poder tirar
férias, que minhas férias estavam acumuladas com as segundas férias. Entdo eu tinha que ter
pelo menos um minimo de conhecimento, para poder sair de férias assim, respirando, quando
eu voltasse, estar com mais dominio. Entdo uma pessoa que me ajudou muito, hoje ela néo faz
parte do Grupo, né, ele atuou como encarregado de programadores, né, que a gente chamava de
PR, é o Silvio. Eu tenho contato com ele até hoje. Era uma pessoa que na época, mais que tudo,
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era meu subordinado, né, e a pessoa que me ajudou. Que eu falei para ele: - Cara! Eu ndo vim
aqui para poder tomar o lugar de ninguém, eu vim aqui para poder somar, né. Eu sei que sou
uma Unica mulher, né. Mas assim eu acho que o pessoal estd com preconceito. Era a maioria
das pessoas que eram ex-doqueiros, ex-docas. Entdo o pessoal de docas nunca teve mulher em
docas. Mas a sociedade ndo permitia mais isso. Era um pessoal que ja vinha com isso muito,
esse preconceito enraizado. Mesmo algumas pessoas ja tendo tido oportunidade de ter
trabalnhado com o meu pai, ndo queriam saber da figura. O problema era a figura
ENTREVISTADO B.R., uma mulher, cheia de vontade e que provavelmente estava recebendo
algumas incumbéncias para poder até implantar mudancas, E sairia um pouco da zona de
conforto deles, né. E eles teriam que tipo assumir alguma caracteristica de flexibilidade. Entéo
tive resisténcia a tudo isso. Entdo essa pessoa, como eu falei, o Silvio, foi um cara que me
ajudou. Ele falou para mim: - VVocé quer aprender? — Eu quero aprender. Entdo eu chegava mais
cedo aqui. Ele atuava num horério de seis da manha até uma hora da tarde. E ai a partir de uma
hora da tarde eu ia fazer o meu. Enquanto isso eu fazia com ele. Entdo a gente ia para o patio,
ele me explicava como é que funcionava a distribuicdo, essa questdo toda. Mas antes de eu
chegar nessa fase com ele, eu sentei com o meu instrutor de operagdes da época. Dai ele na
realidade perguntou para mim: - E ai, que que voé ja sabe? Vocé ja tem praticamente 15 dias
ai. Eu falei: - N&o tenho absolutamente nada, porque o0s instrutores ndo querem me ajudar. E ai
eu falei: - Preciso..., queria do tipo fazer um estagio em algumas areas porque algumas areas se
conversavam, umas sabiam de onde que iniciava, um processo comecava. E ai ele falou: - N&o,
tudo bem. Mas antes disso vocé pega um caderno e uma caneta, que eu vou te explicar como é
que inicia 0 processo de importacdo e exportacdo na teoria, e depois tu da teu jeito. Eu tenho
esse caderno até hoje comigo. Ai eu falei: - Entdo vamos |4, né. Ai ele falou: - Ah, entdo é tal,
tal. Comeca assim, assim, assim, assim, assim, assim, assim, assim, assim, assim e depois pode
voltar depois nesse setor aqui, que é isso mesmo. E assim que se faz. Vai anotando. Eu sei que
deu mais ou menos umas cinco folhas. Exportacdo é assim, assim, assim, assim, assim, no setor
tal, tal, tal, tal, tal, tal. Ai eu ja tive um direcionamento. E ai eu desci e pedi ao RH se pudessem
tipo montar um cronograma, para eu poder estar ficando uma horinha, uma hora e meia em cada
setor, para poder ver as pessoas, né, fazendo aquele processo, e ter um entendimento mais
esclarecido. Entdo comecgou o norte melhorar um pouco ai. Ai logo em seguida eu tive essa
ajuda desse rapaz, né, na parte pratica, operacionalmente falando. E ai ele falou assim: - Quer
saber se tu estd aprendendo mesmo? Eu falei: - Quero. Ai ele falou: Tem férias para tirar daqui
a alguns dias, e ai tem que ter uma pessoa para cobrir minhas férias. Falei: - Topo. Sem
problema nenhum. Ent&o, ele pegava seis horas da manha. Eu morava na Baixada Fluminense,
Onibus para poder chegar era uma hora e meia, duas horas. Entdo eu saia de casa quatro horas
da manh@, quatro horas, quatro e dez, e ja estava aqui cedo, conseguia distribuir os trabalhos,
seis horas, antes de seis horas até para poder ver se a escala estava certinha e atuava até meio-
dia. Eu confesso que foi a época que eu fiquei assim mais ‘morta’, né¢, de cansaco. Mas assim
foi um espetaculo em questdo de conhecimento. Que algumas pessoas estavam torcendo que eu
ndo ia conseguir e outras estavam me ajudando, mas eu falo que é a minha base operacional de
auxiliares, assistente. E assim, foi um espetaculo. Foi, para mim, foi o fato mais importante do
meu inicio profissional, quando eu entrei na parte interna, em 2007. Foi quando eu assumi. E
ai, qual era o principal..., eu estava como Supervisora, tinha algumas pessoas que nao aceitavam
ser mandado por uma mulher e ai € onde eu falei, a parte que depois eu tive que ter uma ajuda
foi na questdo de lidar, né. Porque eu trabalhava muito: - Ah, se vocé ndo quer aceitar, beleza,
mas quem manda sou eu. Entdo era a parte impositiva, né. Eu trabalhei muito essa parte
impositiva perante algumas pessoas que tinham esse preconceito, resisténcia de aceitar ser
mandado por uma mulher, ser subordinado por uma mulher, né. Entdo, quando foi isso? Um
pedacinho de 2007 e 2008. Final de 2008 a coisa comecou a melhorar um pouco, um pouco
mais, ne. Eu tive sim pessoas do RH que me ajudaram, com comunicagéo e treinamentos, né,
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para poder assim as pessoas me orientarem, porque eu estava num ambiente masculino, as vezes
eu me sentia muito, assim, porque as pessoas acham que vocé, que tem... € firme, tem postura,
aquela questdo toda, vocé também ndo sente, né. Entdo as vezes vocé se sente um pouco
fragilizada, né. Mas eu ndo poderia, eu achava que eu nao poderia demonstrar essa parte, né.
Eu tinha que mostrar sempre que era durona, aquela coisa firme. Entdo assim na época algumas
pessoas do RH me ajudaram pra caramba. Uma pessoa que me ajudou muito foi o meu Diretor
de Operacdes, que ja nao estd no Grupo, né. Ele era uma pessoa altamente também
preconceituoso com mulher na Operacdes, e foi ele que me deu a oportunidade de estar, p6, é
assim, é muito maneiro. E ele era o cara que era ex-docas, foi Gerente do Porto. Entdo assim
para ele eu acho que também me ajudou pra caramba, porque ele conseguiu melhorar essa parte,
né. Mas ele era o cara que tinha preconceito. E foi ai que eu acho que ele me viu como uma
mulher, mas com algumas caracteristicas masculinas, alguma coisa dessa natureza, e eu acho
que isso que ajudou muito mais ele. Mas ele ndo gostava muito de mulher na Operac¢6es, néo.
Mas ele que me deu a oportunidade para poder, apostou que daria certo, né. E ai eu até falei
para ele: - PG, caramba, como é que pode, né? Tive oportunidade de fazer uma palestra, falar
sobre o paradigma da mulher no Porto, e ai eu, ele estava presente, eu até citei sobre isso
também, né. Entdo ele me deu essa oportunidade, entdo ele foi uma pessoa que me ajudou muito
também, me ajudou pra caramba. Assim, em experiéncia de ser humano, né. Experiéncia
profissional, que ele tinha um know-how ai enorme. Entéo ele sentava huma sala comigo, néo
existia assim essa parte técnica, hoje a gente tem: - olha, pessoal, feedback, vai la para poder
corrigir, para poder chamar uma atencdo numa sala. Hoje a gente tem toda essa orientagcdo. Mas
na época ndo tinha essa orientacdo, entendeu? A gente ndo tinha um RH dedicado, entendeu?
Para dar esse apoio e suporte para a gente. Ele que me chamava, sabe: - ENTREVISTADO
B.R., eu quero conversar com vocé. P, tu é nova, apareceu uma oportunidade na empresa, tem
um potencial, mas vocé ndo pode dizer assim, ndo pode dizer assado, vocé ndo pode as vezes ir
na emocao, né. Entdo compensou muito. Acho que foi uma pessoa de paciéncia. Acho que ele
foi uma pessoa que me ajudou pra caramba. Que em questdo de conhecimento de vida, né. E
teve algumas pessoas no RH, e algumas pessoas mesmo mais velhas do que eu que... trouxe
para mim alguns conceitos diretos de vida, né, de conhecimento, de como lidar mesmo numa
situacdo. Ai a gente vai aprendendo, né, A gente nunca foca a visdo de sua area, né, no pessoal.
E também o pessoal, todo mundo sé dava porrada. Era s6 la no grupo que era mais resistente
que ndo aceitava, entdo acabava no militarismo: - Manda quem pode, obedece quem tem juizo.
Isso que era o que prevalecia. Mas a partir de 2009 eu pensei que a coisa ia ficar muito mais
facil, né. N&o tinha tanto problema com o pessoal, mas ai eu fui muito mais direcionada, fui
incluida numa parte técnica. No finalzinho de 2008 eu fui incluida numa parte técnica numa
mudanca de cultura. Porque a gente trabalhava na parte de sistema era tudo manual. E a gente
queria implantar em 2009 um sistema que pudesse fazer todo esse controle, ao invés de ser
manual, em papel. Entdo a parte toda de importacéo, foi 6timo, em abril de 2009, foi um ano
gue me marcou também. E a gente ia ficar muito mais proxima do pessoal, a gente fazia reunido,
né. Eu conversava muito com o pessoal para poder saber: - P0, ideias, 0 que vocés podem trazer
para poder melhorar, né. Entdo a gente conversava pra caramba. E eu sofri porque no final de
2009, exatamente dia primeiro de novembro de 2009, a Direcdo da empresa decidiu implantar
um proje... um... supressdo. Quer dizer assim € acabar com a hora extra de 100% de domingo.
E que eles trabalham até meio-dia. Entfo o pessoal que trabalha dia domingo atualmente tem
direito a uma folga na semana, mas antigamente quem trabalhava tinha um pagamento de 100%.
N&o tinha folga, trabalhava direto. Até para poder melhorar condicdo de saude dos
colaboradores, ficar mais proximo da familia, né. A gente com isso esta atendendo a uma lei do
Ministério do Trabalho, de Acordo, s6 que ndo houve um planejamento para poder isso ser
implantado. Veio uma informagéo pra gente numa semana, e assim vai acontecer dia primeiro
de novembro. Entendeu? A gente ndo teve a oportunidade de estar aos poucos conversando com
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a nossa equipe. E fato que tinha algumas acdes que ja estavam sendo implantadas com esse
proposito. Por exemplo, a gente trabalhava com dois turnos — de 7h as 19h, de 19h as 7h da
manha. E ai antes de entrar supressdo a gente ja estava trabalhando algumas categorias com 3
turnos, né. De 7h as 15h, é de 6h as 23h — um horério que a gente foi ajustando, né. E ai falou:
- Agora vai implantar. S6 que no mesmo ano de 2009 a empresa trouxe a Caixa Econdmica
para c, para poder, as pessoas queriam muito empréstimo, € um banco que tem uma taxa de
juros muito reduzida. Incentivou nossos colaboradores a fazer empréstimo. Fizeram
empréstimo em janeiro de 2009 e fevereiro de 2009. E ai as pessoas vao estar fazendo célculo
com base em qué? Na média de horas extras, 0 que ndo deveriam, mas vocé sabe como € que €
o brasileiro, né. Na média de horas extras que eles recebiam, e acabaram embutindo essas horas
de 100%. Quer dizer, em janeiro e fevereiro fizeram esse calculo. A gente sabia que em
novembro ndo ia ter mais isso, né. Entdo muitas pessoas assumiram assim divida, de
empréstimo em 36, 48 vezes, ndo sei quantas vezes, né, pela média de uma hora extra que agora
ndo existe mais.. Mas assim questdo de planejamento financeiro, isso ai teve um impacto muito
grande. Quando os colaboradores ficaram sabendo que ia ter essa posicao, né, nao ia ter mais
horas de 100, vocé imagina como que foi, né, o caos. Assim quem estava muito mais proximo
da equipe, criou-se uma guerra aqui dentro. Novembro o pessoal comegcou a ter um
questionamento, dezembro eles ndo sentiram tanto, eles sentiram muito mais em janeiro. Porque
em dezembro entra décimo-terceiro, eles receberam uma quantia de uma média que eles faziam,
eles recebiam tipo uma indenizacdo, entdo ndo sentiram tanto em novembro e dezembro.
Janeiro de 2010 € que as coisas ficaram complicadas. A gente teve até algumas pessoas que
entraram em greve, tivemos algumas demissdes por justa causa, né. E como eu estava muito
mais proxima da equipe, a gente nao teve uma situacdo muito pior. Pelo menos algumas equipes
que eu subordinava, liderava, de repente eu conversava muito com o pessoal: - P§, José, ndo
vamos fazer as coisas de forma emocional, vamos trabalhar na razdo, é uma mudanca, vai ter
que ser feito um novo replanejamento de repente financeiro, né. Mas faz parte. Melhor do que
vocés perderem o trabalho, perdem a folha e perdem uma condicdo que hoje vocés nao sabem
o dia de amanhd, né. Que aqui enquanto ndo fecha a porta aqui a gente analisa muito o histérico
e ja tivemos até recontratacdo, né, de ex-funcionario. Entdo assim, foi assim meio traumatico,
né, mas a questdo minha de gestdo de pessoas eu acho, que eu ja estava muito mais aceita no
ambiente machista, as pessoas perceberam que eu ndo vim para poder substituir lugar de
ninguém, vim para somar, vim para participar mesmo de uma mudanca, né. Para poder
organizar um pouco. Apesar de ter algumas caracteristicas que era voltada para a parte
masculina, tinha aquelas caracteristicas que ajudavam eu como feminina. A questao da intuicao,
da organizacdo, essas coisas, né. Entdo isso dai ajudou pra caramba num setor que, pd,
masculino: - Ah, pode ser de qualquer maneira. A gente ndo tinha aquela questédo, né. E a gente
acabava implantando porque um lugar organizado é muito legal de se trabalhar. Em 2010, eu
tive oportunidade de assumir um cargo de coordenacdo de operacdes. Ndo me recordo
precisamente quando que foi, se foi em agosto, né. E ai assim muda um pouco mais, né. VVocé
ganha mais responsabilidade, no &mbito da Diretoria, deixa de ser muito mais operacional para
poder ser um pouco mais estratégico, ndo €? E como se fosse 80/20 mais estratégico do que
operacional, s6 que para ir para o 80/20 vocé tem que estar preparando o pessoal, estar
trabalhando mais na parte estratégica, né. Entdo em 2010 eu até assumi um cargo mas eu ainda
estava muito mais voltada, sei 14, 20/80, t4. Muito mais operacional, botando a mdo na massa.
E o pessoal, porque assim a gente ndo estava com uma estrutura ainda muito adequada, com
diretriz: - Oh, a atividade é essa, né. A gente ndo tinha uma coisa assim, uma premissa bem
definida para poder apontar e a coisa fluir. Entdo ao longo de 2010 eu ganhei o cargo de boa, e
tocava as coisas, porque a gente ndo mudou a nossa estrutura e ai eu ja exercia essa atividade,
entdo eu fui fazer s6 um processo para poder ver se eu tinha perfil afim para poder estar
exercendo o cargo. Ai foi dado tudo certo, né. Ao longo de 2010 a gente também teve algumas
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mudancas de geréncia, de diretoria. Cada diretor quando muda vem uma premissa diferente.
Entdo a gente tinha a premissa de muito foco em reducdo de custo em 2010. A gente tinha...,
ndo estava no cendario que a gente estava ainda agora em 2015, nem que a gente estd em 2016.
Estd menos pior mas ja tinha alguma coisa de reducdo de custo. A produtividade ela €
importante mas a prioridade € a seguranca do trabalho, né, e reducéo de custo. Entdo eu estava
fazendo muitos trabalhos, né, tinha muito exercicio, é treinamento e o pessoal...

[INTERRUPCAOQ]

ENTREVISTADO B.R.: Entdo ai em 2010 como eu tava te falando né, € foi mais o reflexo do
que aconteceu no final de 2009, que foi onde entrou a [sub pressdo] né os colaboradores
deixaram de fazer, hora de 100% que eles ganhavam, eles trabalhavam domingo e hora de 100%
regime de 100%, entdo recebiam e ndo tinham folga na semana. Entéo, foi tudo e sai acertado
por lei o pessoal pega sua indenizagdo conforme né, e ai eles tiveram indenizagdo em
novembro, receberam receberdo décimo terceiro em dezembro, e dai ja sentiram muito
comegaram a sentir muito em 2010, e ai a gente teve um indice muito grande de greve dos
colaboradores, é, o pessoal foi demitido, a gente teve que demite né, porque teve né, porque
teve algumas situacdes que o pessoal parou mesmo trabalho, a movimentagdo acontecendo e
eles ndo queriam fazer foi mais a categoria de operadores... Entdo a gente perdeu muita gente
assim, que pd histdrico bacana, o pessoal antigo, e ai a gente teve que fazer, e ai com isso, teve
corte de demiss@es né, tentou assim fazer uma negociacéo veio o presidente, o diretor presidente
na época conversar com eles entdo, alguns assim, foi facil a negociacao, outros assim tavam €
irredutiveis e teve que tomar uma decisdao mesmo pro desligamento. Entdo em 2010 a gente
sentiu, isso foi logo no inicio, assim foi um ponto traumatico né, porque vocé ja compde as
pessoas em questdo de histdrico e essas coisas todas, mas serviu de uma grande experiéncia né,
porque era um ponto totalmente fora da, do que a gente, da costumeira do dia a dia né. E a
empresa na optica ta reduzindo o custo, ta dando uma qualidade de vida melhor para os
colaboradores, eles ndo conseguiu enxergar isso, porque ele s6 se voltavam para a parte
financeira, normalmente brasileiro né, ele ndo é muito organizado no planejamento financeiro,
ele normalmente estima pelo mais né, ganha X e bota 14 X ao quadrado, ou 2 X pra poder gastar,
entdo pessoal entrou muito em panico, uma das pessoas tava até querendo ser mandada embora
até porque achavam que a solucéo era receber os 40% né, receber a indenizacdo pra poder do
tipo, ta acertando as suas dividas, quer dizer o inicio de 2010 foi um pouco traumatico mas,
depois a gente conseguiu acertar né, e ai a coisa comegou até a fluir. E eu tive até a oportunidade
na metade de 2010 eu ganhei uma promocao, e assumiu o cargo de coordenacao de operacoes,
ndo sei se foi em agosto, setembro e ndo lembro bem, fiz todo o processo né "ipo", ai o, no
decorrer desse periodo todo de ter vindo pra ca em 2007 até 2010 vocé ganha experiéncia, cé
aprende algumas coisas, cé passa por treinamento, aquele [modem] positivo que eu precisei
utilizar muitas das vezes com algumas pessoas que ainda criavam resisténcia por eu ser mulher,
ja comecava mais entrar no nivel de negociacdo, de um feedback mais reservado, tentar
entender né, porque o problema era muito mas pelo preconceito do que do tipo: ah ndo querer
ajudar. Entdo, existe ainda porque a gente ndo consegue agradar 100%, mas tornou-se uma
minoria, acho que eu consegui através de resultados mesmo com a imposi¢do porque com a
imposicdo voceé até consegue no periodo curto né, vocé se manter o respeito essas coisas todas,
no periodo curto, entdo acho que assim; em algum momento houve essa necessidade, ela ndo
deixa de existir dependendo do nivel de maturidade que vocé tem dos colaboradores ne, em
algum momento mas assim, abordagem hoje é de uma forma totalmente diferente, eu ndo tinha
essa preocupacao de fazer essa abordagem se fosse de um modo positivo assim do tipo: Ta eu
t6 entendendo mas, tem que fazer assim porgue o procedimento é esse. Entdo, a abordagem é
diferente hoje, a abordagem é numa sala reservada, a gente ja chama pra conversar, tenta
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explicar os pontos, tem pessoas que ndo querem entender, entdo por isso que tem essa
necessidade de vocé falar ndo: T& beleza, ok vocé ndo quer entender mas é esse que 0
procedimento que a gente tem que adequar, e enfim, acabou. Entdo a gente vai aprendendo, eu
tive a oportunidade de assumir mais uma responsabilidade nivel maior né, passei por varios
treinamentos, a gente com apoio de RH, O RH importantissimo pra gente, até pra poder dar um
direcionamento, a gente tem o nosso gestor imediato né, que hoje existe esse exercicio maior
né, tem os periodos, sempre existiu esses periodos de avaliacdo de desempenho, s6 que assim,
eu entendo que hoje a gente ta num nivel muito melhor, as pessoas conseguem, achavam que a
po, eu vou botar tudo, a média 5, a maior? Eu vou botar todo mundo 5, achando que isso de
repente tava facilitando, ajudando, e muita das vezes ndo, eu botando tudo 5, eu t6 falando que
vocé é um cara espetacular, que vocé ndo tem falha, e a gente ndo consegue atender todas as
nossas necessidades ao mesmo tempo né, e a gente tem alguma caracteristica que ela €, tem um
peso maior, tem alguns que do tipo tem, € uma abordagem, uma habilidade maior para gestéo
de pessoas, tem outro conhecimento técnico, outro que o conhecimento do negdcio, entdo a
gente comecou a aprender também fizemos treinamento pra poder saber como fazer essa
avaliago, e hoje eu posso dizer assim: E estamos em 2016, ent&o de 2010 a gente do tipo passou
por um processo em 2012 também meio dificil, porque a gente teve uma atividade que ndo é da
nossa expertise, que foi a gente atender um carga geral, foi em abril de 2012, e assim como um
potencial muito grande para poder ter risco de segurancga, e ai deu tudo certo e qual foi o fator
que a gente assim identificou que deu tudo certo ndo teve acidente, que a gente teve pouco
tempo pra poder fazer um planejamento, mas nos fizemos um planejamento né, tinha um diretor
com uma experiéncia espetacular e assim dividiu dois grupos de 7 as 19:00 e de19:00 as 7:00,
porque era uma coisa diferenciada, e a gente é uniu as competéncias que esses grupos tinham
né, quem é melhor o conhecimento, que era melhor na parte de seguranga entdo, montou o
grupo através de uma estratégia com que o pessoal tinha de melhor, a gente foi meio
complicado porque a gente atingiu a taxa de ocupagao operacional acima de 100%, entdo vocé
n&o consegue trabalhar no mundo legal, cé trabalha no caos né? E atende aquilo que tem que
atender né, é combinado que numa época que eu ia casar entdo, eu tava com a, muito estressada
mas isso ai foi em junho tava previsto pra sair de férias em junho quer dizer foi muito proximo
né? Nossa esse foi o periodo que falava NOSSA! Abril 2012 né, e de abril até junho
misericérdia. Mas assim a gente conseguiu superar esse periodo, foi muita comunicacdo, foi
muito papo, foi varios choros, eu chorei muito é assim, pra poder, porque o emocional ja tava
abalado muito o psicoldgico, a gente tava trabalhando muito sobre pressao, a atividade ela é
muito voltada pra isso entdo, a gente trabalha muito sobre pressao, a gente hoje ta numa situacéo
gue a gente gostaria de estar & em 2012, com aquele volume, com a taxa de ocupacdo do de
100%, isso ai deixa a gente muito triste, preferia td chorando de vez em quando ali no banheiro,
lavando o rosto e recebendo mais forca (-barulho de inspiracdo) e vamos 1a ne, que isso dai
ndo faz parte da nossa realidade né, entdo assim, é, e ao longo desse periodo se eu tivesse que
fazer o resumo, &, eu gosto de fazer muito a minha auto avaliacdo, o periodo que eu entrei até
atualmente assim hoje eu sou muito mais tranquila tem um nivel de ansiedade mais controlado
gue eu era muito ansiosa né, é, consigo dar uma respirada mais, consigo ouvir mais 0s
colaboradores, a gente t& na linha de lideranca de frente, as pessoas acham que a gente consegue
ter a solucdo de tudo, e na realidade muita das vezes, a gente consegue ter a solugdo, com as
pessoas que trazem as ideias e que estdo ali no dia-a-dia né? N¢&, o ponto crucial que a gente
entende, a gente teve uma, um desafio na época acho que foi 2011. Em 2010 ou 2011 nds
tivemos um desafio pra poder ta reduzindo o custo, entdo eu, montou-se varias equipes né, e
pra poder atacar cada um custo, custo de pessoal, custo variavel, custo de cada setor né, entdo
assim foi super importante pra gente poder t4, ta nessa linha também entendeu? Ent&o hoje eu
Sou uma pessoa muito mais tranquila, eu consigo ouvir, a gente consegue captar mais, a gente
conseguiu obter muito nessa época a questao de solugdo porque foram as pessoas que estavam
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na base, é que trouxeram assim oportunidade né, a gente viu que a gente estando junto com
pessoal na base, no dia-a-dia, ndo precisa ta toda hora porque o cargo de lideranca requer vocé
td mais na estratégica do que na parte tatica né? Mas assim, existe um percentual que vocé
precisa ta na parte tatica para vocé conseguir melhorar sua estratégia, hoje eu posso falar que
seja 80 para 20, 20% na parte tatica e 80% na parte estratégica, porque vocé consegue né, hoje
a gente tem a questdo do fantastico que o chefe ta & numa, uma outra roupa, aquela questao
toda né, num [culto] pra entender o que é que acontece, entdo assim esses 20% Vocé nédo
precisa ta toda hora I&, mas esses 20% vocé consegue abrir a mente, cé consegue enxergar coisas
que as vezes na teoria, ndo funciona na pratica entendeu, até fazer adaptacdo de acordo com a
nossa atividade, porque a nossa atividade era diferente né, a gente tentou botar varias
metodologias aqui até de fabrica né, producdo de fabrica, e ndo é a nossa realidade entéo, a
gente se adaptou algumas coisas que a gente podia, é tivemos alguns ganhos, e assim, estamos
em constantes oportunidades ai de, sempre melhorar, eu acho que o ser humano é o que pode
fazer, se adapta a pra qualquer tipo de mudanca né, entendeu? Entéo eu acho que é isso de um
modo geral, vocé tem alguma coisa assim que vocé gostaria de saber que eu ndo falei?

ENTREVISTADOR: Néo, eu tenho algumas perguntas assim, mas € mais pra resumo digamos.
Que era assim, primeiro é saber assim né, pensando assim, ao longo da, da sua trajetéria aqui,
tudo bem que houve mudancas suas, mas mesmo assim a sua percepc¢ao, além vocé né?

ENTREVISTADO B.R.: Da empresa.

ENTREVISTADOR: E da empresa e funcionarios, o que é que vocé ver que mudou, primeiro
assim do mais facil, das coisas fisicas, vocé ver assim que houve realmente mudanca do
ambiente...fisico mesmo.

ENTREVISTADO B.R.: Néo, é assim, eu ndo entrei aqui no inicio né, que foi 98 onde tudo
comegou, mas quando eu entrei em 2003, claro que as instalacOes, a parte de infraestrutura era
totalmente inferior ao que a gente tem hoje é fato né. As nossas instalacdes, é, a empresa tem
essa preocupacdo do tipo investir na questao da tecnologia, é o que eu te falei a gente trabalhava
no manual no papel, com chuva tava toda hora trocando papel, em 2009 a gente conseguiu
implantar um sistema que desse oportunidade da gente fazer o controle, entdo nds tivemos uma
mudanca muito grande né? O olhar da empresa foi assim, fazer um investimento voltado para
a questdo do sistema, pra gente poder melhorar questéo de controle né, a parte de infraestrutura,
0 ambiente, para o colaborador poder se sentir bem né, num lugar pd, tranquilo né, porque ali
o local onde a gente trabalha, onde a gente fica pelo menos umas 8:00 horas. Ent&o, cé trabalhar
num ambiente que ndo seja limpo e organizado no minimo é complicado, entdo assim nos
tivemos uma mudanca muito grande, isso foi acontecendo aos poucos, mas a gente percebe que
até atualmente, eles ainda tém o principal olhar, comeca a questdo de organizacéo e limpeza ne,
é questdo de seguranca ta embutida nisso, cada vez mais na nossa questdo de infraestrutura,
questdo de adequacgdo de computadores né, na parte de hardware, questdo de, até mesmo no
escritorio né, no ambiente de trabalho ele, a gente teve uma mudanga muito grande né, quando
iniciou, iniciou assim em adaptagdo, contéiner né, ndo tinha local muito voltado para a questdo
até de, das necessidades fisioldgicas, que a gente fala que sdo as necessidades primarias. Ne,
entdo hoje tem essa preocupacgdo, tanto voltado pra questdo das normas né, de adequacéo, e
muito mais voltado para as questdes de condi¢do de condi¢des para o colaborador entendeu?

ENTREVISTADOR: Na sua percepcao, como VOcé V€ as pessoas que trabalhavam na empresa
guando entrou e que trabalham atualmente?
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ENTREVISTADO B.R.: E a gente, quando eu entrei aqui viu a gente conseguia perceber que
a empresa ela dava oportunidade, até da ainda hoje, mas dava oportunidade assim as vezes
pras pessoas que nao tinha nem conhecimento até analfabetas né, e ai assim, eu entendo a
seguinte coisa, se empresa ela ta num crescimento, se ela ta do tipo se modernizando, se ela ta
tendo essa preocupacdo né, de porque se vocé cresce automaticamente os colaboradores
acompanham esse crescimento entdo, ndo € cabivel hoje a gente ter no quadro de [head call] de
colaboradores analfabetos, porque tem alguns procedimentos que devem ser entendidos entéo,
ndo que é do tipo eles ndo queiram, mais assim, pra poder vocé €, fazer com que as pessoas
tenham o entendimento &, capitar procedimento, questdo de seguranca, torna-se muito mais
dificil né entdo, tem um balizador ai de um nivel pra poder a gente conseguir fazer essa
contratacdo entdo, ha alguns anos atras, eu estou completando 12 anos no dia 21 de janeiro. Fui
contratada né, fui contratada em 2004, é... eu entrei em 2003 como estagiaria mas, contratada
em 2004, eu t6 completando 12 anos de contratada e tenho 13 anos de empresa entéo, ha 12
anos atras, eu posso dizer assim pra vocé, a gente tem um nivel muito grande de pessoas
analfabetas entdo, que tem entendimento de se comunicar né, ndo é a questdo do preconceito,
ah o cara é analfabeto, a gente ndo pode, e a questdo da dificuldade de comunicac&o.
Dificuldade de entendimento entdo, isso mudou pra caramba como? A empresa deu primeiro,
é ndo fez desligamento das pessoas que ja se mantinham no quadro nessa condicao, ela deu
oportunidade das pessoas do tipo, estudarem né, de se, pd, vocé tem a oportunidade de crescer
entdo, vocé querer crescer, chamou algumas pessoas que tava nessa condi¢do entdo, a gente tem
assim varias histérias muito bacana de pessoas que entraram analfabeto e hoje ai ja ta até
cursando uma faculdade né, é, entdo p6 vocé ver que tem essa, essa diferenca ai pd muito
grande, é, a gente, quanto mais as pessoas analfabetas vocé ndo tem as pessoas muito
esclarecidas entdo, é explicar uma avaliacdo de desempenho, explicar a questdo de
transparéncia, visdo, missdo né, a questdo de... uma, a gente atender uma lei do Ministério do
Trabalho, torna-se muito mais dificil. Quando as pessoas sdo esclarecidas né, a gente as vezes
tem até uma dificuldade do questionamento, porque as pessoas comecam né, entender, ai
comega a questionar, porque pode fazer isso e aquela coisa, entdo é assim eu acho que, tem
certeza que a empresa teve essa mudanca ta, a gente hoje eu acho que ndo existe pessoas
analfabetas no nosso quadro, deu-se oportunidade para todas as pessoas que queriam crescer,
influenciamos as pessoas pra poder do tipo se desenvolverem né, ndo sei se tivermos
desligamento porque as pessoas nao quiseram, eu acho que nao tem isso né, eu acho que nao
teve, a maioria entrou por circuito, e quem ndo quis mesmo foi embora por vontade propria,
entdo hoje a gente tem pessoas que tipo, ja entendem o procedimento, ja questionam a gente né,
sdo pessoas de cabeca mais aberta ja, a gente ja consegue conversar numa reunido falando a
seguinte coisa: Tem que olhar 1a na frente entdo, sdo pessoas que jd buscam fazer uma
faculdade, porque hoje a oportunidade é muito maior né, vocé tem ai a de dois anos e meio né,
que também tenha formacdo diploma entdo, a gente teve um avanco ai ao longo de 12 anos eu
posso dizer assim, entrei era uma empresa muito mais familiar, dava-se muito o jeitinho, &, a
gente do tipo té trabalhava muito por questdo do improviso, da adaptacdo né entdo, hoje a gente
segue um procedimento mais rigoroso, com preocupacao em segurancga, com foco reducéo de
custo, é, voltado também para a qualidade de vida do colaborador, sem exagero de hora extra
né? E, ndo se tem mais esse jeitinho né, a gente permitia, no passado a gente ta fazendo varias
assim, confraternizacbes muitas vezes a gente ainda faz essa comparacao; Poxa tinha muita
confraternizacdo de churrasco né, era permissivel até bebidas alcodlicas, mesmo pessoal fora
da sua zona de trabalho, mas aqui mesmo na infraestrutura do local de trabalho tinha questao
de bebida, de churrasco né, o colaborador ja tinha até feito seu trabalho, mas era essa permissao,
hoje a gente ndo tem mais essa politica né, porque ta no local de trabalho, quer dizer, mesmo
gue vocé ja tenha fechado a sua jornada, ja tenha batido o ponto, se acontecer algum problema
vocé td ainda né... Entdo assim, a empresa teve uma, tem uma maturidade, a gente ja toma certos



67

tipos de decisdes, porque ta na davida, a gente do tipo pede um amparo juridico né, entdo os
proprios colaboradores eles, é, num dado, antigamente eles tentavam ser muito esperto, mas
eles ja sabem que tem esse amparo juridico, e eles até ja trazem algum ponto que mesmo que
eles ndo gostem mas falam: e ai como vai ser? Entdo a gente, avangou pra caramba né, nesse
nivel.

ENTREVISTADOR: Otimo
ENTREVISTADO B.R.: Mais alguma coisa que eu posso te ajudar?
ENTREVISTADOR: E s isso ai, foi 6timo! Foi muito esclarecedor, muito obrigado.

[FIM DA ENTREVISTA - 01:05:54]

ENTREVISTADO F. I.

ENTREVISTADOR: Agora, sim. Seu home?

ENTREVISTADO F.I.: Meu nome é ENTREVISTADO F.I.
ENTREVISTADOR: Sua idade?

ENTREVISTADO F.l.: 31 anos.

ENTREVISTADOR: Seu cargo?

ENTREVISTADO F.l.: Gerente de RH da Libra Terminais - Rio.
ENTREVISTADOR: Seu tempo na empresa?

ENTREVISTADO F.l.: 5 anos.

ENTREVISTADOR: Bom, eu gostaria de saber mais das praticas de do RH aqui na Libra
Terminais, né? Como vocés funcionam, toda essa contratacdo, o que vocés buscam, atualmente,
no funcionario.

ENTREVISTADO F.I.: A nossa contratacdo ela é muito pautada no perfil do colaborador que
vai entrar no grupo. Ndo sO nas competéncias técnicas, mas também no perfil, no
comportamental, né? Do candidato, e ai por que tem isso muito forte nessa orientacdo quando
a gente vai prum processo de recrutamento de selecdo? O Grupo Libra é um grupo que vem se
estruturando de forma bastante profissional, pra suportar um crescimento maior. Entéo, a partir
de 2008, comegou toda uma reestruturagcdo no grupo, que € quando a familia deixa de participar
do dia a dia e assume o Conselho de Administragéo, e eles contratam um Presidente Executivo
pra fazer a gestdo do negocio. E ai, eles identificaram uma necessidade de ndo trabalhar as
unidades, individualmente, mas de trabalhar com um grupo. Entdo, toda a independéncia de de
ter um presidente em cada unidade, isso muda, vocé passa a ter diretores que reportam pro
Presidente Executivo; e ai, junto com esse trabalho todo de gestdo teve uma necessidade muito
forte de olhar e de construir a cultura do Grupo Libra, né? E ai, quando eles fizeram esse
trabalho, eles falaram: - Bem, ndo da pra gente partir do zero; a gente tem uma empresa que ja
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funciona ha muito tempo, entdo, vamos olhar pra dentro, o que que a gente tem nessa cultura,
quais sdo os valores dessas pessoas e a gente pode talvez remodelar alguma coisa né, olhar o
que tem, aproveitar o que é bom e se tiver alguma coisa que a gente nao concorda, que ndo € o
que a gente quer, a gente fazer um trabalho pra mudar. E ai, foi contratada uma empresa
especifica ne, que tem conhecimento que tem expertise nessa construcdo de uma, de uma
cultura, que durante dois anos, fez um trabalho de entender em cada unidade né, quais s&o 0s
valores, como que é o dia a dia, como sdo as pessoas, COmMo € que VOCES enxergam 0O grupo,
como € que VOcés enxergam a empresa que vocés trabalham e ai, eles foram batendo as
informacdes de todas as unidades do grupo, e a gente chegou no num trabalho que a gente
chama que é o corporativo, assim né, que € o que € o Grupo Libra mesmo, assim, entdo qual a
visdo e os valores do Grupo Libra? Isso sdo valores que precisam permear todas as unidades.
Entdo, se um colaborador comeca a trabalhar na Libra Terminais Rio, ou se o colaborador vai
trabalhar na Libra Terminais Santos, eles precisam ter um sentimento de pertencimento, de que
a gente pertence a um mesmo grupo. E nesses valores, quando foi feito esse estudo e tudo, os
valores em que a gente definiu como sendo os valores da companhia, no meio a questdo de
diversidade entéo, valorizar diferentes olhares dentro da companhia; tem a questdo da paixé&o,
de ser apaixonado pelo que faz; tem a questdo do agir com ética, de empreender, de inovar.
Entdo, quando a gente vai fazer um processo de recrutamento e que a gente vai trazer alguém
de fora pra nossa empresa, a gente precisa ter certeza de que aquela pessoa, ela tem aderéncia
aos valores da companhia. Entdo, desde a forma de como a gente cuida de um processo de de
recrutamento e selecdo, em que a gente tem entrevistas individuais, a gente ndo avalia s6 huma
entrevista em grupo. Entdo, desde esse processo que a gente tem até o contato que a gente quer
ter com a pessoa, € muito mais pra conseguir minimizar os erros de que essa pessoa Vvai ta
aderida a cultura da companhia; que a gente sabe que chance de errar, a gente vai continuar
tendo de qualquer forma, né? Mas quando a gente constréi um processo de recrutamento em
que a gente prioriza a entrevista individual com o RH, a entrevista individual com o gestor, a
gente tenta expor esse candidato a mais de um momento com a, com a empresa para que a gente
possa, de fato, tentar conhecé-lo um pouco mais e fazer com que ele conhega a companhia um
pouco mais e que a escolha seja mutua né, matua, tanto a empresa escolhe o candidato, como o
candidato escolhe a empresa. Entdo, a gente olha muito pro comportamental, 0 quanto que essa
pessoa tem, ela gosta do que faz, ou ela gosta do trabalho, né, daquelas atividades que a gente
expbe na posicao, quanto ela ta predisposta a assumir esses desafios, 0 quanto ela ta disposta a
respeitar as pessoas, a respeitar as diferencas e e integrar, né? Tem, ela tem uma competéncia
de ser mais integradora, dentro do do clima e ai a gente vai avaliando 0 0 0 que que ela tem
disposicao pra empreender, pra inovar, se € uma pessoa que busca ser correta nas suas relacoes,
nas suas atitudes. Entdo, num processo de de recrutamento e selecdo, a gente olha muito pra
essa aderéncia dentro da nossa cultura e do nosso valor e ai, assim, ndo importa em momento
algum, ndo existe assim, ndo se abre posi¢do com, ah, tem que ser homem, tem que ser mulher,
tem que, ndo, assim, a gente tem uma liberdade muito grande, quase que uma orientacdo de de
fato respeitar muito as diferencas que a gente tem né, essas diversidades que a gente tem. Entéo,
a gente olha as competéncias que a gente precisa para o cargo entdo a gente olha a questdo
comportamental, de valores, de cultura o quanto a gente acredita que aquele perfil vai ta atrelado
anossa a nossa cultura e 6bvio, respeitando e valorizando as diferengas, né, porque faz parte da
nossa cultura ter diferentes olhares e mesmo quando a gente olha, que € o que a gente tem um
volume muito grande que é ndo s6 quem vocé ta trazendo de fora, mas € o processo interno né,
entdo, a gente tem o processo de selecdo interno, que chama o programa Novos Caminhos onde
sempre que a gente abre uma posicéo, antes de divulgar, externamente, a gente busca divulgar
internamente e a gente da oportunidade pra que pessoas de outras unidades e de outras areas
possam concorrer a essa posi¢do e isso também nos ajuda MUITO nessa questdo de de
diversidade né, que a gente tem muita gente. Por exemplo, a gente tem gente de operagédo que
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vem pruma area administrativa, que as vezes assume um RH. Entao, dentro do grupo, a gente
tem esse historico de um cara da operagdo que assumiu 0 RH. Entdo, vocé comeca a ter politicas
e a ter um olhar dentro do RH diferente porque vocé traz outras vivéncias. A gente tem hoje o
nosso Gerente de Operac6es daqui do terminal do Rio, ele comegou num cargo extremamente
operacional inicial dentro da companhia e foi crescendo. Entdo, vocé tem num corpo de
executivo, numa area de tomadas de decisdo alguém que viveu e que traz muito aquele olhar,
junto num mesmo forum o cara que veio de uma outra empresa que tem um outro conhecimento,
um outro olhar do negdcio. E junto vocé tem uma mulher que vai tar né contrapondo ai as
discussbes com o cara que veio de fora, com o cara que veio de operacdo e com a visdo de uma
mulher também dentro do negdcio. Entdo, &h é uma preocupacdo nossa que a gente consiga
compor forum de discussdo com pessoas que tragam experiéncias e olhares diferentes sobre o
nosso negdcio. A gente acredita que isso enriquece, as decisdes e a e a experiéncia né dentro da
da companhia.

ENTREVISTADOR: E mas é com essa desde 2008 comegou isso, existe algum preparo das
pessoas que tavam aqui ja ha mais tempo, ha mais tempo até que a empresa?

ENTREVISTADO F.1.: Sim, ai foram duas frentes né que é o que acontece, vocé comeca 0
trabalho de conhecer quem séo as pessoas e de mostrar quais sao as mudancas que VOCcé quer.
Algumas pessoas se adaptam a essas mudancas ao que t& sendo proposto. Entdo, a partir do
momento que a gente fala, que a gente quer deixar de ser uma empresa Unica e exclusivamente
familiar, no sentido de que numa empresa familiar vocé tem menos processo, Vocé tem menos
burocracia, as vezes as coisas sao decididas numa conversa de de corredor. Entdo assim, quando
eu falo de empresa familiar, dessas caracteristicas de uma empresa familiar. E agora, a gente
quer passar pruma empresa que seja mais profissional pro seu crescimento. Entdo, a gente
continua sendo um grupo familiar, mas um grupo que ta estruturado pro crescimento. Entdo, a
partir de agora, as decisfes elas ndo podem ser tomadas no corredor. Elas vao ser tomadas em
rituais, em féruns de discussao. Entdo agora, o processo que vocé fazia de ir na venda da esquina
pra comprar alguma coisa e trazer pra dentro pra dentro do terminal, isso ndo pode mais
acontecer. Agora, vocé precisa abrir uma requisicao no sistema, vocé tem uma AREA que passa
a ser estruturada de suprimentos, € ele que vai buscar o fornecedor. Entéo, a gente comeca a
trazer pras pessoas isso. E ai, vocé tem que ter, as pessoas precisam estar abertas e dispostas a
aceitarem essa mudanca. E ai sim, junto com com um preparo de - 6, o treinamento é esse, agora
a gente faz assim, a cultura. E uma coisa que é muito positiva dentro do grupo e que a gente
fala muito da cultura, assim, ndo é uma cultura que esta engessada, né, € uma cultura que esta
em construcdo. Entdo, 0s nossos processos estdo em construgdo. Entdo, a pessoa também
precisa mostrar disponibilidade de entdo, vamos juntos construir esse NOVo processo, ou 0 que
também, infelizmente acontece, sdo pessoas que que tdo fechadas, né, que fala assim - 6, é o
gue a gente ouve e ouviu muito nesse periodo e as vezes ainda ouve porque a gente sabe que
mudanga acontece o tempo inteiro, né. Entdo a gente ainda ouve quando a gente implementa
uma mudanca, que é assim: - ah, mas eu sempre fiz assim, por que que agora eu tenho que
mudar? E ai, quando a gente encontra essas barreiras, a gente as vezes precisa fazer algumas
substituicdes, né? Entdo, as substituicbes ocorreram? Ocorreram, pra que vocé implementasse
essa nova cultura, esse novo jeito de de fazer, esse novo jeito de pensar, a gente precisou fazer
algumas substituicdes mas, muitas das pessoas permaneceram, algumas com cargos maiores
porgue a gente também ndo pode perder essa esséncia né. Entdo essa esséncia ela também é
muito importante pra gente. Ent&o, algumas pessoas mudaram de de diretores pra consultores.
Algumas pessoas conseguiram crescer dentro da companhia e algumas pessoas de fato, com o
tempo, ndo se adaptaram. Entéo, as vezes elas mesmo pedem pra sair, ou a organizagdo precisa
entrar com uma substituicdo. Mas mas é muito rico assim e 0 preparo sdo muitos treinamentos
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cada vez que a gente entra com uma ferramenta nova vocé tem os treinamentos adequados, a
formagdo. Entdo um programa de desenvolvimento e de informag&o bastante robusto ne que t&
perdendo um pouco dessa robustez, agora no segundo semestre de 2015 e no primeiro de 2016
por conta da crise entdo a gente precisou segurar um pouco isso mas se a gente for olhar o nosso
historico de investimento... pessoas... € um valor extremamente significativo onde as pessoas
cumprem cargas horarias de treinamento e de desenvolvimento e muito desses treinamentos
foram se adequando a esse novo modo de ser né entdo, o cara que estava acostumado a fazer
determinado processo no jeitinho, ele recebe treinamento pra comegar a fazer dentro de um
padrdo que é o que a gente acredita que vai dar mais suporte para o crescimento maior a longo
prazo do Grupo Libra.

ENTREVISTADOR: Vocé falou sobre essa preocupacdo de vocés utilizarem pessoas que ja
estdo aqui entdo tem um acesso menos hierarquico de participacdo né, nao € assim apesar de
vocés ainda terem conselhos néo sdo eles s6 que decidem.

ENTREVISTADO F.I.: é, com certeza. Com certeza ndo, assim. O papel do Conselho de
Administracdo € muito mais estratégico né. Eles saem do dia a dia hoje ninguém da nossa
familia da familia da acionista do Grupo Libra toma decis6es no dia a dia da companhia. Entdo
a gente tem e a gente acabou passando por uma mudanca agora, por conta do momento do
cenario da crise teve uma mudanca, né, Entdo assim, a proposta inicial é uma estrutura muito
mais matricial do que hierarquica, em que a gente coloca os préprios rituais de gestdo que a
gente tinha nos foruns de discussao sdo foruns de formacdo dessas pessoas também né. vocé
pode tomar uma decisdo sozinho uma pode mas a cultura que a gente escolheu a forma que a
gente escolheu é vamos discutir? vamos envolver as pessoas e assim a partir do momento ai
que estdo sendo toma se uma decisdo pode ndo ser a decisdo de uma outra pessoa como aquela
pessoa participou da discussdo ouviu os pontos ai, espera-se que ela cumpre a decisao final e
ajude a defender essa decisdo dentro da companhia né. De fato, 0 o cenario mais dificil, ele
dificulta um pouco isso. Entdo, pra vocé ter uma estrutura com mais rituais, com mais dialogo
tudo vocé acaba precisando de um estrutura um pouco mais inchada. VVocé acaba tendo mais
gerentes, mais executivos que vao tomar essas decisdes. Com o atual cenario, algumas
mudancas precisam ser feitas e foram feitas. Entdo, a gente diminuiu muito o corpo de
executivos e diminuimos muito os rituais da empresa, pra ganhar agilidade e pra diminuir o
custo mesmo que vocé tem com esse modelo de gestdo né. Entdo, hoje a gente tem algumas
decisbes tomadas de forma que a gente chama, a gente tem mas a gente toda uma cultura e todo
um trabalho para que essa decisdo seja tomada de uma forma mais consciente né. E uma
preocupacdo muito grande de qual é o impacto que essa decisdo vai ter na organizacdo como
um todo, entdo sempre que a gente tem que tomar uma deciséo, a gente sempre senta e conversa
qual vai ser a melhor forma? Como é que a gente mostra isso pro colaborador? e uma coisa que
eu acho extremamente positiva e que a gente vem colhendo frutos muito positivos é que € assim,
0, ndo ndo importa se o cara é o auxiliar de operacgdes I, € um cargo de entrada, ou se o cara é 0
gerente de operacdes. A gente quer que essa pessoa conhega do negocio e a gente conversa de
igual pra igual. Entdo, a gente tem ac¢Oes de de comunicacéo, de de dialogo com o colaborador,
em que a gente faz, por exemplo, o comunicado do resultado operacional. Entdo , mensalmente,
a gente tem um forum de executivos em que a gente mostra os resultados, analisa e tem acesso
aos resultados da companhia, como a companhia ta indo. A cada trimestre, a gente tem o
encontro desse com o publico operacional. Entdo, vai o diretor do negocio junto com 0s
executivos e com a operagao, entdo com o cara que é o operacional ou o auxiliar de operacfes
I, com o cara que é o auxiliar de operacdes I, com o cara que opera equipamento, com 0
mecanico, a gente coloca essas pessoas numa sala, a gente faz em todos os turnos, inclusive
guem trabalha na madrugada, quem trabalha durante o dia e a gente mostra pra eles — 6, 0
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resultado da companhia é esse aqui. A gente foi bem aqui, a gente foi pior aqui, 0 que que é
importante? quais sdo os projetos que tdo em andamento? vamos falar da dragagem, que é o
principal projeto que a gente tem do negdcio? E a gente conversa de dragagem com 0 nosso
publico operacional e a gente conta pra eles qual € a estratégia que a gente t& seguindo no
negocio. Por que que a dragagem € importante? Por que que € importante a gente ter esse
projeto? Vamos falar do expansdo que a gente realizou no terminal? Por que que a gente
realizou muito com planejamento de longo prazo? Entdo é importante a gente olhar desse
dinheiro que a gente t& dando pro acionista, olha a parte que voltou para dentro e a gente também
conversa muito abertamente o seguinte: - a gente precisa do dinheiro para o acionista porque se
ndo o acionista ndo vai querer investir na nossa empresa o acionista vai preferir fazer um
investimento em uma a¢do ou outra coisa. Por isso, 0 n0sso negocio precisa ser rentavel e a
gente ter isso de uma forma muito franca com as pessoas entendeu entdo a gente precisa
proteger 0 N0SSO emprego precisa proteger a nossa empresa e para proteger a nossa empresa ela
precisa ser rentavel, dar um retorno pro acionista que seja mais rentavel que o retorno que ele
teve com uma com uma acdo. Entdo, a partir dai, vamos conversar sobre as mudancas, sobre
as melhorias que quer, entdo a gente tenta ter uma conversa extremamente aberta e transparente
com os colaboradores e e por mais e que ndo € por incrivel que pareca, porque € isso que a gente
espera, que a partir do momento que vocé cria uma relagdo mais madura uma relagéo de
confianca é que de fato essas pessoas desenvolvam, amadurecam o seus olhares e ai a cada
mudanga que a gente precisa fazer, seja de uma reducéo, as pessoas viram nossos parceiros, as
pessoas entendem. Entdo, no ano passado para dar um exemplo a gente faz uma festa da familia
no fim do ano com os colaboradores e com a familia dos colaboradores. A gente tinha uma
média de 800 colaboradores, entdo quando vocé coloca familia vocé vé que nao € uma festa
pequena é uma festa grande, mas é uma festa valorizava em ter esse contato com a familia em
poder oferecer essa pro colaborador uma forma de reconhecer o trabalho e a dedicacdo. Nesse
ultimo ano, por conta da crise, a gente ndo tinha condicdes de fazer essa festa. Reduzindo o
quadro, demitindo pessoas e gastar um valor alto, a gente ndo tem como fazer uma festa de
celebracéo e a gente chamar os colaboradores e contar que ndo teria festa por conta disso disso
e disso. A gente ndo teve problema, assim, ninguém foi contra, as pessoas aceitaram de uma
forma extremamente madura e de uma forma como parceiros do negécio mesmo. E a gente
acha que so foi possivel por conta da relacdo de que envolvendo na estratégia do negocio entédo
eles sabem qual é o resultado, eles acompanham quais sdo 0s pontos positivos e 0s pontos a
melhorar que o negdcio tem, entdo isso é bastante positivo inclusive pra nossa cultura né, eu
acho que vocé mostra uma diferenca mesmo de, é de cultura dentro da da organizacao e mostra
gue a nossa cultura ndo fica sé no quadrinho. Inclusive a gente faz questao de nédo ter quadrinho
com missdo e com valores, porque a gente acredita que esta no dia a dia, nas a¢fes e nos rituais.
Entdo as pessoas precisam SENTIR isso, as pessoas ndo precisam LER isso.

ENTREVISTADOR: Essa comunicacdo que vocés fazem nao € s6 de resultados, é isso?

ENTREVISTADO F.I.: Sim, com certeza, com certeza, em todos os foruns de discusséo, a
gente frisa muito ndo so6 resultado, como por exemplo eles trazem, eles podem trazer o tema,
muitas vezes eles trazem tema da comida do refeitorio e a gente conversa sobre isso e a gente
explica - opa aqui a gente tem que melhorar, aqui a gente precisa que vocés compreendam que
essa € a realidade, assim eles trazem muito quais sdo 0s temas que eles querem ser discutidos e
a gente obvio procura trazer algo que € importante pra que eles consigam entender de uma
forma mais sistémica o negocio como um todo e ndo sé em fungéo deles, porque assim, a gente
quer e a gente cola isso na vias crescer desenvolvendo ou crescendo junto com o colaborador
com parceiros, com clientes. Pra vocé colaborar e ajudar no desenvolvimento dessas pessoas
que elas estdo aqui so para fazer operando uma maquina mas qual é o impacto em operacao
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daquela maquina no negocio entdo a gente procura falar muito do negdcio a partir que vocé traz
o0s temas eles conseguem enxergar isso, eles conseguem enxergar a importancia do papel deles
pro negocio. E ai, eu acho que é isso, vocé falou quando vocé tem um colaborador
comprometido e entendendo do negdcio, da atividade dele né, da importancia, quantas pessoas
vOCé tem que impactam em servigo ao cliente? Muitas. Entdo, a gente busca falar muito do
cliente, cliente € uma figura deixar muito viva no nosso negécio porque tudo que a gente faz é
para o cliente se a gente nao tiver o cliente a gente ndo vai prestar esse servigo. entdo, a gente
tem que deixar isso muito vivo isso a importancia de se ter um bom atendimento para o cliente
final nosso. Também entre as areas né, porque a gente tem uma uma diversidade de trabalho,
de pessoas nas areas. A gente também tenta refor¢ar muito isso, uma cooperacéo entre as areas.
Entdo, ndo é s6 como eu faco o atendimento com o meu cliente final, mas como eu atendo as
as areas que precisam do meu trabalho, do meu suporte? , como eu respeito o colaborador
daquela area, a demanda que detém, ou o ritmo de aprendizagem, ou o psiqué dele, entdo a
gente tenta tratar bastante isso de @, , cada um vai enxergar de uma forma, vai ver de uma forma
entdo como € que vocé fala? qual é a linguagem que vocé usa pra que agquela pessoa possa
entender o seu trabalho né? Entdo, pra vocé criar essa relagdo de cooperagdo entre as areas?
Porque tem se o cara olha so pra a area dele, fala:- po mas eu preciso dessa informacao, por que
que aquela area demora pra me dar essa informacao? — Perai, vem olhar pra minha érea, venha
olhar o meu trabalho, as vezes, eu demoro, ndo é tdo simples de te dar essa informacdo, por
conta disso, disso e disso, porque eu dependo disso, disso e disso. Entéo a gente tenta fazer com
gue as pessoas conhecam mesmo assim o trabalho das areas e mostrem pras pessoas para que
elas consigam criar essas relacdes mais convergentes né entdo qual é a forma que vocé faz isso,
entdo ta, entdo o RH vai descer e vai contar para todo mundo como que € o trabalho de cada
area. Ndo, esse € 0 papel da pessoa né? A pessoa precisa saber como ela se posiciona, como ela
conta do trabalho dela, como ela explica quando ela demora mais tempo pra dar uma informacéo
ou outra, entdo a gente tenta fazer o trabalho da causa raiz assim né, ndo pra resolver
pontualmente, mas de fato tentando resolver na raiz de onde pode estar comecando o problema

ENTREVISTADOR: Na sua opinido, pessoas de outras areas, empresas, experiéncias, idade
etc. possuem habilidade para trabalharem em qualquer setor? Ou ha alguma outra exigéncia por
parte sua e de outros gestores?

ENTREVISTADO F.1.: Tudo é um processo. A gente ta falando de uma mudanca que comecou
acontecer em 2008, comegou a ser pensada em 2008. Comegou mas comegou a Ser
implementada ha cinco anos que a gente sabe de um processo quando vocé fala de mudanca,
ndo acontece de um dia para outro. Entdo com certeza tem uma um conflito vamos dizer assim
as vezes de uma operacao com outra de algum nivel com outro isso tem mas ai faz parte de todo
esse trabalho que a gente vem fazendo tentar lidar com isso de uma forma muito madura, né,
entdo por por exemplo, hoje a gente tem uma coordenadora de operacdo que € uma mulher.
Entdo, como é que vocé faz para os homens de operacdo, que vem de um ambiente portuério,
de um ambiente extremamente machista, lide com uma mulher sendo a lider deles, assim, né?!
Entdo, existe esse trabalho, mas eu vou te dizer, assim, que eu acho que as pessoas hoje ja estdo
muito mais abertas para receber isso, né?! Entdo, ter uma mulher circulando na operacéo. Hoje,
quando a gente fala da area mecanica, que também € uma area muito mais machista, ne, que
tem muito mais homens trabalhando, a gente também tem mulheres e quase que meninas por
conta do projeto do Jovem Aprendiz. Entdo, a gente tem gente ali com 18 anos trabalhando
junto com o mecanico, que tem 10 anos de empresa, que faz aquele trabalho. E, as vezes, a
menina esta no trabalho do planejamento da manutencéo e eles estdo trabalhando juntos com
uma troca positiva, onde um ouve o lado do outro para se chegar em um melhor resultado.
Entdo, a gente tem esses casos. Estou tentando pensar em um exemplo que seja, de fato, mais
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conflitante, seja mais dificil. Porque, assim, a gente tem, mas eu acredito que na maioria dos
casos as pessoas ja estdo comegando a tratar de outra forma. E assim: ok, eu tenho algo que eu
identifico como um problema, mas eu sei que sou eu que vou precisar lidar e resolver isso, né?!

ENTREVISTADOR: N&o €é que ela ndo tenha talvez esse conflito, é que ela ja aprendeu que
ela...

ENTREVISTADO F.I.: ...&. O que eu sinto é isso, entendeu? Que vocé vai dizer que a area €
super, facil, é super tranquilo o cara da operacdes ter como lider uma mulher? Nao, talvez ndo
seja super tranquilo, mas eu acho que eles vdo aprendendo a lidar com isso. Assim como: é
simples para 0 mecanico, para o cara que é extremamente técnico e faz aquilo ha 10 anos, agora,
de repente, quando vocé implementa uma area de planejamento da manutencéo e vocé coloca
mulheres mais novas para fazer esse trabalho? N&o deve ser facil, mas acho que as pessoas
sabem que precisam lidar com isso. E eu acho que hoje elas até reconhecem alguns beneficios.
Outro ponto muito importante, assim, que a gente acha também de trabalho do grupo. A gente
esta inserido em uma comunidade e a nossa operacgao traz um impacto para essa comunidade.
Ha fluxo de caminh&o que entra, que esta na porta da casa das pessoas, vocé tem fila, vocé tem
"o caminhdo é muito mais pesado, ele cria buraco no asfalto”. Entdo, assim, essa operacdo
impacta uma comunidade onde ela esta inserida, né?! Entdo, a gente tem um trabalho de trazer
essas pessoas dessa comunidade para dentro do terminal. Entdo, hoje, quando a gente faz 0s
projetos de Jovem Aprendiz falamos assim: "Vamos buscar na comunidade essas pessoas?".
Porque dai a prépria comunidade comeca a entender também do negocio e a gente comeca a
dar oportunidades para as pessoas da comunidade. Entdo, elas comecam a enxergar isso nao
como algo que impacta negativamente, mas como isso esta impactando positivamente também.
Entdo, a gente traz bastante gente dessa comunidade para dentro do nosso negdcio. Entéo, isso
também traz uma boa diversidade, né?!

ENTREVISTADOR: Se for pensar, ¢ um estimulo politico para colaborar com a comunidade,
questdes sociais de inclusdo de pessoas com deficiéncia... porque, imagina, em um porto, existir
todo esse cuidado com seguranca no trabalho, mas existe a exigéncia, principalmente do porte
da Libra, de ter funcionarios com algum PCD, né?!

ENTREVISTADO F.1.: Olha, eu vou te falar assim, que eu acho que esse, na minha opinido, a
parte mais dificil de lidar. Ndo € que a gente seja contra, e a gente busca respeitar muito as
cotas, mas quando vocé tem algo que € uma imposicdo, fica muito mais dificil de vocé fazer as
coisas, porque, assim, é uma imposicao e ninguém esté preocupado em entender do seu negécio.
Entdo, hoje, quando a gente fala na Libra, ela € uma empresa... Aqui do terminal, né?! A gente
tem 14 600 colaboradores e ai vocé tem uma cota em cima desse todo, s6 que muitas das
atividades que a gente exerce infelizmente vocé ndo tem como exercer com determinadas
deficiéncias. A gente opera equipamentos extremamente grandiosos, onde vocé precisa ter...
Por exemplo, como a gente vai colocar uma pessoa para operar uma rede {SAC} que tem um
problema de visdo ou que tem um problema ou que tenha algum problema nos membros?
Porque o cara esta trabalhando exatamente com isso tudo, tem que estar atento a sons sonoros,
a questdo da visdo. Entdo, assim, tem varias atividades em que vocé depende da pessoa também
fisicamente e outras que vocé depende dessas coisas mais sensoriais. 1sso ndo é levado em
consideracdo, né?! Quando a gente tem essa cota. E ai, vocé comeca a trazer: "Ah, entdo tudo
bem". Entdo, vocé pega a cota de um fluxo muito grande para vocé trazer para fungdes que séo
menores. Porque, se a gente for olhar o corpo administrativo dentro da nossa operacéo, ele é
muito menor. E ai, vocé vai buscar essas pessoas no mercado. O Brasil, a nossa educacao ndo
preparam essas pessoas para estarem inseridas no mercado de trabalho, entendeu? Entéo, a
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gente ndo tem. Entdo, ndo € um publico facil de vocé buscar. Vocé vai buscar pessoas
reabilitadas... Vocé vai buscar os PCDs, os reabilitados vém de uma cultura talvez muito
comoda, né?! Porque a gente tem um auxilio pesado para essas pessoas. Entdo, essas pessoas
estdo acostumadas a receberem sem precisar fazer nada, entendeu? Sem precisar trabalhar. E as
vezes 0 programa de habilitacdo que eles passam trabalha algo mais fisico, mas ndo trabalha a
cabeca, né?! Ndo mostra a importancia... Ndo é que aquele trabalho vai te dar dinheiro, mas
aquele trabalho te d&d uma profissao, aquele trabalho ocupa sua cabeca, desenvolve a sua cabeca,
sua forma de pensar como vocé se sente (til. Entdo, a gente ndo vé o resultado desse trabalho
quando a gente vai buscar pessoas reabilitadas ou algumas pessoas no trabalho. Obvio que no
em todos os casos, mas em grandes casos. Entdo, assim, hoje a gente teve recentemente um
caso de PCD que a gente buscou em um programa de reabilitacdo do governo e o PCD
abandonou o trabalho. Abandonou. N&o vinha trabalhar. Falava assim... Ah, mandava
mensagem, falava: "Ah, ndo. Amanhd eu vou. Hoje eu tive um problema". Mandava mensagem
e ndo aparecia no trabalho. E ai, eu falo... E ai, qual é o impacto disso com todo esse trabalho
gue a gente esta fazendo com os nossos colaboradores? E eu nem estou dizendo que, assim, no
meio dos nossos colaboradores, a gente tem PCDs, mas sdo pessoas que vieram mesmo antes
de uma imposicdo de cota. E ai, vocé traz algumas pessoas para estarem junto e o cara fala
assim: "Poxal! Mas por que vocés ficaram...". E a gente segurou, e tentou, e tenta conversar, e
tenta trazer a pessoa de volta. "Poxa! Mas é justo comigo, que estou fazendo o meu trabalho,
fazendo tudo certinho, a pessoa que faz isso?". Entdo, por exemplo, outros casos que a gente
tem. O cara é PCD, o cara sente uma certa estabilidade porque sabe que a empresa tem que
cobrir cota, ele sabe que € dificil buscar esse profissional no mercado. Ent&o, assim, todo mundo
tem horéario de chegada, todo mundo chega certinho; o PCD atrasa. Ele atrasa, ele toma algumas
posturas, algumas coisas que outros colaboradores ndo {sumem}, ndo tomam, entendeu?
Porque ele se apoia em uma... Ele ndo tem estabilidade, mas ele sabe que, para tirar ele, a gente
precisa substituir por um PCD, e quando vocé vai no mercado, o que vocé tem de PCDs? Né&o
digo nem sé prontos para 0 mercado de trabalho, mas que estejam dispostos, sendo prontos,
dispostos a estarem inseridos no mercado de trabalho. Entdo, hoje eu diria que, dentro dessa
cota da diversidade, o mais dificil que a gente enfrenta no dia a dia é vocé ter que inserir sé por
ter que inserir, entendeu? Porque a gente tem pessoas que ja estavam com a gente ha mais
tempo, com deficiéncia, e que hoje fazem parte da cota, mas ja estavam com a gente, e que 0
problema é zero. Pessoa que tem dificuldade motora, isso nunca foi... "Ah, porque tem n&o vai
entrar". Mas a partir do momento que vocé impde e vocé comeca a ter que buscar nos locais,
isso dificulta muito.

ENTREVISTADOR: Como fazem as areas para atender tais acdes? VVocés ndo tém problema
com essas pessoas, hem os outros funcionarios?

ENTREVISTADO F.1.: Ndo. Mas eu acho gque o problema gue a gente tem com as pessoas ndo
é porque o cara ndo tem um pedaco do dedo ou ndo tem um pedaco do braco, o problema,
quando a gente tem, € por conta da postura, € quando essas pessoas ndo assumem O MesmMo
comprometimento, ndo vestem a camisa da mesma forma que o outro colaborador veste. Que a
gente tanto incentiva e tem todo esse trabalho que da trabalho, né?! Porque toma tempo das
pessoas. Entdo, é uma coisa que toma tempo, que tem investimento para fazer. Entéo, hoje, se
eu fosse dizer, assim, quais Sao 0s piores entraves que a gente tem, seria isso, entendeu? A gente
teve também um caso que eu acho que contribui para esse exemplo que eu estou pontuando. E
gue a gente teve um terceirizado trabalhando trabalho com a gente que era um transexual. Entdo,
era um homem, mas que fez todo um trabalho para virar uma mulher. E a gente esta no meio
de um porto com varios homens e tudo. Em nenhum momento a gente teve... Eu ndo digo em
nenhum momento, algumas pessoas tiveram uma resisténcia inicial de trabalhar, de conviver
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com isso, mas teve uma Otima aceitacao, apoio e tudo. O problema que a gente teve é a postura,
é quando a pessoa ndo esta exatamente bem resolvida e comega a ter posturas que impactem
nas pessoas. Entdo, assim, mandando mensagem ou espalhando fotos, fazendo montagem de
fotos e espalhando foto nos grupos. E ai, vocé comeca a ter uma resisténcia muito maior.
Entendeu? Agora, ndo € por conta... O que eu enxergo, o que eu identifico hoje desse caso... No
inicio, a gente até falava: "Ah, mas deve ser por conta disso". Mas quando vocé comeca a
entender, vocé vé que ndo é s6 por conta disso, mas por conta do comportamento ou da postura
—ndo é nem comportamento, da postura — que as vezes a pessoa tem. E ai, € facil, eu acho mais
facil a gente dizer que é por conta disso do que a gente comecar a dizer que é por algo que esta
acima disso, né?! Entdo, eu acho que tem um pouco disso. Agora, algumas dificuldades tem?
Tem. Por exemplo, quando entra, eu sei que as pessoas passaram por uma decisdo dificil que é
assim: qual € o banheiro a gente coloca para usar? Como a gente faz? Como a gente trata esse
caso? Porque era uma novidade, porque vocé ndo sabe exatamente como ir. Mas em nenhum
momento isso foi um empecilho. Foi assim: "*VVamos resolver e vamos decidir". E a pessoa ficou
com a gente por bastante tempo, mais de anos. Agora, quando vocé comeca a esbarrar em
postura, em atitude, ai tem coisas que a nossa cultura ndo pode aceitar, entendeu? Entdo, assim,
guando a gente fala do agir com ética, do vocé ser honesto, do vocé respeitar as pessoas, entdo,
0 que vocé faz? Entdo, por conta de preservar uma diversidade, eu vou permitir que haja o
desrespeito, que essa pessoa...? As duas coisas. As outras pessoas ndo podem desrespeitar ela,
mas ela ndo pode desrespeitar as outras pessoas. E ai, isso é algo, assim, intoleravel para a gente,
venha de onde vier. O respeito é algo que precisa acontecer aqui dentro. Entdo, enxergo muito
dessa forma. Algumas dificuldades vocé tem? Sim. Mas séo dificuldades que podem ser
resolvidas? Entdo, a gente leva para uma mesa de discussdo e a gente vai discutir: "Poxa! De
que forma a gente adequa o0 nosso ambiente para essa pessoa?”. A gente esta falando de uma
pessoa no meio de 800. A gente para, a gente discute. "Encontrou a férmula?. Encontramos a
férmula. Entdo vamos 1a". Sé que o problema, vocé vé que ndo é esse 0 problema; que vocé
tem problemas maiores, que as vezes € de como a sociedade trata o individuo diferente.

ENTREVISTADOR: Vocé falou desse negocio do banheiro, ai surgiu uma davida. Porque,
assim, com as mudancas, tanto técnicas quanto essa de diversidade, muita coisa muda no
sentido fisico da empresa. Quanto, por exemplo, o banheiro, aquilo que vocé falou, mas nesse
sentido assim, né?! Tem outras coisas, assim, que acabam tendo que mudar.

ENTREVISTADO F.I.: Se vocé coloca assim, com certeza. Por exemplo, a questdo de acesso.
Entdo, a gente tinha uma sala de treinamento que ficava em um andar que vocé precisava subir
escada. Entéo, o que vocé tem que fazer? "Opal! Preciso ter um elevador, uma rampa ou alguma
coisa". "Ah, se a gente trabalha com pessoas que tém uma dificuldade auditiva, entdo a gente
precisa ter os alarmes sonoros”. Os alarmes sonoros nos nossos equipamentos, os alarmes
sonoros... se vocé vai ter uma faixa para atravessar, algum caminho, vocé precisa estar
preparado para isso. Entdo, assim, tem algumas mudancas que precisam ser feitas? Tem. E a
gente vai fazendo na medida em que a gente vai tendo essa necessidade de fazer. Entdo, hoje a
gente tem acho que todos os equipamentos, se ndo me engano, tem um alarme sonoro,
entendeu? Para avisar a pessoa: "Opal! Estou dando ré". A gente tem alguns equipamentos que
trafegam como se fosse uma sinalizagcdo Tipo uma sirenezinha para vocé saber que tem um
equipamento de grande porte que esta circulando, que esta perto de vocé, entdo vamos tomar
atencdo com isso. Entdo, sdo algumas das adaptacGes que a gente precisa fazer, e que sdo
positivas para a empresa — a empresa toda ganha. Porque as vezes vocé faz para atender um
publico que tem uma deficiéncia auditiva, mas vocé comega a estar muito mais preparado para
seguranca do trabalho, entendeu? Porque todas as pessoas comegam a estar muito mais ligadas,
muito mais cientes do que esta acontecendo, né?!
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ENTREVISTADOR: Eu acho que a gente ja cobriu tudo.

[FIM DA ENTREVISTA —00:45:43]

ENTREVISTADO M.M.

ENTREVISTADOR: Seu nome?

ENTREVISTADO M.M.: ENTREVISTADO M.M.

ENTREVISTADOR: Sua idade?

ENTREVISTADO M.M.: 45 anos.

ENTREVISTADOR: Seu cargo na Libra?

ENTREVISTADO M.M.: Diretor Geral Rio.

ENTREVISTADOR: Seu tempo na empresa?

ENTREVISTADO M.M.: 6 anos e meio.

ENTREVISTADOR: Vamos comegar... O que tem a me falar da sua historia na Libra?

ENTREVISTADO M.M.: Bom, ndo tem como falar da Libra sem falar dos fundadores, né?! A
comecar pela familia. E dali que vem até quando se identificou quais seriam os valores que
seriam até divulgados internamente, para o mercado, para os relatérios, etc. 1sso tudo saiu de
uma grande discussdo dentro da familia. O grupo, h& uns 2, 3 anos, ndo tenho certeza, até
revisitaram esses valores, revisitaram a visdo, a visdo do grupo e até o logo do grupo foi
revisado, trazendo um pouco desse novo momento do grupo. Bom, os valores. Sdo 6 valores.
Paix&o, tem empreendedorismo, exceléncia — que depois eu posso falar um pouco mais porque
eu sou sponsor de exceléncia dentro do Grupo Libra. Além de diretor geral do Rio, eu tenho
um papel de disseminar cultura de exceléncia operacional dentro do grupo, e € para todas as
organizagOes dentro do grupo. Entdo, € superinteressante falar contigo, assim, sobre cultura
porque eu tive que estudar muito cultura para poder tratar de cultura de exceléncia, né?!
Bastante interessante isso. Bom. Entdo, quando eles revisitaram tudo isso... E o legal é que a
gente viu como eles fizeram isso. Foi numa reuniéo de trabalho assim mesmo, os 4 irmaos, que
¢ a geracdo que hoje esta no conselho, e até a dona Zuleica, que seria a matricarca, filha do
fundador do grupo. Entéo, eles, numa reunido de workshop assim, discutindo como seriam 0s
valores, a nova misséo, a nova visao, como tudo isso se combinava, até como isso se refletia no
novo logo. Entdo, assim, isso, para mim, como executivo, ndo s6 eu como todos 0s executivos
viram esse video. Isso foi muito marcante. Eu confesso para vocé: é de arrepiar as cenas,
especialmente a dona Zuleica ja com toda a sua idade, mas efetivamente participando, falando,
e 0s irmdos contribuindo. Teve uma consultoria que ajudou método e tal. Mas, entdo, foi muito
forte aquilo ali. VVocé vé que realmente hoje, quando vocé vé missao, valores, aquilo realmente
é um produto da familia. E a familia e os filhos, essa geracéo, eles tiveram todo o cuidado nessas
discussOes de resgatar desde o fundador, desde o pai deles, né?! Quer dizer, desde o avo deles,
gue veio com toda a origem da empresa. Entdo, vocé vé que eles estdo realmente... O conceito
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da familia é perpetuar a origem da empresa com seus valores iniciais etc. E um grande desafio
porque, quando vocé profissionaliza uma empresa, vocé traz pessoas que ndo sdo daquela
convivéncia familiar. E ai vocé tem as culturas: cada executivo vem com uma cultura, vem de
uma empresa que tinha uma cultura, algum vem daqui, outro vem dali. Entéo, esse negdcio, se
ndo for realmente muito forte, muito enraizado, a cultura ou as origens da familia comecam a
se distorcer no dia a dia porque aquilo, assim, vocé vai ver um video desse aqui na holding...
15 pessoas olham esse video. Quer dizer, quem te garante que aquele valor, aqueles valores,
aquela visdo esta chegando para 2.500 pessoas. Entdo, tem que ser um neg6cio muito forte. E
eu acho que a Libra seguiu fazendo de maneira muito forte. Eu vejo muitos executivos
desdobrando isso de maneira adequada. Ainda tem algumas distor¢des de entendimento. Claro
que, em momentos de crise, vocé pbe a prova alguns desses valores, né?! Quando vocé fala,
por exemplo, de retencéo de talentos por exemplo. E uma coisa que a Libra quer manter, gestdo
do conhecimento, mas num momento de crise... a gente acabou de passar por uma
reestruturacdo. Certamente excelentes pessoas sairam nesse processo. Entéo, é por isso que eu
digo que vocé pde a prova realmente os valores. Entdo, acho que... Bom, s6 para fechar esse
primeiro bloco, assim. Realmente, assim, eu, como executivo, tenho certeza de que o que a
gente fala hoje de visdo e valores é aquilo que a familia, que a origem da empresa quer que
perpetue na empresa. Isso foi divulgado. Os principais executivos, e foi desdobrado para todo
mundo, sé que os meios de comunicacao, claro, foram se adequando de acordo com o publico.
Mas isso hoje é muito facil de vocé ver. E é muito bacana de vocé ver. Eu fiz uma comemoragéo
la no Rio ha uns 15 dias de tempo de casa; 10 anos de empresa, 5 e tal. Vocé ouve, assim, com
regularidade as pessoas, ao falar do seu historico na empresa, de falar desses valores, de falar
da familia, de citar situacdes, vocé vé que aquilo realmente chegou 4. Entdo, acho que essa fase
de perpetuar isso e deixar isso, 0s executivos com um drive de tomada de decisdo estratégica,
isso foi bem feito. Bom, como era o ambiente alguns anos atras na Libra? A Libra era uma
organizagdo muito segmentada, vocé tinha o Rio, vocé tinha o Terminal de Santos, vocé tinha
Campinas. Cada localizacdo dessa uma empresa. Tinha 14 um presidente da empresa. Entdo, ali
criou-se... tinha as culturas locais, tudo aquilo, valores ndo eram bem esclarecidos. Era uma
coisa do dia a dia, da empresa que vai tocando. "Vamos tocando. Vamos tocando". Quando o
presidente atual entrou, que uma das missdes que ele tinha era criar essa visdo de grupo
econémico, que a gente comegou a mudar o modelo de gestdo, que ai comecou a centralizar
algumas coisas. E ai trouxe uma série de sinergias quando vocé comeca a juntar. Criou o Centro
de Servico Compartilhado, criou a holding, comecou a olhar a empresa como um grupo, né?!
Ainda cada unidade tendo que gerar resultado e ficar em pé. Mas ai comecgou a perceber essas
diferencas. Ai, a diversidade ndo no sentido que a gente tem hoje como valor, mas sim...

[INTERRUPCAO]
ENTREVISTADO M.M.: Podemos?
ENTREVISTADOR: Podemos.

ENTREVISTADO M.M.: Bom, entdo acho que é essa fase de trazer isso e deixar isso claro
para 0s executivos foi um sucesso bastante satisfatorio. Ai, eu estava te falando um pouco do
ambiente, como é que é. O que se decidiu aqui na holding, qual era a estratégia? Perpetuar o0s
valores, estabelecer isso, fazer com que isso chegasse a todos os colaboradores da empresa e
depois levar isso para 0 mercado também, para os clientes. Sempre tem uma estratégia de
comunicacgdo. Isso durou, assim, 1 ano e meio, 2 anos. N&o foi um processo de comunicagéo
simples, foi bem complexo. Qual era 0 ambiente naquela época? As empresas eram separadas,
cada um com a sua cabeca, cada um com seu jeito. Falou: "P8! N&o tem como vocé criar uma



78

cultura corporativa de grupo se vocé nao da o modelo de gestdo”. E foi onde se criou essa visdo
de grupo ou o Centro de Servigo Compartilhado. E ai comegou-se um processo de padronizagdo
de algumas coisas. Mesmo processo de RH por exemplo. As politicas eram completamente
diferentes de RH. Entdo, o processo de RH foi uma coisa de 5 anos. Eu gosto de citar o RH
porque para mim foi bem feito. Criou-se as estratégias partindo dessa viséo, da missao, criou-
se uma estratégia, criou-se um plano de acdo. Durante 5 anos, isso foi um processo de
adequacao, processo de pessoas. Também teve pessoas que acabaram néo se identificando com
esse novo modelo e tal. E foi um processo que, para mim, hoje, esta bem estabelecido. Ent&o,
hoje, vocé vai em qualquer unidade do grupo, vocé vai ter 14, ndo vou dizer 100%, mas 80%,
90%, os processos sdo padronizados. Sdo as politicas de recrutamento, sdo as politicas de
beneficios. Vocé comeca a chamar de politica, aquilo passa a ser corporativo. Exceto algumas
questBes que sdo especificas de sindicatos regionais, mas o restante é tudo corporativo. Entéo,
esse ai foi uma primeira cultura de gestdo de pessoas que foi, assim, para mim o carro-chefe.
Na sequéncia, a gente entrou com a cultura de seguranca do trabalho, que, além de ndo ser
padronizada pelo mesmo motivo da descentralizacdo da gestdo, a gestdo ser diferente, a gente
tinha um problema de ter muitos acidentes. Naquela época, até eu acabei entrando um pouco
mais nesse assunto porque eu trabalhei muitos anos em polo petroquimico e la a questdo de
seguranca é muito forte. Eu acabei por um periodo ai, nessa fase de criacdo de cultura de
seguranca, eu acabei também ficando como sponsor desse processo. E a gente conseguiu ter
um grande avanco especialmente na padronizacgdo, nos conceitos de prevencao de acidente, ndo
de tratar o acidente, né?! E a gente conseguiu com o grupo ter uma evolucdo muito significativa.
Quando vocé olha o relatoério de sustentabilidade, isso esta muito destacado. Entdo, foi um outro
processo de cultura, de uma mudanca de cultura que ndo foi facil fazer. A operacéo portuaria...
As operacOes de armazém fora do porto ja tinha uma cultura um pouco mais estabelecida, até
porque o perfil de cliente exigia um pouco mais disso. Agora, no porto, 0 porto vem aquele
historico, uma operacgdo bruta, o cara sem camisa, de shorts, descalco. Hoje, vocé fala de um
cara com capacete, com 6culos, capacete para protecdo todo um... isso foi uma mudanca de
paradigma muito forte que a gente teve que fazer no porto. E conseguimos fazer, e todos 0s
nossos concorrentes fizeram. O mercado mudou. Até porgue a cobranca também dos 6rgdos
aumentou. Aumentou com o objetivo preventivo, aumentou com o0 objetivo de vocé aumentar
taxas para quem tiver muitos acidentes, teve uma amarracao fiscal também que eu achei que foi
bom. Porque tem certas coisas que vocé faz pelo amor ou pela dor, né?! Como a gente estava
falando de seguranca de pessoas, tanto faz o caminho. Desde que aconteca, né?! Mas teve
muitas empresas que mudaram pela dor. Eu acredito que o grupo foi um pouco pela dor, um
pouco pelo amor. Eu acho que € o normal. Vocé falar: "Todo mundo fez isso por amor", eu ndo
tenho esse tipo de experiéncia na minha carreira. Entéo, acho que a Libra fez o caminho certo
e conseguiu também criar essa cultura. E ai, por ultimo, essa cultura que eu estou mais recente
agora, 1 ano e meio atras eu recebi esse papel de criar a cultura de exceléncia. Pegar o valor
exceléncia que estd 14 e como fazemos isso no dia a dia da empresa, como vamos disseminar
isso? Entdo, esse projeto que, inclusive, esta sendo tema do MBA — eu estou fazendo MBA na
Fundagdo Dom Cabral — e meu projeto € justamente criar essa cultura de exceléncia
operacional. Basicamente, a estratégia foi muito simples. Eu alinhei isso com o presidente atual.
Primeiro, vocé criar métodos, metodologia, técnicas mesmo de gestao de projeto de exceléncia,
todas essas questdes técnicas de gestdo de processo. E paralelo a isso, como eu transformo isso
em cultura? Como eu ja tinha experiéncia de ter visto o RH, que é uma cultura de gestdo de
pessoas, tudo a nivel de gestdo, como eu ja tinha vivenciado a cultura de seguranca do trabalho,
dessa transformacao de cultura, como fazer isso, como engajar as pessoas... Porque, afinal de
contas, cultura séo coisas, atitudes, comportamentos que um grupo de pessoas faz de maneira
repetitiva, continua, isso acaba virando uma cultura. Entdo, como a gente tinha que fazer, bater
o martelinho todo o dia para que as coisas fossem acontecendo, para que aquilo com o tempo
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virasse cultura? Entdo, eu peguei toda essa experiéncia vivida pelo RH e ai eu vivi mais como
parte envolvida, na seguranca, que ai eu tive um pouco mais de envolvimento direto, eu peguei
tudo isso na exceléncia operacional. A gente ja conseguiu um grande avanco. Hoje todas as
operacOes do grupo ja tém projetos de melhoria, ja temos mais de 100 pessoas treinadas nessa
metodologia de melhoria de processo, virou ritual mensal com visibilidade aqui do board da
empresa, a gente apresentou isso no conselho, ou seja, € mais uma cultura que esta mais ai no
dia a dia. Nao da para dizer que é uma cultura implementada porque 1 ano e meio néo se faz
cultura. Alids, ja que vocé esta falando nessa questdo de cultura organizacional, eu estudei um
pouco isso. A principal falha de empresas que querem mudar sua cultura, transformar sua
cultura, criar uma cultura é achar que ja esta implementada. Porque vocé tem essa sensacao.
N&o € uma falha grotesca. Hoje, como eu te falei aqui, eu tenho evidéncias para mostrar para
vocé aqui que a exceléncia operacional esta estabelecida. Tem projetos em todas as unidades,
pessoas treinadas, tudo isso via sistema, gestdo do conhecimento, termos de reconhecimento,
tudo, ferramentas. Eu ndo posso dizer que isso é uma cultura. O dia que isso realmente, como
tempo, vocé perceber isso, mesmo com mudancas de pessoas que acontece na empresa iSso
continuar acontecendo, ai sim vocé estabeleceu uma cultura. Entdo, muitas empresas acham
gue uma cultura... ja virou a chave e ai tira o foco. "Pd! Ja tenho minha cultura de seguranca do
trabalho. VVou agora pensar em outra coisa". Ai, vocé vé que comega a voltar a ter acidentes
porque aquilo ndo foi uma coisa enraizada.

ENTREVISTADOR: Mas vocé acha que essa parte da exceléncia ou todas essas mudancas que
houveram ja sdo parte do comportamento dos colaboradores?

ENTREVISTADO M.M.: Eu acho que a de seguranca e a de RH ja estdo em um nivel de
maturidade — a gente chama de nivel de maturidade — ja bem avancado. O cuidado que a gente
tem que ter é para ndo tomar a¢cdes que comecem a destruir isso. Até eu converso muito com a
gerente do RH corporativo e conversei com todas as pessoas do RH também. Para vocé ver, a
gente mudou muito o modelo do RH recentemente com outra reestruturacdo. A gente s6 tem
gue tomar cuidado para que essas mudancas de design organizacional ndo interfiram... Porque,
assim, de novo, como vocé cria uma cultura? Vocé comeca a ter atitudes e comportamentos que
geram uma mudanca e aquilo, com o tempo, vira uma cultura. Se vocé normalmente comecar a
mudar as coisas, vocé pode gerar uma nova cultura diferente daquela original. Entdo, qualquer
mudanca dentro de uma organizacao tem que ser muito bem pensada porque ela pode interferir
na cultura estabelecida. As vezes, vocé quer criar uma mudanca de cultura, entdo vocé toma
acOes, mas as vezes vocé esta fazendo sem perceber. Se esta mudando coisas, vocé estd acha
que vocé esta mudando aqui nesse &mbito de tomada de a¢do, mas aquilo, com o tempo, muda,
distorce a tua cultura. Por isso que na minha opinido cultura é uma coisa que vocé tem que ficar
monitorando, vamos dizer assim, como se fosse criar um indicador de cultura, que € um negécio
extremamente dificil, muito subjetivo. Cultura ndo esta nos meios formais da empresa, a cultura
se estabelece nos meios informais da empresa: € no cafezinho, é na ‘radio pedo’, é nesses canais
gue vocé realmente 1€. Até, o meu professor de cultura organizacional la sempre falava assim:
"Vocé tem que aprender a ler a empresa, e ndo € pegando procedimento, vendo um resultado
financeiro. Ler a empresa € vocé andar pela empresa”. Anda pela empresa, presta atengédo, que
tambem ndo vai estar uma luz 14 piscando: 6, aqui tem um sinal de problema de valor, por
exemplo. VVocé estar apto a perceber isso, a captar isso. E até é interessante, eu ndo sei se vocé
teve essa experiéncia, essa aula que a gente teve de cultura organizacional foi dentro de uma
igreja em Ouro Preto. E. E foi justamente assim. A primeira volta que a gente deu no museu,
um quadro, uma estatua, aquela histéria de quando vocé anda na empresa e SO esta vendo as
coisas. Depois a gente fez a mesma volta com o curador do museu. Ai, ele foi explicando por
que das coisas. "Olha, isso aqui esta de frente para aquilo ali porque isso quer dizer isso, quer
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dizer isso". Ai, a gente comecou a ler a sala, ler o que as salas estavam passando. Parecia um
negécio muito louco ali naquele momento, mas quando vocé traz isso para 0 mundo
empresarial, eu vejo hoje muitos executivos andando pela empresa e ele estd vendo parede,
televisdo — ele ndo esta lendo a empresa, 0 que esté no detalhe. Entdo, acho que, de uma forma,
as empresas deveriam se monitorar. Se aquilo que ela estabeleceu como cultura ou esta
estabelecido como cultura tem que monitorar para que aquilo ndo se distorca pelo caminho,
porque perde, e perde muito rapido. Vocé demora 5 anos para construir uma cultura e vocé
perde em 6 meses uma. Depende da sua tomada de decisdo. Bom. Ai, quando vocé fala muito
a questdo da diversidade, ne?! VVocé esta falando diversidade, por exemplo... O que a gente vé
como valor diversidade dentro do grupo. A gente procura... Ai, vai desde de géneros, masculino,
feminino, enfim. A gente esta potencializando cada vez mais as mulheres na parte operacional
portuéria. Isso ndo tinha: mulher tocando uma operacgdo portuéria ndo existia. Hoje ja temos
trainees na operacao portuaria, mulheres dirigindo equipamentos e tal. Entdo, a gente tem feito
um trabalho especifico para elas se envolverem e atrair mais mulheres para esse mercado. Tem
pessoas jovens, tem pessoas mais velhas, isso também é importante. As pessoas mais antigas
com toda a sua experiéncia, nem tudo esté no sistema. VVocé olha o SAP ali, mas atras teve todo
um legado que algumas pessoas é que sabem. Entdo, acho que € essa juncdo da experiéncia de
algumas pessoas, mas com a forca e com a inovagdo, com a vontade dos jovens. Entdo, € normal
vocé andar aqui pelos corredores da Libra, e acho que em qualquer uma das organizacgdes, vocé
vai ver um publico bem misto. Eu diria até que agora com uma tendéncia mais jovem, mas se
VOCEé pegar mesmo 0s executivos, a minha idade, a idade é uma idade que ja esta na tendéncia
do mercado. O mercado esta mais com essa tendéncia de deixar um pouco mais jovem. E ai, a
turma da experiéncia sdo os consultores. Entdo, existe uma tendéncia disso. Alids, uma outra
tendéncia que tem, as empresas comecgarem a trazer suas pessoas aposentadas a resgatar
algumas coisas que se perdeu nesse processo. Gestdo do conhecimento. Quando vocé nédo faz
gestdo do conhecimento, chega uma hora l& na frente, passa um trainee, veio outro, veio outro,
trocou, ndo sei 0 que... se perdeu porgue nao foi feita uma gestdo do conhecimento adequada.
A gestdo de conhecimento é um tema extremamente dificil para as empresas. Porque vocé tem
gue manter atualizado, como vocé ndo tem isso, vocé atualiza isso. Existe uma tendéncia de
seguranca das pessoas de segurar um pouco as coisas. ""Segurar isso porque eu fico mais seguro
dentro da empresa. A empresa nao vai me mandar embora porque eu sei disso". Claro que isso
é uma ilus&o.

ENTREVISTADOR: Vocé acha que a Libra tem isso?

ENTREVISTADO M.M.: Eu acho que pode ter sim. Eu acho que pode ter sim. Eu acho que
cada vez menos, até porque recentemente a gente implementou o SAP, o SAP ja traz para o
sistema uma série de coisas que ficavam na mao das pessoas. A parte operacional, no Rio, a
gente ja conseguiu implementar o sistema I, que € o TOS, é o sistema operacional que também
ja traz uma série de inteligéncia e gestdo para dentro do sistema, entdo ja comeca a depender
menos. Mas todo o restante da operacdo ainda ndo tem, depende muito de pessoas. Como
depende muito de pessoas, por isso que foi fundamental aquela gestdo de pessoas e diversidade
do RH. Entéo, foi de propdsito aquilo. Ja que eu dependo muito de pessoas, eu preciso ter uma
boa gestdo de pessoas. Entdo, foi feito um trabalho gigantesco de preparar primeiro 0s
executivos, depois a média lideranca. A gente chegou até a nivel de supervisdo, assim, de
capacitacdo mesmo, de gestdo de pessoas, de lideranca, porque a gente depende muito disso.
Eu acho que, assim, gestdo de pessoas sempre vai ser... iSso nunca vai deixar de ser relevante,
que atras de um SAP também tem alguém, né?! Mas vai depender menos. Eu acho que isso
favorece um pouco a gestdo do conhecimento. Podemos perder um pouco a criatividade, por
isso que acho importante empresas com a Libra primeiro, ter inovacdo como valor, segundo,
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ter sustentabilidade nas suas tomadas de decisdo. A gente vé isso constantemente. E segundo
que tem, por exemplo, esse projeto desse {centro} operacional, prémio de inovacao, prémio de
sustentabilidade que vai trazendo também um pouco a criatividade. Se vocé ndo provocar isso,
a empresa comega a ficar velha mesmo no sentido de "eu sempre fago aquilo daquele jeito".
Mesmo os jovens, quando entram, sdo induzidos a fazer aquilo daquele jeito. Claro que tem
aqueles que sdo mais... ja vem com esse receio de mudanga, ai eles questionam: “Mas por que
esse negdcio é assim?". Mas ndo é de regra geral isso. Eu vejo muito trainee com cabeca de 30
anos atras da empresa. Entdo, isso é uma evidéncia de que nem tudo mudou ainda. Tem cantos
aqui da organizacdo que voceé vai ver pessoas falando de inovacédo, de vou mudar, questionar, e
tem cantos que ndo, "deixa assim que ha 50 anos é assim, vamos manter assim". Cabe a gestdo
identificar essas 2 coisas, potencializar a inovacdo, a provagdo ai nos projetos. Que, também,
se vocé ndo fizer isso via projeto, vira aqueles palpiteiros que acaba até sendo mal vistos as
vezes. A gente brinca que a pessoa que tem muitas ideias muitas vezes se chama de "ideota",
né?! Tem tantas ideias, mas, assim, ndo consegue colocar de uma maneira organizada dentro
da organizacdo para transformar isso num projeto.

ENTREVISTADOR: Existe uma, digamos, uma flexibilidade padronizada.

ENTREVISTADO M.M.: Exatamente, tem as regras. Uma vez por més, por exemplo, a gente
reline numa comissdo para ouvir ideias de projetos. Tem coisas que ndo tem nada a ver e tem
coisas gque tem sdo muito interessantes.

ENTREVISTADOR: E qualquer pessoa pode...?

ENTREVISTADO M.M.: Qualquer pessoa. E ai, a gente entrou num processo de priorizacao
anual, classificacdo do projeto A, B, C, tal. Ai, dependendo da relevancia, a gente da tratamento
para o projeto. A gente consegue organizar a inovacao. E aquele outro que acho que ha 50 anos
¢ assim, a gente tenta também provocar ele para que ele pare para pensar um pouco e mudar
um pouco. Sempre conseguimos mudar? N&o. As vezes algumas pessoas sdo substituidas. E
sempre a Ultima opcdo, mas € uma opg¢do. Essa parte de cultura é impressionante. Assim, eu
lembro de ter estudado um pouco isso, eu tive muitas experiéncias de diferentes culturas, né?!
Acho que isso facilita eu ter um entendimento disso e principalmente, mais do que ter
entendimento, a relevancia disso. Hoje, se vocé pegar meus trainees, eles vao falar: "P6! O
ENTREVISTADO M.M. me deu um monte de livro de cultura para ler. Ao invés de porto, ele
estd falando de cultura”. Eu sei a relevancia disso para qualquer tomada de decisdo. Sem um
ambiente preparado vocé ndo implementa nada. Entéo, por exemplo, eu estou para fazer uma
mudanca la no Rio, uma mudanca de sindicato 14 e tal, que vai ser uma mudanca que vai gerar
desconforto nas pessoas. Quando chegou para mim a demanda: "O, vocé precisa mudar isso
semana que vem". Eu falei: "Nao da". Posso mudar? Posso. Mandar um e-mail aqui: "A partir
de segunda que vem, mudou". S6 que isso vai gerar um problema porque existe uma cultura
daquele grupo de pessoas com aquele sindicato. Ao mudar isso, eu vou gerar uma série de
transtornos. Vo ter aqueles aparentes e véo ter aqueles que eu nio vou ver. E o cara que vai
dirigir o caminhdo numa velocidade menor que eu ndo vou conseguir ver, mas esta impactando
no meu servico. Aquele cara que vai avariar mais o veiculo. S&o tangiveis, mas eles acontecem
de fato. Vocé ndo vé, mas a conta chega para vocé pagar. A conta vocé vé. Entdo, qual foi a
analise? Quando me passaram isso aqui eu falei: "Gente, vocés precisam me dar um tempo. Eu
preciso preparar 0 ambiente, eu preciso estudar o ambiente, medir a temperatura, como vai ser
ISSO para as pessoas, quais serdo os impactos positivos, negativos, Como eu consigo compensar
0S negativos com 0s positivos, montar uma estratégia para ai eu criar um subgrupo dentro desse
grupo, que s@o os multiplicadores, os formadores de opinido, para ver se cabe uma conversa
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transparente. "O cenario € esse. Eu preciso mudar isso. Esses sdo 0s pontos positivos, esses sdo
0s pontos negativos. Vamos discutir, mas vamos fazer". E ai sim vocé comegar a fazer uma
comunicacdo dentro do grupo. Entdo, assim, eu tinha um conceito. O seguinte. Que as
estratégias de uma empresa, 70% das estratégias ndo sdo implementadas. Elas s&o muito bem
elaboradas, a gente tem uma consultoria, monta uma estratégia, seja o que for, e 70% morrem.
Por qué? Elas ndo sdo bem implementadas, acompanhadas. Até o Powerpoint esté tudo certo.
Eu brinco que, quando sai do Powerpoint e vai para o Excel, a turma acha que aquilo vai rodar
sozinho. E tem que ter alguém implementando, tem que ter alguém acompanhando, tem que ter
as pessoas certas.

ENTREVISTADOR: Nao adianta s6 olhar o macro.

ENTREVISTADO M.M.: E. Entio, vocé tem que ter estratégia, vocé tem que ter uma estrutura
para que aquela estratégia seja implementada. VVocé tem que ter as pessoas certas para
implementar aquela estratégia. E ai, eu, por conta propria, estou me atrevendo a incluir um
quarto elemento depois desse Ultimo bem que eu fiz, que é 0o ambiente. Se ndo tiver um ambiente
preparado, aquela estratégia favoravel... 100% ndo, mas ele tem que estar preparado para
receber usa processo de mudanca. Se ele ndo tiver dentro da curva S de mudanga — no processo
de mudanca tem uma curva S: processo de rejeicdo — ele passa a ser mais profundo e mais
longo. O que acontece nas organizagdes? Elas desistem. Param a estratégia no meio do caminho
e por isso que 70% das estratégias morrem no meio do caminho porque o processo é pesado,
ele acaba com a empresa mesmo. Cai no descrédito a estratégia. Cai no descrédito, as pessoas
viram as costas, fica 1 ou 2 tentando levantar a bandeirinha e séo vencidos com o tempo. Entéo,
esse processo de ambiente é importante para que o impacto das mudangas seja minimizado —
eliminados, nunca, mas eles sao minimizados — e mais rapidamente sdo entendidos. Depois que
eles sdo entendidos, vocé comega entdo a ter um processo de reacdo, depois ele comega um
processo de entendimento e ai comega um processo depois de aplicacdo. Se vocé nao passar
por essas 3 etapas, a estratégia morre no meio do caminho. Geralmente morre aqui, a reacao €
forte se ndo for bem comunicado o entendimento, se vocé ndo fizer uma boa gestdo de
comunicacéo, trazer as pessoas para explicar, envolver as pessoas, eles ndo tém atendimento.
Sem atendimento, eles ndo véo entrar no negécio. Entdo, ou morre aqui ou morre aqui. E ndo
adianta que o cara vai: "Ah, mas, puta, eu achei que a estratégia estava implementada. Mas nédo
mudou isso aqui ainda. O ano passado estava implementado, eu voltei agora naquela unidade e
0 negocio esta igual era antes” — é muito comum ouvir isso, sabe? Porque vocé achou que
entrou... Vocé jogou, s6 que vocé ndo avaliou o processo de reacdo, que foi fortissimo, muito
menos vocé investiu tempo em dar entendimento para as pessoas. Ndo é mandar um
comunicado, isso € comunica¢do. Comunicar € um processo mais complexo do que vocé
mandar um informativo porque comunicar eu tenho certeza que vocé entendeu. Se eu mandar
uma carta para vocé ler, vocé vai ler e fala: "Comuniquei". Serd que vocé entendeu? Vocé
entendeu na visdo que é para entender? Entdo, o processo de comunicacdo é bem complexo,
bem complexo, e as empresas erram muito nisso. Geralmente ela usa 0 main list com a aba de
aviso. Esse é o meu processo de comunicacgéo. Isso é para algumas coisas que ja séo rotineiras.
Aniversariante do més é aquilo ali, certo? Agora, eu falar: "Vou mudar de sindicato". Se eu ndo
fizer um processo preparado, ambiente, envolver as pessoas, dar um tempo para as pessoas
entenderem isso, processar isso, aliviar um pouco a pressao e ai implementar, as coisas ndo vao
ser. E ai, essa questdo das culturas. Eu trabalhei no Sul e trabalhei ja no Nordeste. Trabalhei em
varios lugares. E trabalhei na Arabia Saudita também. Entdo, eu vou te contar s6 um caso que
eu conto muito para 0s meus trainees que € bem marcante essa questdo do impacto cultural
como gestor. Quando eu tinha acabado de sair do Rio Grande do Sul e fui ser gerente na maior
filial da empresa na Bahia. Cheguei la em novembro mais ou menos. Primeiro que o meu
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antecessor era o doutor Figueiredo, um rapaz... aquele pessoal mais tradicional, assim, gostava
que chamasse de doutor; ele mais velho que eu na época que eu cheguei, novo e tal. Bom. Ai
chegou 0 RH. "ENTREVISTADO M.M., a gente vai ter a festa de final do ano. A gente tem a
festa e a gente precisa escolher aqui as bebidas, vai ter Papai Noel", enfim, eu fui meio que
mantendo o que era, né?! N&o vou criar uma mudancga sem entender o ambiente. Vou fazer o
que vocés sempre fizeram. Entéo, t& bom. S6 precisa definir o caso da cerveja, e aqui tem uns
precos, um {mapa}, né?! Eu sem imaginar a cultura, para mim, cultura era s6 um canal de
televisdo, cheguei para ele e falei assim: "Compra Skol". "Mas é a mais cara". "N&o tem
problema. Compra a Skol" — cabeca de paulista. Sdo Paulo, naquela época, agora o negécio esta
bem mais dividido ai com outras marcas mais gourmet e tal, mas, na época, Skol era a cerveja.
"Pode comprar a Skol". "Mas é a mais cara”. "N&o tem problema. Quero chegar chegando”. A
festa foi num domingo. Segunda-feira, 0 RH me chega: "ENTREVISTADO M.M., tem uma
série de reclamacdes ai da cerveja, que eles odeiam Skol aqui. Aqui na Bahia é Schincariol”.
Bom eu comecei a ir para praia. Lembra que eu te falei de ler? Eu morava na frente da praia.
Eu comecei a ir nas barracas da praia, olhava todas as barracas, o guarda-sol: todas da Schin.
Ou seja, a Schin domina a Bahia naquela época; ndo sei como esté hoje. Entdo, assim, eu ndo
entendia a cultura dos caras, tomei uma decisdo achando que estava fazendo a coisa mais certa
do mundo e gerei uma puta de uma desmotivagdo. Entdo, se vocé ndo conhece a cultura da
empresa ou daquele grupo de pessoas vocé pode até tomar uma decisdo, com uma boa intencéo,
mas o resultado vai ser traumatica. Ai, eu tive que fazer uma série de outras compensacdes para
poder ir ali, conversando, porque, na verdade, eu quis agradar, ndo quis desagradar, mas eu tive
que construir ali um grupinho de pessoas para poder mudar um pouco essa imagem. Entdo, isso
me marca muito. Primeiro, conhecer a cultura da organizagdo, cultura da regido, isso é
importante, principalmente para quem € transferido por exemplo. Eu estou indo para o Rio
agora. Eu ja estou estudando o jeito de falar, os costumes, sabe? Porque é importante isso.
Imagina que eu estou falando com um grupo de pessoas, e quando vocé é um lider vocé é um
exemplo, as pessoas te seguem, te olham. Entdo, eu tenho que tomar muito cuidado com o que
eu falo. Entéo, se eu falar alguma coisa que para eles 1a aquilo € ruim ou eles ndo gostam, eu
tenho que tomar esse cuidado, eu tenho que saber disso. Porque amanha o cara ficou bravo
comigo porque eu falei de alguma coisa... Para vocé entender. Coisas bestas assim. Time de
futebol por exemplo. Perguntaram l&: "Seu ENTREVISTADO M.M., qual vai ser o seu time
aqui no Rio". "Nao, eu estou torcendo agora para Gabriel Medina", sabe? Porque no Sul isso
foi um problema para mim porque no Sul, como vocé sabe, é Grémio e Inter. Se eu tomasse a
escolha e a principio eu escolhi o Grémio, porque tem aquela historia que é tricolor, S&o Paulo,
voceé vai nessa onda. Eu vi que metade da empresa ficou triste comigo porgue eu tinha escolhido
0 Grémio. Depois eu mudei e fui para o Juventude, que é um time da serra, que esse era neutro.
Tao me oferecendo para eu torcer para o Olaria no Rio. Entdo, assim eu te contei casos reais de
como é importante vocé conhecer a cultura da regido, a cultura de uma empresa e ler uma
empresa. Isso, assim, eu tenho deixado ai para 0 meu pessoal, para os trainees principalmente,
que deixam normalmente isso para terceiro ou nem percebem isso, vdo muito pelo lado objetivo
do assunto, das relagGes principalmente. Ai, tem tido alguns stress de relacionamento e tal.

ENTREVISTADOR: Vocé falou muito da implementagéo da estratégia, né?! VVocé acha entdo
que foi bem-sucedida mais nessa questdo da minha pesquisa essa estratégia nova de recursos
humanos? Viu realmente uma mudanca no comportamento e nos tipos, da variedade de
funcionarios da Libra?

ENTREVISTADO M.M.: Vi. Sim. Essa acho que foi a que conseguiu avancar. Se tem uma que
estd mais madura é essa. Eu acho que a de seguranca esta muito proxima da maturidade agora.
A de exceléncia comegou, mas comecou super bem. O Unico ponto que eu volto a deixar
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destacado: a gente tem que tomar cuidado com o RH. Se a gente mudar muito a estrutura
organizacional a gente pode impactar em algumas agdes e alguns comportamentos, alguns focos
e isso vai impactar novamente na cultura, e pode, inclusive, dar passos para tras. E que eu tenho
registrado aqui. E aquilo que eu te falei. Que o monitoramento da cultura, vocé quer criar uma
cultura... Porque, as vezes, criar, tem que transformar. Criar as vezes é mais facil porque é como
vocé comegar do zero, construir uma casa do zero. Reformar é um puta de um trabalho. Muitas
vezes compensa vVocé jogar tudo do ch@o e comecar de novo. Transformar d& mais trabalho,
mas a partir do momento que vocé transformou, que vocé criou, monitora a tua cultura. Que
indicador de cultura que é extremamente subjetivo, aquilo que eu te falei — as entrelinhas — nos
cafezinhos, deixe espaco para as pessoas em qualquer nivel da empresa falar X sugestdo,
qualquer coisa assim que as pessoas possam... ouvidoria € uma ferramenta extremamente
importante que tem que ter credibilidade. Alias, qualquer canal de comunicagdo com o
colaborador tem que ter credibilidade, sendo para de fazer imediatamente. Um papelzinho que
0 cara se dispbe a pegar, botar o nome dele e preencher que ele tem uma sugestdo ou uma
critica, o que for, e aquilo ndo for respondido, aquilo mata qualquer processo de inovagéo,
quebra o canal de comunicac¢do, vocé ndo vé a verdadeira cultura da empresa, que ali que esta
a verdadeira cultura da empresa. Pesquisa de satisfacdo é uma ferramenta boa, mas ela inclusive
estd em um processo de mudanca para pesquisa de engajamento. Existe uma tendéncia nos
préximos 5 anos em ndo se falar mais em pesquisa de clima — sabe pesquisa de clima? —, ela
passa a ser pesquisa de engajamento. Isso é uma tendéncia também ai para organizagdes
modernas.

ENTREVISTADOR: Eu queria saber a sua opinido, o0 que percebe da empresa quando entrou
e atualmente, fazendo uma comparagéo.

ENTREVISTADO M.M.: A empresa ja foi muito mais hierarquizada, ela foi mudando, ela foi
dando mais autonomia. O problema € que as empresas geralmente come¢am com comando e
controle, meio vindo que do exército mesmo. Eu mando, vocé faz, eu vejo se vocé fez. Nesse
estagio existe pouca confianca, pouco processo, muita falta de responsabilidade, as pessoas ndo
se desenvolvem porque eu mando e vocé faz. Vocé ndo precisa pensar. Eu vou la: "Faz aquilo".
Bom, vocé ndo para pra pensar se aquilo € melhor, vocé simplesmente faz. Comando e controle.
Quando vocé comeca a criar processo na empresa, criar uma visdo corporativa, criar politicas,
sistemas que ddo visibilidade das coisas, rituais de gestdo, indicadores, auditorias internas,
auditorias externas independentes, vocé comeca a criar um nivel de confianga maior. Quando
vocé comeca a criar um nivel de confianca maior, vocé comeca a delegar mais. Quando vocé
comeca a delegar mais, as pessoas comegam a se desenvolver, porque agora ndo é simplesmente
"vai la e faz", vocé fala: "Preciso que vocé ache uma solugdo para mim desse negocio”. Néo é
assim, "vai la e faz". Vocé fala: "Eu estou precisando de um quadro". \Vocé comega um processo
de desenvolvimento. Entdo, o time comeca a crescer também. Entdo, acho que o grupo esta
seguindo nessa sequéncia. Eu acho que teve uma fase de controle pesado, que é importante ter,
t4? Lembra que eu te falei que as empresas eram todas separadas? Ali ndo adianta vocé entrar
com lideranga, com gestdo participativa, ali € comando e controle. Organiza, padroniza, gera
processos, gera rituais, auditoria, para ter credibilidade, gera confianga, comeca a delegar, gera
desenvolvimento. Isso gera um circulo virtuoso. Eu acho que, até em funcédo disso, foi um
processo ai de uns 5 anos, que a gente passou, esse time passou por essa estruturacdo. Essa
estruturacdo teve como principal objetivo ganhar agilidade em tomada de decisdo. O mercado
estd extremamente mais competitivo do que era antes. Entdo, se a gente demorasse...
Antigamente demorava 6 meses para tomar uma decisdo. Ok. O timing da competicdo estava
em 1 ano, 6 meses vocé ainda estava na vanguarda do negdcio. Hoje em dia o0 negécio € muito
rapido. Vocé tem que tomar em 6 dias porque o cara vai tomar em 5 e o teu cliente esta
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esperando quem vai falar primeiro. Vocé pode até falar rapido, mas pode falar errado. Ent&o,
vocé tem que falar certo. Ent&o, esse processo de necessidade de ter mais agilidade, isso fez
com que a empresa ficasse mais uma vez maior, tanto que a gente tem agora uma unica visao
de operagdo, uma Unica visdo comercial. Antes era tudo separado: operagdo daqui, operacdo de
la. Vocé ainda tem o papel do dono daquele negdcio, a gente tem muitas coisas de 6rgdos
regulatorios, Receita Federal, que tu ndo precisa ter um dono ali. Como eu sou do Rio, tenho
um diretor em cada lugar, mas vocé tem uma visao Unica de operacdes que VOcé... Sinergias: 0
que é bom aqui usa I&; o que é ruim aqui ndo deixa ter mais em outro lugar. Vocé comeca a ter
uma visdo. Isso traz agilidade. De novo, traz mais responsabilidade, mais delegacéo e ai mais
autonomia. Entdo, vocé comeca a tirar um pouco aquela gestdo como controle, uma lideranca,
um modelo de gestdo mais flexivel. A responsabilidade vai mais para a ponta, mas vocé comeca
a ter mais confianga que as coisas vao acontecer. Entdo, eu acho que hoje o grupo esta em um
estagio, diria... comecgou agora também, mas ela entrou em um estagio que eu considero o ideal
para 0 nosso tipo de negodcio. Que também depende um pouco do negdcio. Tem negdcio que
vocé pode ser mais vertical e menos vertical. Tem empresa que € o dono, dali para baixo € s
pessoas que executam. O nosso negdcio requer alguns niveis. Eu acho que antes tinha muito
nivel. Eu acho que hoje ficou adequado para a nossa necessidade de negacio.

ENTREVISTADOR: E referente aos processos, ao compartilhamento e comunicacéo?

ENTREVISTADO M.M.: E. Eu acho que tem esse beneficio do compartilhamento, mas é que
antes a gente compartilhava tudo, tudo. Também atrasava muitas coisas. Entdo, para eu tomar
uma decisdo, eu tinha que compartilhar aquela decisdo. Isso traz uma seguranca, certo? Para
comprar essa televisdo tem que ter 5 pessoas na mesa para dizer: "Precisa? Entdo vamos
comprar”. Se eu tomar essa decisao sozinho, pode chegar alguém e dizer: "Mas por que vocé
comprou? Precisa? Eu tenho uma televisdo parada aqui na minha casa". Entdo, traz uma
seguranca gque voceé estad tomando uma decisdo compartilhada, né?! So que isso, de novo, toma
tempo porque eu preciso ouvir VOcé, preciso ouvir ele, preciso ouvir ele, preciso ouvir ele. O
que a gente fez agora? Algumas decisbes continuam sendo compartilhadas, que tem um risco
maior, e ai tem os niveis de tomar aquela decisdo, mas muita coisa foi para a ponta. Entdo, por
exemplo, a minha tomada de decisdo... Hoje eu tenho um nivel de autonomia, de tomada de
decisdo 1a no Rio bem maior do que eu tinha antes no modelo anterior. A gente entrou num
processo de garantia, de confianca para poder me dar essa autonomia. Entéo, agora, para vocé
ter uma ideia, eu tenho que vir uma vez por més para holding para trazer para ca aquelas
decisbes, somente aquelas que estdo acima da minha alcada. Entdo, ganha autonomia e ganha
velocidade, sem me perder. No médio risco para baixo, a gente entende que da para fazer assim.
No que for alto nivel de risco, ai continua tomando a decisdo compartilhada. Para o executivo
é 6timo. Me traz uma seguranca também. Imagina eu tomar uma decisdo de alto risco sozinho.
A de médio risco esta equivalente com o0 meu cargo e baixo risco, nem eu, 0 meu gerente toma
a decisdo. Agora, uma de alto risco para o negdcio, ai é confortavel inclusive para o executivo
trazer para uma mesa para tomar uma deciséo juntos.

ENTREVISTADOR: Isso que vocés compartilham muito mais? Vocé respondeu 3 perguntas
de uma vez. Tem uma que é... Vocé acha que a Libra, com seus projetos, aparentemente, acho
gue ndo, mas com seus projetos, rotinas, se ela busca solugdes curtas ou de longo prazo. As
pessoas trabalham aqui pensando ndo na carreira delas, mas no sentido da Libra em si, do
trabalho? E tudo muito curto prazo ou longo prazo. Pelo o que vocé veio falando é mais no
longo prazo que é feito. "Vamos mudar tudo isso em 5, 6 anos. Exceléncia™.
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ENTREVISTADO M.M.: Exatamente. Tanto que o projeto sdo 5 anos. Entdo, na verdade, é o
seguinte. Tem as 2 coisas. A gente tem o planejamento estratégico que tem uma viséo de 5 anos,
e € esse planejamento estratégico, o desdobramento disso sdo acfes de médio e longo prazo,
mas vocé também o que a gente chama de POP, que é o plano operacional, que ai sdo as a¢oes
de curto prazo. Entéo, por exemplo, eu tenho, 14 no meu plano de ac¢des, agdes que eu tenho que
tomar ao longo desse, mas isso aqui é marco, isso aqui é abril, isso aqui pode ser dezembro. Eu
tenho outras que sao de longo prazo. Entéo, tem 2 tipos de plano de ac¢do: 0 mais estratégico e
0 mais de curto prazo, do ano corrente. S&0 os 2. E a cada ano esse que é do ano a gente faz, é
{completado}, e esse aqui que é estratégico, a gente faz s6 uma revisao e direcionamento porque
ele é muito mais estratégico do negdcio. Isso em relacdo a empresa. Em relacéo a carreira das
pessoas, ela de certa forma compde um pouco essa logica. Eu, por exemplo, tenho alto
desenvolvimento, desenvolvimento pela empresa de curto prazo, mas eu tenho, por exemplo,
um MBA, gue é um investimento para medio e longo prazo. Tanto que eu vou comegar agora
a desenvolver alguma coisa no MBA. Entdo, eu vejo... As carreiras mais ou menos seguem essa
l6gica assim. E tem gente que erra nessa l6gica, como a empresa também erra nessa logica. As
vezes, ela deixa para fazer depois o0 que é para fazer agora, ai perde um pouco o timing. Como
tem gente que se perde na carreira um pouco. Eu vejo muitos dos trainees me perguntarem: O,
ENTREVISTADO M.M., vocé acha que eu ja devo fazer o MBA agora?". Eu {tento} ter uma
resposta ideal. Cada caso € um caso. Eu estou fazendo o MBA ha mais de 5 anos. Eu me formei
em engenharia em 95. Mas € porque agora 0 MBA para mim consolidou uma fase da minha
carreira. Mas tem gente que sai da graduacdo e ja faz um MBA. Tem um aproveitamento? Tem.
Tem uma aderéncia no dia a dia? Bem menos do que no meu caso. Para vocé entender 0 meu
projeto. Vocé apresenta um projeto, para vocé aprovar 0 meu projeto, tem que estar com 80%
{delimitado} porque eu estou fazendo um projeto que, pela experiéncia que eu ja tenho, eu ja
consegui ir implementando ele na empresa, ou seja, uma coisa que tem valor. Entéo, acho que,
na carreira ou na empresa, acho que sempre tem que ter as duas, uma visédo de longo prazo e
uma visao de curto prazo e ndo se perder muito no {nicho}. E também entender que tem
algumas coisas que tdo no médio prazo. Acho que é importante sempre revisitar um pouco isso
para ndo se perder. Eu vejo, como eu te falei, muitas empresas se perdendo um pouco nisso.
Também, s6 olhando para o curto... Tem muita empresa que agora na crise ela... a situacdo ja é
ruim, mas elas vao se suicidar, porque ela esta entrando em um nivel de reducédo de custo numa
visdo de curto prazo e, a hora que precisar, ela ndo vai conseguir retomar. Claro que tem que
reduzir custo. A Libra também esta fazendo reducdo de custo, mas ela esta reduzindo custo
onde... Tem onde vocé reduz sem impactar uma retomada. Se vocé eliminar o custo, vocé vai
vendo do momento, vocé vai reduzir o custo, teu resultado talvez pode até melhorar. A hora
que vocé precisar retomar, vocé destruiu tanta coisa... Quando vocé corta custos, vocé esta
deixando de fazer alguma coisa, né?! Treinamento, investimento, desenvolvimento de pessoas,
sistemas, tecnologia, equipamento, manutencdo preventiva. Vocé quer reduzir custo, para de
fazer manutencdo preventiva, ai vocé espera 6 meses a 1 ano o que vai acontecer. Aquilo vem
como uma bola de neve e mata a empresa. Entdo, por isso que € importante ndo confundir acGes
de curto prazo, curto, médio e longo prazo, tanto na carreira quanto nas decisfes empresariais.

ENTREVISTADOR: Muito obrigado, ENTREVISTADO M.M..
ENTREVISTADO M.M.: De nada. Fico a disposicao ai quando vocé... Também, se precisar de
algum detalhe, depois vocé me manda um e-mail, liga. A gente vai complementando. Tudo

certo ai com as gravagdes?

ENTREVISTADOR: Tudo certo.
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[FIM DA ENTREVISTA - 00:55:03]

ENTREVISTADO L.F.

ENTREVISTADOR: Bom, vou comecar. Seu home?

ENTREVISTADO L.F.: ENTREVISTADO L.F.

ENTREVISTADOR: E, sua idade?

ENTREVISTADO L.F.: Tenho 29 anos.

ENTREVISTADOR: O seu cargo?

ENTREVISTADO L.F.: Sou supervisor de planejamento.

ENTREVISTADOR: E seu tempo na empresa?

ENTREVISTADO L.F.: T6 aqui desde outubro de 2012, sdo trés anos e uns ‘quebrados’.
ENTREVISTADOR: E vocé comecou com planejamento?

ENTREVISTADO L.F.: N&o, ndo, minha porta de entrada pra empresa foi atraves do Programa
Trainee. Eu fui trainee, em outubro de 2012 comecou. Vim primeiramente no armazém de
importacdo, fiquei no armazém de importagdo esses trés anos e agora nessa Ultima
reestruturacdo que ocorreu em dezembro eu passei a ser responsavel...sai da parte de operacgdes
e passei a ser responsavel pelo planejamento de armazéns, entdo tanto armazém de importacao
guanto planejamento...é armazém de exportacdo. Tudo que tiver em relacdo a planejamento ta
comigo. E a parte de cumprimento de legislagéo, relacionamento com a Receita Federal ficou
comigo também.

ENTREVISTADOR: Entendi. Vocé ja tinha experiéncia com isso?

ENTREVISTADO L.F.: Pouco. Planejamento é mais recente. Comegamos a estruturar com o
gerente passado, é, comecamos ali no meio de 2015, entdo foram seis meses. E felizmente esse
mesmo gerente passou a me envolver em umas atividades que ele era responsavel, entdo esse
dia a dia com a receita, tratar com inspetoria, tratar com chefes da receita e tal, estava um pouco
mais dominado mas vou aprendendo um pouco na raca ai. Mas assim, a gente tem uma sorte da
fiscalizacdo no Rio de Janeiro, ndo conheco a fiscalizacdo em outros lugares. Mas
especificamente aqui no Rio de Janeiro, tenho muita facilidade de conversar com eles. Alguns
fiscais sdo bem rigorosos, mas tem sempre 0s outros que sdo mais abertos a conversar, explicar
qual que é o problema, qual que é a conduta que a gente pode ter pra ter um menor risco pra
poder prosseguir tudo dentro do regulamento.

ENTREVISTADOR: Entendi. E vocé é do Rio?
ENTREVISTADO L.F.: Ndo, sou de Sao Paulo. Sdo Paulo capital, nascido e criado la. Fiz

faculdade em Campinas, UNICAMP. Ai vim pro Rio pra trabalhar na Libra mesmo em outubro
de 2012.
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ENTREVISTADOR: Entendi. E é muito diferente o Rio, vocé acha?

ENTREVISTADO L.F.: Sim, sofri com o calor, né. Cheguei aqui no verdo, comeco do verao.
Achei que era possivel ndo ter ar condicionado, ar condicionado néo é luxo, é necessidade, ndo
tem jeito. A forma de lidar das pessoas, né. No comeco eu ficava meio assim porque carioca
tende a ganhar uma intimidade muito rapido...inda mais o pessoal que eu lidava, que era o
pessoal de operacdes, o pessoal mais simples. Eles sdo muito simples. Entéo, falou um negécio
“Bom dia, boa tarde”, o proximo ja € “Tamo junto”. Entdo, €, a cultura mesmo ¢ diferente. Mas
foi bem agradavel essa adaptacdo. Tirando o calor que foi complicado.

ENTREVISTADOR: O calor foi o problema.

ENTREVISTADO L.F.: Ta sendo ainda. Todo verdo. Chega...agora ndo sei 0 que aconteceu,
janeiro... acho que de tanto reclamar, alguém me ouviu I4, ta fazendo um tempo melhorzinho.
Mas janeiro é tipicamente complicado. E assim, reclamava de chuva antes, né. Hoje néo existe
mais negdcio de chuva. Sdo Paulo teve aquela crise hidrica absurda, assim, de ‘porra’, virou
um problema sério e eminente.

E agora, que nem o pessoal da minha familia tava dizendo, que tempo bom ¢ a chuva. “Ah, ta
um tempo bom aqui, ta chovendo”. Sol assim, t4 mais ou menos, porque ‘pd’, nunca se sabe
guando vai voltar esse problema de novo.

ENTREVISTADOR: E entdo vocé veio pra ca, o pessoal...tudo bem que teve o calor ai, teve
um pouco da diferenca, mas assim, vocé ndo...nada te incomodou assim.

ENTREVISTADO L.F.: ‘Cara’, ndo. As pessoas me receberam muito bem, né. Tanto no
armazem quanto no terminal, fui muito bem recebido. Eh, num primeiro momento a gente tinha
essa turma de trainee e tal, eram encontros semestrais...e dava pra tirar algumas davidas, vé
como é que tava sendo a rotina das outras pessoas. Os meus gerentes...eu tive muita sorte, eram
pessoas excelentes, profissionais. Tanto na parte profissional quanto na parte pessoal, eles me
acolheram, sabiam cobrar, sabiam delegar...e me ajudaram muito nesse primeiro momento, até
a minha vida toda aqui na Libra foi...

ENTREVISTADOR: E, e ai vocé assumiu agora a supervisio.

ENTREVISTADO L.F.: Isso. Supervisdo, eu assumi supervisdo de operagdes acho que em
fevereiro do ano passado. Eu vim de ‘trainee’, ai o ‘trainee’ acabou em dezembro de 2013.
Passei a ser especialista de processos, cuidava mais da estruturacdo, projeto de melhoria. Al,
acredito que final de 2014, comecinho de 2015, assumi a supervisdo do armazém. Nao tinha
essa estruturacdo tdo clara, depois foi a supervisdo de operages... E agora eu assumo a parte
de planejamento. Que ndo existe, nunca existiu a separagdo de planejamento e armazém, era
uma gestdo so, armazém. A gente tinha algumas rotinas de planejamento, antigamente néo tinha
uma divisdo de...que tinha |4 em operacfes portuérios, gerente de planejamento e o gerente de
operacdes, ndo tinha essa separagdo. E agora, com essa reestruturacédo, passa o terminal tudo a
ser ou planejamento ou operagdes.

ENTREVISTADOR: Ah, entendi. Vocé ta quase com um projeto novo.

ENTREVISTADO L.F.: E, tudo novo. O armazém de importacdo tinha alguma coisinha. O
armazem de exportacdo ndo tinha nada, assim, de chegar e descobrir que o cara chegou, entéo,
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era um negécio bem iniciante. Agora, o desafio assim, com gestdo de pessoas, mais
especificamente falando, vai completar ai, agora, um ano, um ano e pouco. Mesmo no cargo de
especialista, j& tinha uma supervisao, ja tinha uma gestéo de alguns colaboradores, mas no papel
mesmo, na avaliacdo de desempenho, vai completar um ano agora.

ENTREVISTADOR: Entendi. E t4 sendo facil pra vocé?

ENTREVISTADO L.F.: N&o &, assim, ndo € nenhum mistério, € muito simples de gerir, ¢ muito
facil. Fazer a atividade é muito legal, o desafio € fazer as pessoas fazerem o0s seus respectivos
trabalhos. Entdo, num primeiro momento vocé tem uma sindrome de controlar, tentar fazer
tudo, ai cai a ficha de que ndo precisa fazer tudo, vocé tem que ou delegar, confiar, instruir.
Ent&o, lidar com pessoas é um desafio..., mas é apaixonante, né, todo dia € diferente, cada...esse
negocio da diversidade, cada pessoa é diferente, cada forma de trabalhar...

ENTREVISTADOR: Isso que eu ia perguntar, porque vocé provavelmente supervisiona
pessoas mais velhas que vocé, pessoas mais novas.

ENTREVISTADO L.F.: Completamente diferente. Falar com um individuo A é completamente
diferente de falar com o B...entdo, na parte de operagdes, tem um empilhador de empilhadeira,
que é mais velho, pessoas mais experientes, tem 0s auxiliares que sdo a porta de entrada da
empresa, entdo sdo 0s caras mais iniciantes, sdo as pessoas mais novas que estdo...que tem um
trabalho extremamente complicado, um trabalho que exige muito fisicamente, € um trabalho
bracal. Entdo, eu td6 reclamando do calor, mas eu passo, ‘porra’, 90% do meu dia no ar
condicionado. Faz a movimentacdo de carga dentro de um ‘contéiner’, entdo, o que que eu
posso cobrar desse cara e 0 que que eu ndo posso. E como eu trato alguma coisa pontual com
uma pessoa dessas, ou com outro perfil, entdo mais esse o desafio. Como que é o tom que eu
vou tratar cada individuo, isso € o mais dificil.

ENTREVISTADOR: E pessoas de outras areas e idade tém habilidade podem trabalhar sob sua
gestao?

ENTREVISTADO L.F.: Ndo. Totalmente, totalmente. Se tiver numa empresa, todo mundo da
mesma forma, com certeza vocé vai fazer muito bem alguma coisa e com certeza vocé vai
deixar de lado alguma coisa muito importante. Entéo, todo mundo pensando igual ruim.

ENTREVISTADOR: Eh, quanto a cultura da Libra assim, o que que percebe dela assim, né, o
gue que...quando vocé fala Libra, assim, pra vocé, o que que vem...?

ENTREVISTADO L.F.: O que vem...uma das que veio...vendo assim, ndo tenho muito tempo
de empresa, né, tenho trés anos, mas o que eu vejo, principalmente de parte operacional, é a
questdo da seguranca. Seguranca todo dia, DDS, didlogo de seguranca todo dia, importancia do
EPI, todo dia, tem que usar o capacete, tem que usar os 6culos, tem que usar luva, tem que usar
bota. As pessoas que acessam 0 armazém, os fiscais, despachantes, tem uma resisténcia maior.
A gente tem uma complicacéo de cobrar e ai é dificil pra vocé falar pro seu funcionario que ele
tem que usar e ao seu lado tem um despachante que ndo ta usando o EPI. Mas a cultura da
seguranca, eu vejo muito forte.

ENTREVISTADOR: Vocé acha que aqui...que aqui dentro ndo tem esses problemas? As
pessoas usam...
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ENTREVISTADO L.F.: Tem, tem esse problema. Pessoas sdo pessoas. Entdo, eh, pra algumas
pessoas ainda ndo ta claro a relevancia, a importancia do EPI. Toda vez que algum colaborador
ele é, ‘pd’, identificado que ele ta trabalhando sem o EPI que ele sabe que é necessario, ele
passa por uma conversa, recebe um feedback. Se essa situacao for, eh, recorrente, ele pode sim
e vai tomar uma sancéo disciplinar. Entdo, se ndo tiver claro, tem que estar. E eu vejo hoje claro
pra maioria, 0 uso do EPI é normal. Se eu for 14 e ndo ver ninguém sem o EPI, ndo te garanto
isso, mas, falha da gestdo de nao ter ficado mais em cima, a gente precisa deixar muito claro
pra todo mundo a importancia, diariamente. Porque assim, diariamente, ndo tem jeito, deixou
de falar um dia, daqui dois dias o pessoal tende a... E que assim, tem a questdo do calor. Ento
o cara que trabalha no ‘contéiner’ ele tem que trabalhar com luva, com 6culos, com capacete,
com o uniforme e com a bota. Entdo, nos dias de calor, os éculos dele podem nublar, ‘p6’, tem
que parar um pouco, limpar o 6culos, ou tem que esperar desnublar, ou pegar um modelo de
oculos que nao nuble tanto. Entdo, nessa de tirar os dculos, entdo acaba voltando a
movimentacdo, acaba ndo colocando. Entdo, sdo préaticas do dia a dia que tem que ficar em
cima. Mas a enorme maioria tem uma preocupacao, assim, tremenda com a seguranca. Os
nossos resultados com relacgdo a essas iniciativas estdo se construindo ainda, a gente ndo tem
um resultado muito expressivo de tempos sem acidentes ou afastamento.

ENTREVISTADOR: Ah, sim.

ENTREVISTADO L.F.: Entdo, tamo aqui a 3 mil dias, entdo, 160 dias, entdo ndo é assim muito
expressivo, mas porque é uma cultura que ta se formando, entéo o resultado vai ser colhido em
breve.

ENTREVISTADOR: Vocé acha que quando vocé entrou, as pessoas que trabalhavam na
empresa tém semelhancas ou diferencgas das que trabalham atualmente??

ENTREVISTADO L.F.: Eu acho que era um pouco pior quando entrei. E assim, é um negécio
que ja vinha forte mas vinha meio que amadurecendo, as pessoas falavam assim de seguranca,
mas motorista entrava de chinelo, motorista entrava de bermuda, eh.... A gente via algumas
pessoas trabalhando sem EPI e a equipe de gestdo ainda ndo tava com isso claro. Eu acho que
ja desceu essa preocupacdo da presidéncia, ja ta, jogou na geréncia, supervisao e coordenacao
jataabsolutamente claro, encarregados ja estdo e a gente ta finalizando essa concretizacdo dessa
mentalidade na equipe de baixo também. VVocé falou da cultura também. O que eu vejo bastante
é isso, e 0 bom crescimento. Fala-se bastante e dentro do possivel eu executo isso também. E
uma coisa também gerencial, da cultura, de paixdo, diversidade, empreendedorismo. Vejo
alguns com exceléncia, vejo algumas coisas, mas o forte mesmo €& seguranca e bom
crescimento.

ENTREVISTADOR: Eh, quando vocé falou, né, de orientagdes ‘top-down’ né, orientagdo em
relacdo a passadas em niveis, entdo, o presidente fala pros diretores, os diretores falam pros...é
isso que vocés fazem normalmente?

ENTREVISTADO L.F.: O negocio que tem bastante aqui é ritual de gestdo. Vocé ta...to
enxugando alguns porque ndo faz mais tanto sentido mais. Entdo, é tudo mesmo que
esquematizado, entdo, a diretoria fala com a presidéncia que fala com a diretoria, a diretoria se
reline com a geréncia e a geréncia se reiine com a supervisao, e a supervisao trata com o pessoal
operacional, entdo sdo foros distintos. Evidente que nessa passagem algumas informagdes se
perdem, algumas coisas se transformam, o que é relevante pra mim na hora de passar poder ser
que ndo era relevante pro meu gerente. Entdo, tem 0s pontos positivos, ndo da pra parar o
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presidente todo santo dia pra falar com a rapaziada, mas...E ai tem a agilidade na comunicacao,
entdo, como a gente tem um férum diério que é essa DDS, todo santo dia a gente da alguma
atualizacao referente a mudangas.

ENTREVISTADOR: E vocé, nessa...nesse forum, vocé recebe...tem um espaco pros seus
supervisionados falarem sobre algum conflito?

ENTREVISTADO L.F.: Com certeza. Eh, ndo é facil pra eles se manifestarem, isso ta claro pra
gente, porque a DDS é uma reunido, é um ambiente com 30, 40 colaboradores, entdo nédo é todo
mundo que se sente a vontade pra falar, mas sempre ¢ dada a palavra “Alguém tem algum
comentario?”, dai conta aqueles 5 segundos, hinguém fala nada, ai sim cessa. E ai, vé 0s pontos
que a pessoa nao se sentiu a vontade, num momento seguinte ela vem num férum individual,
se ela ndo...a maioria fala no DDS, mas quem ndo tem a intimidade, ndo tem a confianca de
falar na frente de todo mundo, vai no férum individual, e se for uma ddvida pertinente ai a gente
retoma e explica na hora e retoma com a equipe no dia seguinte, na proxima DDS.

ENTREVISTADOR: Ah, entendi. Entdo pode vir, posteriormente, falar diretamente com vocé.

ENTREVISTADO L.F.: Exatamente. Essa abertura supervisor-todos 0s outros niveis € muito
proxima, e na reestruturacdo recente, ndo essa de dezembro, cortamos alguns niveis
hierarquicos. Entdo o auxiliar que € a porta de entrada que é o cargo de...€ a porta de entrada da
empresa, € 0 cargo mais baixo, ele se reporta direto pro supervisor, evidente que ele tem alguma
satisfacdo pro assistente que é o cara que ta de frente pro trabalho, ta passando, mas avaliacdo
de desempenho é com os supervisores, feedback é com o supervisor, ta atrasado € com o
supervisor, conversa diaria , alinhamentos, elogios € com o supervisor. Entdo, essa...

ENTREVISTADOR: Problema assim, de, sei 14, de....problema pessoal de um com o outro.
\/océ ja recebeu algum?

ENTREVISTADO L.F.: J4, ja. Tem varios. Por exemplo, problema pessoal...quando eu assumi
a questdo de operacdes nos tinhamos dois super...dois operadores de empilhadeira que sdo mais
experientes, mais antigos de casa. E eles tavam confortaveis na situagdo de ndo movimentar o
equipamento, 0 equipamento a gente chama de torre alta, a empilhadeira a gente chama de torre
alta. Qual que é a..um equipamento que € um pouco mais complicado, ela vai a oitava altura,
entra em estruturas que sdo um pouco mais apertadas e o cara tava acostumado a trabalhar numa
empilhadeira de combustdo. S6 que aquilo tava gerando um desgaste pra equipe, que todos eles
eram operadores de equipamento, todos eles tinham um salario, sendo igual, equivalente, e
alguns tinham que pegar essa...e ai quanto menos gente no movimento dessa maquina, mais
vezes 0 cara vai ser escalado pra movimentar uma maguina gue ninguém quer movimentar.
Entdo, teve que ser quebrado um paradigma, dois operadores que nunca tinham pegado esse
equipamento, tivemos que correr atras de um treinamento, uma reciclagem. Ai o cara alegou
que, ‘porra’, ele € um pouco mais velho, ele tem um desconforto no pescog¢o. Nao sou o médico
do trabalho, ndo sou eu que posso realizar essa excecao, se ele realmente tiver uma necessidade
especial ele tem que procurar um especialista. O especialista confirmando pra gente que é uma
limitac&o, ai fica claro, podemos falar com a equipe, agora ndo posso é eu chegar a concluséo,
junto com uma conversa com o cara, que ele ndo vai pegar porque ele ndo se sente bem. Enté&o,
foi um obstaculo a ser vencido com a equipe que demorou uns belos seis meses ai pra....Que
teve treinamento ai reciclagem, ai tem cotacdo do treinamento, faz treinamento, ai vai treinando
um tempo, até efetivamente exercer foram uns seis meses.
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ENTREVISTADOR: Mas é...tem essa diversidade etaria, né, a diferenca, seria de idades
ai...Mas, por exemplo, vocé ndo sofreu, por exemplo, o conflito deles serem mais velhos que
VOCé e vocé da essa sugestdo de que precisa de uma reciclagem...

ENTREVISTADO L.F.: Ah, tive o ...acontece bastante com quem ¢ mais antigo ¢ o “Ah,
sempre foi assim, sempre funcionou” “Ah, por que a gente ndo faz assim? Sempre fez assim e
sempre deu certo”, “‘p6’, ndo deu certo”, entdo, sempre tem. SO que, ¢h, acho que é tudo da
forma como ele ta, se vocé chegar autoritario, falar “Olha, vocé vai ter que pegar a maquina,
ndo vai ter jeito, vamos fazer esse treinamento e € isso”, ele vai ter uma resposta muito pior.
Entdo, ‘porra’, gragcas ao encaminhamento que eu recebi ai foi de... “Ah, vamos contratar...”,
tem que meio que partir de uma sugestao do cara, mostrar primeiro qual que é o valor dele saber
operar outro equipamento. Se d4 uma complicacdo aqui na empresa, se, ‘porra’, a gente passa
por uma reducéo e ele por algum motivo, eh, ta procurando uma oportunidade no mercado, ele
é um profissional mais qualificado, ele tem um diferencial frente aos outros, ele ndo é um
operador de maquina de combustao, ele € operador pra outros equipamentos, ele pode ser mais
util pro préprio trabalho, pra dentro da empresa, sabendo operar outros. Imagina td num plantéo
aqui, sozinho, num domingo, a gente pegar uma carga na quinta altura, ‘pd’°, ndo vai pegar, ndo
tem curso, ndo vai poder pegar e a gente vai comprometer o atendimento com o nosso cliente
por uma defasagem de conhecimento. Entdo a gente foi mais por esse lado, mostrando o
beneficio desse treinamento, mostrar as vantagens do cara operar um outro tipo de equipamento,
frente a cliente, nivel de servigo, ‘porra’, competi¢do no mercado, seja 14 o que fazia mais
sentido pro cara. E ai, dessa forma foi um pouco mais tranquilo fazer essa transig&o.

ENTREVISTADOR: E existe uma...existe diversidade de género na sua superviséo.
ENTREVISTADO L.F.: Na supervisdo ndo, na supervisdo somos todos homens.
ENTREVISTADOR: N&o, mas nas pessoas que VOCé supervisiona.

ENTREVISTADO L.F.: Ah, sim. Hoje existe bastante mulheres. Existem pessoas mais velhas,
pessoas mais novas. Eh, opcbes sexuais, tem de tudo, diversidade tem de tudo. E € tudo na
forma como fala, uma situacéo nesse lado, acaba tendo que ficar atento a comunicagdo com as
pessoas. Entdo, da forma como o cara, ah, sei |4, comenta com os amigos dele, fora da empresa,
ndo tem muita relevancia, mas dentro da empresa, tem que preservar algumas coisas. Ent&o,
alguns comentarios que ndo sao ofensivos praquela pessoa, ndo estdo direcionados praquele
individuo, mas se o cara fala na empresa, a pessoa que é diferente, que tem uma outra
orientacdo, seja por qualquer motivo, ela pode se sentir ofendida e ai no ambiente de trabalho €
bom evitar. Entdo, e ai essas brincadeiras de, ‘pd’, futebol, né, religido...

ENTREVISTADOR: . Eh, bom, vocé falou que percebeu essa aceitacdo maior, né, desde que
vocé comecou, do EPI, assim. VVocé vé alguma outra mudanca, assim, da cultura aqui da Libra?

ENTREVISTADO L.F.: Mudanca forte, mudanca forte. Essa foi, assim, quando eu cheguei era
uma fora e hoje a gente ta em outro patamar mas eu ainda tenho que mudar muito, é preocupacao
com o nivel de servigco. A gente vivia um cenario, quando eu cheguei, quase que um monopélio,
era a carga tinha que vir pro Rio de Janeiro? Beleza, ou € Libra ou € a concorrente. Libra carga
geral, a concorrente opera carros e alguns tipos de carga conteinerizada é Libra. E ai, assim,
‘pd’, tinha que tirar o telefone do gancho que, ‘porra’, cliente liga pra perturbar, esse tipo de
atitude, ‘pd’, isso foi muito dificil de mudar, muito dificil. E aos poucos a gente conseguiu fazer
a equipe ir entendendo que nOGs somos uma empresa de Servicos, entdo, ‘porra’, ¢ ai é
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diariamente assim, DDS 5, DDS 5. Entdo, ‘porra’, vamos pensar numa empresa de servicos
aqui, “Onde vocé vai?” vocé€ vai no restaurante “Por que que vocé volta no restaurante?”,
“Porque ‘porra’ a comida € boa, o restaurante ¢ bom”, ¢, “Mas se o gargom te tratar mal, vocé
vai voltar 14?”, ndo vai. Por que que o cliente vai voltar aqui? Ele tem a necessidade, ele pode
ir pra um concorrente. Com essa crise, com essa reducao de volume, a concorrente aqui ao lado,
ela se reestruturou pra ter um armazém de carga solta também, ndo tinha essa...nds ndo tinhamos
esse perigo pros negocios, essa ameaca. Passamos a ter. Entdo, como que a gente vai fazer pra
fidelizar o cliente? E isso a gente néo tinha, realmente, no comeco de 2013, 2014, comegou a
mudar alguma coisa. Era tipo, vou deixar o telefone aqui fora do gancho pro cliente ndo ligar,
pra mim poder trabalhar”. Bravo, bravo. E assim, sdo varios exemplos, varios exemplos. O
pessoal foi entendendo.

ENTREVISTADOR: Vocé acha que o pessoal entende agora ou € tipo...ela aprendeu, ou agora
ela ndo faria isso de jeito nenhum, ela sabe...?

ENTREVISTADO L.F.: N&o, ndo. Ela td em caminho de entender direitinho... A empresa, ela
ta melhor que 2013 mas ta longe de um atendimento ao cliente assim...tem algumas pessoas
que ja sao referéncia, ‘pd’, os caras sdo preocupados em atender bem, os caras se colocam no
lugar dos nossos clientes, e tem gente que ndo consegue enxergar essa relacdo entre ‘qualidade
do meu servigo’ e ‘qualidade do que o cliente espera’. Entdo, ndo estamos no ideal ndo.

ENTREVISTADOR: E como isso foi melhorado? Foi por treinamento, foi contratacdo de novas
pessoas, foi demisséo de certas pessoas, 0 RH praticou alguma politica?

ENTREVISTADO L.F.: Teve de tudo um pouco, ndo teve muita contratacdo externa, porque
um dos pilares é o ‘desenvolvimento de pessoas’ entdo grande parte da nossa equipe hoje foi
formada...quando eu falo que o auxiliar é a porta de entrada, hoje o nosso supervisor ele ja foi
um auxiliar, 0 nosso supervisor de operacdes ele ja foi assistente, contratado como assistente.
Entdo, as pessoas sao formadas ali dentro da empresa, tem essa cultura. Entdo, acho que a
contratacdo ndo foi um ponto tdo relevante nesse...Tiveram as demissdes e ai no momento em
que a pessoa é demitida, evidente que vocé nao pode pro rapaz e falar, fazia mal isso, isso e
1ss0”, mas fica claro. Entdo, sdo pontuados alguns comportamentos, exaltados, a
pessoa...principalmente os pontos positivos, né, a pessoa teve um comportamento que gerou
um elogio, sempre externalizar o elogio, ndo direcionando praquela pessoa, pra ndo constranger
quem nunca foi elogiado, falar “Oh, tivemos essa atitude e essa atitude resultou nisso”, &,
tivemos um exemplo negativo e tal, nunca focar na pessoa que causou aquele estresse. Falar
“Oh, a gente fez isso dessa forma, acabou ocasionando esse estresse. E isso que a gente quer?
Nao €.” Explicar. Entdo, acho que foi o treinamento, o treinamento nao oficial, mas que...muito
dialogo, muita conversa diariamente entdo, ‘p6’, no minimo toda vez que a gente ndo atende o
telefone é uma pessoa que ficou insatisfeita, entdo, toda vez...Imagina vocé comprar um negécio
nas Casas Bahia, vai ligar no telefone, toca e ninguém atende, ‘pd’, como vocé se sente? Que
aos poucos as pessoas vao entendendo essa causa e relacdo. Mas ta...ndo ta longe, mas muito
melhor do que ja foi e ainda tem alguma coisa pra trabalhar.

ENTREVISTADOR: Entendi. E. E 0 que vocé acha desse negdcio de priorizar o pessoal aqui
internamente?

ENTREVISTADO L.F.: Tem os dois lados, eu acho que lados positivos: a equipe fica motivada
em fazer um bom trabalho, se sentem reconhecidos, veem que existe a oportunidade, a ultima
pesquisa de clima apontou que “Vejo meu futuro com otimismo na Libra” foi um dos pontos



94

fortes do armazém. Pela formacdo de pessoas. Entdo, operador de equipamento, todos 0s
operadores, com excecdo...sdo 16, entdo, todos com excegédo de um, foi formado na empresa,
entdo o cara era auxiliar, n6s demos o0 curso pro cara, entdo gera um sentimento de gratidao,
gera um sentimento de comprometimento, ndo sé na pessoa que ta sendo promovida mas no
restante da equipe. Uma mobilizacdo, o cara fica mais entusiasmado em trabalhar, fica mais
motivado. Um ponto negativo é que vocé ndo traz a cultura de fora, né, entdo, os erros que nos
criamos, seja qual que ¢ ele, ele € propagado, entdo nds criamos, sei 14, funcionarios que... ‘pd’,
a gente ndo tem uma preocupacao muito forte com, sei 14, avaria, entdo esse € um negocio que
vai ficar aos poucos, cara, impregnado na vivéncia ali da empresa de nédo ter o cuidado...Aqui
a gente nunca teve um conflito muito grande de culturas, entdo ndo chega um supervisor de
outra area ¢ acha um negécio “Isso ¢ um absurdo”, que as vezes € uma necessidade, chegar aqui
e falar “’Porra’, esse procedimento de vocés ndo faz sentido, € impossivel trabalhar desse jeito”,
uma visao de fora, entdo essa visdo de fora acaba ndo ocorrendo quando vocé desenvolve as
pessoas todas dentro.

ENTREVISTADOR: Vocé acha que isso é S0 na sua area ou VOCé repara nas outras?

ENTREVISTADO L.F.: Vejo bastante em outras areas do desenvolvimento, assim, ndo vejo
muito cargo de gestdo chegando, ‘p0’, € raro, mas mesmo as pessoas...tem 14, o RH divulga né,
tem 0s novos caminhos, 0s Novos...e até 0s novos, tem 14 todo destaque do més, apresentam-se
os novos funcionarios, entdo dificilmente tem um novo funcionario gerente, um novo
funcionério ou supervisor, um novo...geralmente é aprendiz, eh, estagiario, auxiliar, um
assistente, eles ndo...tenta se ver...

ENTREVISTADOR: Vé alguém assim?
ENTREVISTADO L.F.: Trainee. Trainee eu vejo pouco trazer de fora assim.
ENTREVISTADOR: Mas desde que vocé entrou, eh, ja teve?

ENTREVISTADO L.F.: Jateve. Teve um gerente de equipamento, veio de fora, é...gerente...de
fora da organizacdo né, ai no grupo Libra. O restante foi o veio da Logistica, era do grupo, o
Diretor Geral era de Campinas, veio do grupo. Eu acho que a reestruturacdo foi gracas a
lideranca do presidente atual, que trouxe as pessoas certas. E assim, acaba tendo aquele
movimento de, quando muda um diretor acaba vindo uma rapaziada... Entdo, chegou uma
mulher, mudou...ela era uma grande profissional de TI, acabou mudando o gerente de TI.
Tiveram casos, sim, mas, ‘porra’, ¢ 100%, ndo, ndo é. Casos de pessoas vir de fora. Assistente
no armazém...tivemos, tivemos assistente mas, até, eu nao sei se é regra ou se todo mundo segue
por instinto, sei 14, mas pra ter Novos Caminhos, eu ndo sei se a pessoa aqui de dentro tem
preferéncia ou se a gente s6 pode abrir a vaga pra fora se ninguém tiver o perfil. Eu ndo sei
se...mas tivemos alguns exemplos, poucos exemplos, no armazém.

ENTREVISTADOR: E por essa orientagdo, né, a gente promover novas pessoas aqui pelo
Novos Caminhos, vocé acha que reagem com a pessoa que entra, que veio de outro lugar, num
cargo um pouco mais elevado, num primeiro cargo.

ENTREVISTADO L.F.: Tem dificuldade, com certeza essa pessoa tem dificuldade se for de
fora, né. Resisténcia ainda maior de cabou de chegar e ja td dando ordem. Eu vejo bastante isso,
eu Vi bastante isso, é...0 Fernando, era gerente de equipamentos, trabalhava muito com a
manuten¢do, entdo, “Pd&’, chega o cara de fora ai, td& querendo dar...”, sabe, esse tipo de
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comentario. Ele vai ter que rebolar pra correr atrads da aceitacdo da rapaziada, isso nao vai
acontecer do dia pra noite, com certeza, vai ter que mostrar o valor do servico, porque que ele
foi escolhido, né, porque que...e assim, porque que foi ele e ndo foi um outro colaborador, as
vezes da area, acontece isso, ‘p0’, todo mundo acha que € o fulano ali que vai ser promovido,
e ai chega um cara de fora, “Porque que foi o cara de fora e ndo foi eu?”. Ai, &, esse ¢ um
obstaculo que o funcionario tem a mais pra superar. Eh, ndo tivemos no armazém, nao tivemos,
0 maximo que teve foi um assistente e ai realmente ninguém tinha o perfil, as pessoas se
sentiram desprestigiada “Po’, colocou o cara..” mas hoje o cara ¢ uma das referéncias, cara
excelente, tecnicamente, profissionalmente, ele realmente...e ai facilitou.

ENTREVISTADOR: E o0 RH ele ndo prepara alguma coisa quando vem alguém de fora? Néo
a pessoa que veio pra area?

ENTREVISTADO L.F.: N&o. Néo vejo isso ndo. Eh, todo colaborador passa por uma...seja que
veio de fora seja mudando de cargo, ele passa por uma introdugdo ao grupo, entao, trés dias I,
seguranga, regras, como funciona a organizagdo, mas o funcionario padrdo. Vejo o RH, o RH
apresentando os funcionarios dos outros setores, entdo, novas contratagdes, entdo “Ah, essa
aqui ¢ a filana, menor aprendiz”, e ai um negdcio que eu achei muito bom fazer, faco com os
do armazém, levo em outras areas, principalmente nos setores que eles vao interagir e falo “Oh,
esse aqui...essa aqui é a fulana, que vai trabalhar aqui, vai falar bastante com vocés do processo,
interessante vocés saberem quem que é quem, se encontrar no refeitorio da bom dia, faz parte
da area”. Entdo, ndo vejo uma preparacao maior, falar “Rapaziada, vai chegar uma pessoa ai...”,
ndo vejo. Nao. Até porque assim, a decisdo, ndo sei se...auxiliados pelo RH, mas a decisdo de
contratacdo é do supervisor, do gestor. Entdo, se o gestor ndo fizer nada, 0 RH também ndo vai
fazer nada néo.

ENTREVISTADOR: Entendi. E, mas...voceé falou...vai partir de vocé né levar pras outras areas.
ENTREVISTADO L.F.: E, e assim, a contratacdo final, evidente que a decis&o n&o é s6 minha,
eu tenho a pontuacdo la das provas, entdo, mas...tem um peso muito grande da...de quem vai
ser o supervisor direto daquela pessoa pra decidir quem vai ser, entdo, eu acho que a partir do
momento que a pessoa escolhe, né, um funcionario de fora pra ocupar uma vaga em detrimento
a outra pessoa que ta na empresa, na minha cabeca é meio l6gico o cara fazer uma preparacao
ali, né. Vai chegar segunda feira e vai t4 o fulano ali, né, vai dar problema. Entdo, e ai ele
também...nesse ponto eu ndo vejo nada do RH ndo.

ENTREVISTADOR: Entendi. Cara, eu acho que € isso.

ENTREVISTADO L.F.: Ta OK.

[FIM DA ENTREVISTA - 00:33:33]

ENTREVISTADO M. Z.
ENTREVISTADOR: Seu nome?
ENTREVISTADO M.Z.: ENTREVISTADO M.Z.

ENTREVISTADOR: Idade?
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ENTREVISTADO M.Z.: 52 anos.

ENTREVISTADOR: Seu cargo?

ENTREVISTADO M.Z.: Coordenador de seguranga empresarial.
ENTREVISTADOR: Quanto tempo na empresa?
ENTREVISTADO M.Z.: Vou fazer 18 anos em maio agora de 2016.
ENTREVISTADOR: Ok. VVocé entrou aqui com?

ENTREVISTADO M.Z.: Eu entrei aqui em 2 de maio de 1998, quando surgiu a Libra. Eu era
técnico de operacdes portuarias. Na verdade, vistoriador de cargos. Em 2004, eu... Em 2000,
fim de 2000, 2001, eu passei a vistoriador integral, fazendo relatorio.

ENTREVISTADOR: Direto aqui no Terminal Rio?

ENTREVISTADO M.Z.: Diretamente aqui no Terminal Rio. Em 2004, eu fui convidado pela
Libra pra ir pra Brasilia fazer um curso de ISPS Code, é um nome internacional de seguranca.
Na verdade é ISPS Code, cddigo internacional de seguranca de protecdo as instalacGes e
embarcacdes. E deram um curso no Ministério da Justica, na SENASP, e eu fui aprovado nesse
curso. Em 1°de julho de 2004, eu passei a ser supervisor de seguranca empresarial, patrimonial.
Al eu ja comecei a gerenciar, a coordenar a parte da seguranca patrimonial como um todo no
Terminal. Os prestadores, [um pouco] de prestadores da Libra, assim como a seguranca
[orgéanica] também. E nesse escopo com um todo, a gente tinha o objetivo de reduzir 0s riscos
do Terminal. Sempre no quesito prevengdo. A gente sempre trabalha prevenindo o fato. A gente
ndo quer que... Tenha ocorréncia, tenha eventos no Terminal, A gente tenta se antecipar a isso
e mitigar os riscos. E como nés temos uma seguranca organica e que sdo funcionarios da Libra,
que trabalham em conjunto, vamos dizer assim, em apoio a seguranca terceirizada do Terminal,
que atualmente ela ja ¢ [4S]. ‘T4? Entdao, como eu ‘tava falando, em 2004 eu virei supervisor
de seguranca e em 2012, 2013, eu passei pro cargo de coordenador de seguranca empresarial,
no qual estou até hoje.

ENTREVISTADOR: E quanto a histéria da Libra que vocé viu, pode me contar?

ENTREVISTADO M.Z.: Agora, 0 que vocé perguntou... 0 que eu vejo? La em 98, quando a
Libra chegou no Rio de Janeiro e comegou a atuar no porto, a gente... Eu observo que ela é uma
cultura muito... Uma empresa muito familiar. Entendeu? Voltada... Era muito restrito as
informagdes. E uma empresa boa pra gente trabalhar, muito boa, mas que ela é bem familiar.
As decisdes eram tomadas em comum acordo com decis@es ja... Ndo muito participativo com
os colaboradores, como um tudo. E a gente... percebeu que, ao longo desse tempo, 2008 pra ca,
ela foi expandindo, foi virando mais uma empresa mesmo... profissionalizada. Ndo sé como
uma parte estrutural da empresa, como os seus funcionarios. Ela foi capacitando o0s
funcionarios, foi agregando novos valores, pessoas externas ao Terminal, foi fazendo aquela
mescla de pessoas mais experientes com pessoas novas... Quando comegou a entrar um pouco
de T.1 na empresa. E isso deu um upgrade muito bom. A gente foi pra... Deu pra observar isso
quando comecaram a expandir os negdcios. Entendeu? Assim... ganhando novas licitagdes, a
parte... A Libra trabalhava muito na parte portuaria, maritima, portuaria. Hoje em dia tem a
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parte de aeroportos, a holding foi criada. Entdo a gente viu essa expansao, a gente viu esse
crescimento, realmente um lado bem profissional do negdcio. Agora em 2015, a gente ja ‘ta
bem estabilizado, apesar do cenario atual. Mas ja tem nomes muito fortes no mercado, tanto na
parte portuéria quanto na parte aeroportuaria.

ENTREVISTADOR: E quando vocé entrou, vocé falou, né, que... Foi em 2004 que vocé foi
pra... Né, vocé entrou em 98, em 2004, vocé foi pra area de seguranca patrimonial. Foi a
primeira vez que vocé foi pra essa area?

ENTREVISTADO M.Z.: E, eu ja tinha uma nogdo de avarias. N&o tinha nogdo de éarea
patrimonial. Entdo, em 2004 eu fui pra essa area; em 2005, eu fui fazer uma outra faculdade.
Eu fui tentar entender melhor o negécio. Eu ja tinha sido aprovado em Brasilia. Eu virei o PFSO
do Terminal. O que é isso? E o Port Facility Security Officer. O oficial de seguranca da relaco
portuéria, designado pelo Governo Brasileiro, que € Comissdo Nacional de Transporte. Tem o
Ministério da Justica, Ministério das Relacdes Exteriores, Marinha do Brasil, Policia Federal...
Sao alguns 6rgaos que faz esse colegiado. E eu... Pela Libra, eu sou o SSP, que € o Supervisor
de Seguranca Portudria. Eu sou respaldado pela SENASP e também Seguranca de Salde
Publica a atuar na Libra nestes quesitos de seguranga. Patrimonial, antiterrorismo, droga. Essa
parte toda.

ENTREVISTADOR: Todo o tipo de seguranca?

ENTREVISTADO M.Z.: Todo o tipo de seguranca. Seguranca da informacéo, seguranca fisica,
seguranca antiterrorismo. A parte de drogas... Armamentos.

ENTREVISTADOR: E antes de 2004 nao tinha...

ENTREVISTADO M.Z.: Ndo mexia isso. A preocupacdo com a seguranga Comegou por causa
dos atentados terroristas nas Torres GEmeas. Em 2001, o World Trade Center veio abaixo, 0s
atentados terroristas. Os americanos, como a primeira economia do mundo, eles falaram: Po,
se fizeram isso aqui em Nova York, imagina nos nossos navios, coisa e tal. Vamos criar um
certificado internacional de seguranca pra nds nos protegermos e vamos designar em cada pais,
vamos deixar 0s nossos portdes mais seguros. Foi quando a gente comecgou a colocar scanners
nos terminais. A parte de [OCR]. S&o todos... Varios quesitos, na verdade, a gente trabalha pra
proteger, com o apoio dos americanos, deixar 0S N0ss0s portos mais sequros.

ENTREVISTADOR: Entéo foi.... Digamos, foi uma influéncia externa mesmo.

ENTREVISTADO M.Z.: Foi uma influéncia externa. Praticamente uma imposi¢do. Os
terminais e navios que nao atendessem esse certificado de seguranca eram considerados navios
ou terminais sujos. Ou seja, sai um navio do porto do Rio de Janeiro, da Libra, se a Libra é
certificada, quando ela chegar em um ponto americano em Nova York ou onde for, ela tem um
certificado, ela desembarca logo. Se vocé sai de um ponto considerado sujo e ndo ter certificado,
ele vai ficar 10,0 20 dias na barra até a inspecdo da guarda americana do navio pra depois
desembarcar. Ou seja, € um tipo de sanc¢do. Ai o que o pessoal fez? O mundo todo correu pra
certificar e a Libra conseguiu a certificacdo em novembro de 2004.

ENTREVISTADOR: E essa seguranca afetou a estrutura da Libra?
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ENTREVISTADO M.Z.: Vérias coisas mudaram com novos critérios de seguranca. Inclusive
fez um investimento pesado, né? Cameras analdgicas, cameras digitais, portdes de seguranca,
uma sala exclusiva, equipe propria pra fazer esse monitoramento. 90 dias de backups de
imagens. Scanneamento das cargas, a parte de [OCR], tem videos na entrada do Terminal.
Crachas designados por cores. A Libra fez um plano de seguranca. Esse plano de seguranca é
aprovado pelo governo brasileiro.

ENTREVISTADOR: E vocé... Quando vOcé comegou nessa supervisao, vocé sentia um tipo de
reacao dos funcionarios?

ENTREVISTADO M.Z.: Na verdade, em 2004, até a gente implementar isso foi complicado.
Porque a Libra como a maioria dos portos brasileiros ndo tinha essa cultura de seguranca, de
protecdo. Entdo, pra vocé implementar isso, tinha que dar varias palestras... Contratamos uma
consultoria também pra... Varios palestrantes. Comegamos a inserir a cultura de seguranca no
terminal. Hoje em dia o pessoal a bolsa, mas vocé tem que vir em 2004. “Que palhacada ¢
essa?” Nao ‘tava entendendo os critérios de seguranga, os niveis de seguranca... Que ¢ o nivel
1, nivel 2, nivel 3 de seguranca... Que tem as cores, laranjas, coisa e tal. Laranja, verde...
Vermelho. Isso era obrigado até. N&o era porque a gente queria fazer, era uma obrigacdo pra
gente atender as normas. Ai eu vi que foi aos pouquinhos implementando essa cultura, a Libra
como um todo, especialmente no porto e aos poucos o pessoal foi se adaptando, foi se
adaptando. Hoje em 2016 a gente chegou num padrdo muito bom de seguranca, de qualidade.

ENTREVISTADOR: Vocé acha que afetou o0 comportamento?

ENTREVISTADO M.Z.: Ah, agora ja ta enraizado a cultura de seguranga... Por que? As
pessoas se adaptaram. A gente fazendo a seguranca do Terminal, no fundo estd fazendo a
seguranca delas também. Entdo no comeco do Terminal eu peguei armamentos, pegueli
revolver, peguei [outras coisas]. Diariamente cara dificilmente passa com uma faca, com um
estilete. Vocé conseguiu mitigar isso, inibir isso. Mas o porto, o cais do porto, sempre foi uma
area muito complicada. Até pelos estivadores, a parte todo. Hoje em dia ‘t4 bem mais tranquilo.
Vocé sabe que nds tivemos... Até 2008, nds tinhamos... a gente contratava 0 TPA, é o
Trabalhador Portuéria Avulso. A gente contratava a mio-de-obra dele. E um pessoal muito
complicado. De [ir pra] bordo, vir trabalhar, querer usar droga, esse negécio. Hoje em dia 0s
nossos estivadores sdo contratados, ta ai uma situacdo que amenizou bastante os quesitos de
seguranga, vamos dizer assim, de [riscos] penais no Terminal. Hoje em dia o Terminal ‘t4 bem
seguro, ‘t4 bem tranquilo. Nao existe risco de seguranca, risco zero, seguranca absoluta. Mas
‘ta bem mitigado.

ENTREVISTADOR: Tu acha que sua area gerou alguma influéncia nos colaboradores e até
nos servicos?

ENTREVISTADO M.Z.: Sim. Hoje em dia, a Libra vende isso. Ela vende pro cliente que a
carga dela estando no terminal é uma carga que vai estar segura. Os nossos indicadores...
Extravios de cargas, roubo a méo armada, pode dizer, € muito baixo. Sdo pequenos delitos que
tem, pequenos furtos... O cara deixou alguma coisa ali, sumiu. Ou seja, vocé acaba agregando
isso a carga. No momento em que vocé contata o cliente, vocé fala que tem cameras digitais,
com gravacao por 90 dias, uma sala de que esta monitorando a sua carga. E que é treinada pra
iss0. 24 horas, sete dias por semana. Entdo agrega valor. De seguranca. Entdo... Varios clientes
ja sabem disso. As vezes deles mesmos terem... “Ah, tem como liberar a imagem que aconteceu
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1ss0?”” A gente vai e v€. A gente ¢ bem transparente, esclarece o que houve, a ocorréncia, ou a
imagem do furto. Isso acaba vendendo, agregando ao negacio.

ENTREVISTADOR: Falando em equipe, a sua equipe... Sabe o tamanho dela? Sob a sua
supervisao?

ENTREVISTADO M.Z.: Sim. Eu tenho, na verdade, 13 funcionarios da Libra, funcionarios
colaboradores, sob a minha algada. E prestadores de servico, eu tenho 61. Entéo, na verdade,
eu ‘t6 com mais de 70, quase 80 pessoas na minha algada. E isso sem tirar as trés pessoas que
vd0o assumir agora, vdo assumir as areas de gerenciamento de risco também. Areas de
gerenciamento de risco ela era de outro coordenador. O grupo Libra achou melhor passar para
aminha alcada. Hoje em dia, além da parte de seguranca empresarial, patrimonial, eu coordeno,
gerencio, vamos dizer assim, também a parte de gerenciamento de risco.

ENTREVISTADOR: De risco em qual sentido?

ENTREVISTADO M.Z.: De risco em danos. De avaria da carga, extravio da carga, contéiner
sem lacre.

ENTREVISTADOR: Que vocé cuidava... Vocé trabalhava bem antes, né, de...

ENTREVISTADO M.Z.: Bem antes, € isso ai. Hoje em dia veio pra minha al¢ada. Sempre bom.
E muita responsabilidade. Atualmente, eu estou com mais de 83 colaboradores sob a minha
alcada. Eu sou um coordenador, tenho 12 encarregados, seguranca patrimonial. E tem o analista
de gerenciamento de risco. A gente debate muito. Eu... Como eu sou mais velho, com um pouco
mais de experiéncia, eu passo a minha experiéncia pra ele.

ENTREVISTADOR: A sua area, ela possibilita a gente... Sem experiéncia, gente nova?

ENTREVISTADO M.Z.: No meu setor, é dificil. Parte da seguranca patrimonial. A gente ndo
faz nem ‘Novos Caminhos’ no Terminal. Geralmente sdo pessoas indicadas, com experiéncia
na area de seguranca, € outro processo com o RH. Porque é uma area muito delicada. Se o cara
ndo tiver aquele feeling, ele pode ser ludibriado e dar problema. Entdo tem que ser gente
indicada ou pela diretoria ou pela gente. Mas gente que a gente confie. As vezes ndo tem
ninguém na empresa, s6 tem um ou dois homens nossos. E todo o Terminal de seguranca junto
com os prestadores. Mas quem toma conta mesmo séo esses dois caras. E se eles quiserem
armar alguma coisa, eles vdo armar. Bota uma carga pra sair, fazendo um esquema. Entdo... Ja
aconteceu num concorrente nosso aqui. Entdo, € uma area bem, bem melindrosa. Aqui tem
cargas valiosissimas, contéineres, equipamentos. Se a seguranca ndo tiver ativa, vai dar
problema.

ENTREVISTADOR: O critério de selecdo de vocés, entdo, € um pouco diferente do resto da
Libra.

ENTREVISTADO M.Z.: E isso ai. E diferente, é diferente.

ENTREVISTADOR: Isso ndo da problema pra vocés? Assim, nao fica mal visto ou até mais
almejado até por vocés ndo usarem novos caminhos?
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ENTREVISTADO M.Z.: E, a gente ndo usa... N&o usa... Assim, a decis&o dos... nunca tiveram
problemas, assim, pelo menos de reclamacgdo em ouvidoria ou no RH... Nunca teve problema,
ndo. Até porque a gente pede que no curriculo dessa pessoa que vem trabalhar com a gente,
esteja um historico de seguranca. Tenha uma nogdo muito boa de seguranca. Ndo s6 a de
seguranca patrimonial, mas como a parte de navegacao... S8o varios quesitos pro cara atuar ali.
Saber de seguranca patrimonial, navegacdo. Uma parte bem... Bastante critério pra saber o que
‘t4 fazendo. Ai depois comecam os treinamentos com a gente.

ENTREVISTADOR: Entendi. Entdo fora dessa... Digamos, dessa referéncia e o conhecimento,
o resto € liberado. Pode ser género diferente, sexualidade...

ENTREVISTADO M.Z.: N&o tem problema. Género, sexualidade, ndo tem problema nenhum.
ENTREVISTADOR: Vocé tem PCD?

ENTREVISTADO M.Z.: Eu tenho um PCD... Isso que eu ia te falar. Eu tenho um PCB muito
bom. Fica mais interno. E na supervisdo de servico, a Libra, a supervisora ¢ uma mulher. Entdo,
a gente ndo tem problema de género, ndo tem problema nenhum.

ENTREVISTADOR: Entre vocés, e os outros colaboradores?

ENTREVISTADO M.Z.: Muito respeito. Respeito. Entdo, o nosso PCD vai pra um ano e
trabalha muito bem e nunca teve nenhum problema. A nossa fiscal da Libra, quando as vezes a
gente faz a revista, ela aborda o colaborador, o prestador. Nunca teve problema. Porque vai da
maneira da abordagem. E a maneira de falar. Se vocé abordar bem-feito, com educacgo, ndo
vai ter problema. Pode ser mulher, homem, o que for... Dependendo da abordagem, ele vai
comprometer ai. Pode ter problema.

ENTREVISTADOR: E que assim, pelo... Pelas as informacdes que eu adquiri, este historico é
um pouco complicado, pelas questdes do PCDs. Tinham pouquissimo acesso aqui no Terminal,
antigamente. As mulheres também, né? Entdo era isso que eu queria saber. Vocé viu essa
mudanga?

ENTREVISTADO M.Z.: Eu vi. Porque, assim, eu sou da época que... Na Libra, eu vou fazer
18 anos. Mas no Porto, eu tenho 25 anos. Eu era de outras empresas aqui do Porto. Quando a
Libra ganhou a licitagdo, me chamaram pra eu trabalhar na Libra. E antes de 98, eu sou da época
em que ndo entrava mulher no porto. Era proibido. Sé tinha homem no cais do porto. Eu sou
dessa época. Como a mulher que entrava no porto era a mulher que ia fazer programas nos
navios. Isso € verdade. Ela entrava escondido em carros particulares particulares. O
intermediario, vamos dizer assim, deixava ela no navio, ela subia no navio, fazia o programa,
vamos dizer assim, e saia... Ganhava o dinheiro dela. Vamos dizer assim, mulher trabalhando
num porto ndo existia. Nem na guarda portuaria. Hoje em dia vocé vé mulher guarda portuaria.
Hoje em dia vocé vé vigilante guardete. VVocé vé... Nés temos... Aqui a gerente de RH é mulher,
Antes ndo era, era s6 homem. Entendeu? Pra vocé ver como a cultura foi mudando. Hoje em
dia, o aspecto do porto estd muito melhor. Até com a revitaliza¢do da praca aqui proximo. Antes
os trabalhadores trabalhavam, navios paravam no cais convencional, para janta, pra lanche. O
pessoal ia pra praca beber, sair com mulher e voltava pro trabalho. Eu sou dessa época. Mas as
mulheres ndo entravam. Entdo, hoje em dia, aqui tem varias gerentes mulheres, varias
coordenadoras mulheres, varias despachantes, guardas portuarias. Ndo € um ambiente mais
machista como era, vamos dizer assim.
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ENTREVISTADOR: . Mas na sua opinido, essa mudanga, ela tem um motivo interno, externo,
da familia, da presidéncia?

ENTREVISTADO M.Z.: Eu acho que a mudanca, ela veio com a sociedade como um todo.
Com aindependéncia das mulheres, com a emancipacao de algumas partes. Porque as mulheres
eram muito retraidas, muito contidas. E a sociedade, ela foi mudando, ela foi mudando e hoje
em dia... Elas se estabeleceram. Ent&o, o grau utilizado para homem é o mesmo pra mulher hoje
em dia. Tanto € que a nossa presidente do Conselho é uma mulher. Entdo, € a pressdo da
sociedade mesmo, ndo € s6 do grupo Libra. Se vocé for no nosso concorrente, varias mulheres
também. Entdo... A sociedade como um todo... A mulher, ela se impds ao longo desses anos.
Gracas as femininas, na década de 80, acho que ta bem claro isso. Mulher e homem néo tem
diferenca, assim.

ENTREVISTADOR: Vocé acha que elas até procuram a Libra pra trabalhar?

ENTREVISTADO M.Z.: Acho que, assim, elas se capacitaram tanto... Assumiram cargos de
executivas. Entdo, assim, hoje em dia a gente tem que olhar muito pela capacitacdo. Quem esta
mais preparado, vamos dizer assim. Isso acabou. Mas é chato falar... Eu sou dessa época que
era 0 homem que mandava. O negdcio era bem complicado até na &rea portuaria.

ENTREVISTADOR: Ah, é, imagino. Mas é como vocé falou, né, o que vale na sua area. A
indicacdo que vale é o conhecimento da seguranca, independente é novo, velho, mulher,
homem.

ENTREVISTADO M.Z.: Independente. A pessoa tem que estar preparada, se ela tiver os
requisitos necessarios pra estar atuando na nossa area, ela vai atuar. E o caso da fiscal feminina
que atua muito bem ali ha algum tempo. Minha supervisora e do nosso PCD.

ENTREVISTADOR: E também passa por normal, né? Né&o é o forcar.
ENTREVISTADO M.Z.: Nao, ndo nem um pouco.

ENTREVISTADOR: Quando vocés contratam a pessoa nova, ne..Como é que VOCEs
funcionam, assim? Porque com a questao da seguranca, ela tem que aprender muita coisa logo
que ela entra? Por mais que ela tenha um conhecimento, é totalmente diferente.

ENTREVISTADO M.Z.: E, ela vai ter que ganhar a experiéncia da Libra. Pra quem quer
aprender o escopo, o treinamento, o depoimento de uma pessoa especifica... O sistema da Libra.
Vai aprendendo a alterar o sistema. Ela vai ter um acompanhamento de perto também na parte
de treinamento de navegacao de shipping. Vocé informar a pessoa, as caracteristicas de um
navio, de um contéiner. Isso até pra ele saber do que ele vai tomar conta. As caracteristicas de
um contéiner, pra ele aprender com o tempo. Fora as normas de seguranga que sao especificas
por porto. A legislacdo aduaneira, bem especifica dos outros quesitos. As formulas de seguranca
bancéria, € diferente. Entdo, cara vai ter que entrar pelos caminhos do porto, pra ele saber o que
ele ‘ta tomando conta. Se ele ndo souber isso, ele ndo sabe o que ele ‘t4 fazendo, entendeu? Ele
tem que saber o que... Aonde ele ‘ta atuando, pra ele proteger esse ambiente. Se ele ndo souber
0 que ¢ um contéiner, etc., ele ndo sabe o que ele ‘t4 fazendo. Entdo, primeiro ele tem que ter
um treinamento, vamos dizer assim, pra depois, sim, ele estar atuando... E s6 depois de 3 a 4
meses, depois dele ser avaliado, que ele vai dar um plantdo sozinho ou acompanhado. Tem todo



102

um processo, um [periodo] pra ele comecar... Vocé vai comecar a ser plantonista da Libra,
acompanhado de mais um. Antes € sO dia de semana.

ENTREVISTADOR: E essa sua area de seguranga, né, que vocé comentou do sistema... Mudou
muito a tecnologia desde que vocés comecaram, né? Com essa parte de seguranca.

ENTREVISTADO M.Z.: Mudou, na verdade, em 2004, né? Em 2004, o ISPS Code contratou...
Nos contratamos uma empresa. N6s compramos delas um sistema chamado Fora Acesso, e €
onde a gente tem um controle de todo mundo que entra, todo mundo que sai do Terminal nas
areas. O Terminal de Libra, ele € compartimentado. O que isso? As pessoas SO passam o cracha,
sO entram onde eles tém acesso. No compartimento em que ele tem acesso, vamos dizer assim.
Se o0 cara que trabalha no armazém, ele passa o cracha na catraca do armazém, ele vai passar,
ele trabalha. Mas se ele pegar a proximidade dele no cracha e passar na T.I, ele ndo vai ter o
acesso liberado porque ndo é compartimentado ali pra ele entrar. Entdo, isso tudo que € 0 nosso
plano de seguranca, foram os sistemas que implantamos.

ENTREVISTADOR: J4 a partir de 2004?

ENTREVISTADO M.Z.: De 2004. Nés fomos aperfeicoando e coisa e tal. Hoje em dia vocé
bate o ponto por biometria. No comeco era até muito facil burlar no comeco. Era no cracha.
Hoje em dia é na biometria. O préprio funcionario tem que estar ali. No cracha, eu pego o meu
crachd, pego o do fulano, pego o do beltrano, e passo. Entendeu? Entdo... Adaptamos isso
também, vimos essa falha, falamos com o RH na época. Hoje em dia € biometria. Entdo... eu
cadastro pra biometria do fulano, ele foi I& e marcou ponto no horério dele. Tem que ir se
adaptando a isso também.

ENTREVISTADOR: Faz sentido, né? Tem necessidade até de vocé saber se a pessoa tem um
acidente, se ela ‘tava aqui, comprovar, né? E até bom pra ela, né? Se a pessoa pensar nisso.

ENTREVISTADO M.Z.: E verdade. Esse programa de Fora Acesso, ele emite um relatdrio.
Entdo, o gestor, ele fala assim: “V¢é o funcionario matricula 1428, onde ele ‘tava no periodo, tal
hora”. Ai eu vou no sistema de relatdrio, busca pra ele. Ai eu falo 1a: “Fulano, ele entrou 2h no
vestiario. Ele saiu do vestiario 5h da manha. Ou seja, ao invés dele estar no navio trabalhando,
ele ‘tava no vestidrio dormindo”. Eu ‘t6 falando porque tem varios casos disso. A pessoa deveria
estar no navio, ai vou checar no relatorio, e ela estava dormindo no vestiario. Ou fazendo outra
coisa l4, ai eu ja ndo sei. Mas no trabalho ele ndo ‘tava. Entdo esse sistema de Fora Acesso, isto
€, com um pouco de seguranca Vocé consegue monitorar o terminal bem favoravelmente.

ENTREVISTADOR: Quanto essa parte da seguranca fisica, né? Seguranca dos colaboradores.
Isso também teve... Foi em 2004 também?

ENTREVISTADO M.Z.: Comegou... A gente comegou implantando a seguranca no Terminal
como um todo e a gente acabou agregando a seguranca do colaborador. Um exemplo disso. As
vezes, 0 cais do porto € uma area primaria. Fora do porto, € uma area secundaria . A nossa
vizinhanga tem muita comunidade. Entdo as vezes tem muita troca de tiro. Ai o pessoal me
reporta, pro pessoal ndo sair, ndo for embora. Ai sair pela 24, que vai sair da area de risco. Entre
outras coisas. SO alguns exemplos que eu ‘t0 te passando da seguranca do colaborador.
Entendeu? Que a gente também acaba atuando também. A gente acaba tendo muita ocorréncia
de furto la fora. Assalto, roubo a mao armada. N6s fizemos uma reunido com a delegada da
guarda portuéria atualmente, informamos isso a ela. Ela fez um comunicado que aumentou uma
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patrulha ali, fez um reforco de seguranca pra inibir os assaltos do portdo 24. E realmente inibiu
bastante. Entdo sdo coisas que a gente faz que acaba também... Dependendo do evento, a gente
analisa se € grave ou ndo, pra ndo assustar o pessoal a toa. Mas se a gente avaliar que é um
evento importante, € um evento de rua, que vai afetar alguma integridade fisica de algum
colaborador, solta [e-mail] dependendo do evento. E a gente sempre faz treinamentos também
no Terminal... Simulados. De incéndio, de evacuacéao de area. A gente faz em conjunto com a
Seguranca do Trabalho. No dia que acontecer alguma coisa de mais grave... Espero que nao
aconteca... Na nossa sala de seguranca empresarial, existe um quadro de alarme. Entdo sé&o
varios botdes com sirenes. Entdo se o Terminal estiver pegando fogo numa area complicada e
eu tiver que botar todos os colaboradores pra sairem do Terminal, pra evacuarem o Terminal.
Vai tocar uma buzina. A gente vai treinando, as pessoas vao saber que € uma evacuacgao no
Terminal. Tem que sair porque estd acontecendo alguma coisa grave. Ah, ‘ta tendo um produto
que guimico. A gente vai tocar outra sirene... Tem todo um processo que a gente tem vezes por
ano pra simular. Pra deixar o Terminal mais seguro, o pessoal mais treinado, pro dia que tiver
um evento — espero que ndo tenha -, as pessoas saibam o que fazer. Entdo essa sirene, esse
alarme tocou, as pessoas ja sabem no treinamento onde ¢ o local de encontro. Ja sabe qual é a
rota de fuga. Aonde eu vou me encontrar fora do Terminal. Tem todo um treinamento pra que
as pessoas com o tempo... A gente faz isso desde 2004, a gente ja ‘td em 2016. Pras pessoas que
estdo aqui colaboradores, eles sabem o que fazer. Num momento desses. E esse treinamento,
ele é todo respaldado por corpo de bombeiro. A gente é... Somos treinados pelo corpo de
bombeiro pra fazer o que a gente fez aqui dentro.

ENTREVISTADOR: Acho que... Acho que deu, né?

[FIM DA ENTREVISTA - 00:36:22]

ENTREVISTADO A.M.

ENTREVISTADOR: Seu nome?

ENTREVISTADO A.M.: ENTREVISTADO A.M..

ENTREVISTADOR: Sua idade?

ENTREVISTADO A.M.: Quarenta e cinco anos.

ENTREVISTADOR: Seu cargo?

ENTREVISTADO A.M.: Sou gerente de operaces.

ENTREVISTADOR: E seu tempo na empresa?

ENTREVISTADO A.M.: Tenho dezoito anos de empresa.

ENTREVISTADOR: Ok. Ai, se vocé puder me falar um pouco do seu histdrico... é...
ENTREVISTADO A.M.: Entdo, eu comecei na Libra em 1995, na realidade, como prestador

de servico em Santos, no T-37, como prestador de servigo, né. Em 1997 eu efetivei, eu passei
pra dentro do Grupo. Comecei como auxiliar, como prestador de servico; entrei como assistente
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de pétio, que é uma categoria que existe até hoje aqui dentro. Fiquei um tempo como assistente,
depois passei pra atividade de operador de gate, depois fui ser sequenciador de navio, que é
uma atividade que hoje ndo existe mais dentro da empresa, com a mudanca e entrada de novos
sistemas, a gente foi informatizando sistemas e algumas atividades acabaram sendo extintas, e
uma delas foi sequenciamento de navio. Depois de sequenciador, eu passei a ser supervisor de
planejamento de pétio, cuidando sO da parte de exportacdo. Passei pra ser coordenador de
planejamento de patio, depois assumi patio e navio, gate e tive uma transicéo, quando a empresa
mudou... uma estrutura da empresa, que era... cuidar de processos. Entdo a gente criou o
escritério de processos dentro do Grupo. Ai eu fui o primeiro coordenador do escritério de
processo. Eu que, junto com um outro gestor, n6s fundamos essa atividade. Foi a parte, assim,
que eu mais cresci dentro da empresa, que eu conheci todas as outras areas. Ndo sé a area de
operacOes, mas da parte de financeira, de pagamento, até a execuc¢do, eu tinha que mapear todos
0s processos e fazer os alinhamentos inclusive com o Rio. Foi a primeira vez que a gente teve
contato com a unidade do Rio e Santos. Voltei pra parte de operacdes, fiquei um tempo afastado,
eu fiquei onze meses afastado com o rompimento do tenddo de aquiles. Quando eu voltei, eu ja
voltei como coordenador geral de operacdes em Santos. Depois eu fui pra planejamento, voltei
pra planejamento, mas ai planejamento geral, tanto exportacao e importacdo, e estratégico. Tive
uma oportunidade de vim aqui pro Rio ainda como coordenador pra auxiliar em 2012, uma
operacdo que a gente teve aqui no Rio de carga geral. Onde o terminal entrou em colapso. A
gente tinha mais de cem por cento de ocupacdo e eu vim pra ca como coordenador, pra auxiliar
a coordenadora de planejamento e operaces. E voltei pra Santos. Depois de um més eu voltei
pra ca como gerente de planejamento, com toda... como é que a gente pode falar? Com a carga
de TER QUE estruturar aqui no Rio planejamento e operagdes, porque aqui era uma coisa Unica.
Em Santos ja era planejamento e operacgdes, duas areas separadas. Entdo eu vim pra estruturar
essa area de planejamento, né. E ai ficou planejamento e operacdes, que é o que hoje a gente
esticou, com essa nova estrutura da empresa a partir desse ano. Na realidade, o final de
dezembro, né, pra empresa ficar mais agil, e tudo mais, com o exemplo de planejamento e
operacbes [na particdo] portudria, hoje a gente é referéncia no Rio de operacdes por
[armadores]. A preferéncia dos [armadores] € nossa aqui no Rio de Janeiro, pela nossa
operacao, pela nossa forma de trabalhar e pela produtividade que a gente entrega, né. O Grupo
hoje dividiu isso também pra outras areas, como armazém e REDEX que ndo existia
planejamento e operagdes. Entéo a experiéncia foi muito boa e com isso agora a nossa estrutura
mudou. Entdo eu td trés anos e meio aqui no Rio, fiquei um ano e meio como gerente de
planejamento e ai meu coordenador, desenvolvi pra que ele assumisse uma geréncia. Ele
assumiu a geréncia de planejamento e eu assumi a geréncia de operacdes. Entdo, foi essa a outra
atividade que eu tinha aqui no Rio. Ai ele foi o primeiro gestor, que era 0 meu coorde... era meu
supervisor, na realidade, e virou coordenador.

ENTREVISTADOR: Como vocé compara Rio com Santos?

ENTREVISTADO A.M.: E diferente. As atividades, os clientes sdo diferentes, as atividades
séo diferentes. A cultura, tanto de Santos quanto do Rio é a mesma. Que € a cultura do Grupo.
Mas aqui no Rio tinha uma cultura diferente de operagdes. Por exemplo, quando eu cheguei
aqui no Rio, a operacgdo ia até sexta-feira, dezessete horas. Ndo trabalhava... S0 navio que
operava final de semana. Cliente que era entrega, recebimento, a gente parava sexta-feira, as
dezessete horas. Santos sempre foi vinte e quatro horas. Entdo, tem uma diferenca de cultura.
Os processos que sao geridos em Santos sdo um pouco diferentes dos processos que séo geridos
aqui no Rio. Por exemplo, eu tive uma reunido essa semana com o despachante, onde eles falam:
"0, vocés de Santos sdo acelerado, aqui no Rio ndo € assim!". A cultura é um pouco diferentes.
Eles ndo entendem ainda. Mas isso t& mudando aos poucos.
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ENTREVISTADOR: Ah ta. E vocé se incomodou com isso, quando vocé veio pra ca. Tipo...

ENTREVISTADO A.M.: Com certeza. Eu tive um pouco de dificuldade, sim. Eu tive até a
ajuda do antigo diretor, né, foi ele que pediu pra que eu viesse trabalhar aqui no Rio. Né, pelo
trabalho que eu vim fazer aqui naquela... como coordenador. E eu tive um pouco de dificuldade,
porque eu sou acelerado mesmo. Eu sou assim. Missdo dada, é missdo cumprida, e operacgdes
tem que ser assim. Meta foi feita pra ser cumprida, né. E I6gico, com ética, com transparéncia,
mas tem que ser cumprida. E ai isso acaba incomodando muita gente. Eu fui o protagonista, pra
gente virar recebimento e entrega, a parte de retaguarda, vinte e quatro horas aqui no Rio. As
pessoas que estavam aqui na época ndo queriam trabalhar vinte e quatro horas. Entdo eu tive
resisténcia até interna por conta da cultura. Porque ndo, "ah, p6, mas aqui no Rio ninguém
trabalha a noite! Ninguém trabalha final de semana! P§, vocé vem com isso, que isso roda em
Santos, mas ndo roda aqui!". Na realidade tem que rodar no Brasil como um todo, né. E logo
depois, assim, depois de um ano, a Receita Federal exigiu que todos os terminais trabalhassem
vinte e quatro horas. E a gente ja estava adaptado, né. A gente comegou de pouco em pouco,
mas a gente foi se adaptando. Entdo, isso foi assim, importante, uma das grandes mudancas
aqui. Outra mudanca de cultura, por exemplo, aqui no Rio, quando eu cheguei, o pessoal ndo
sabia 0 que era meta. Sabia 0 que era meta, mas ndo sabia controlar. Nao tinha controle.
Algumas coisas que sdo importantes pro cliente, que nem produtividade [interna],
produtividade de navio, ndo era enraizado. Entdo quem controlava o gate ndo sabia qual era a
meta. Obviamente vocé ndo ta entregando o que vocé precisa. Entdo isso foi uma das coisas
gue eu tive que trazer pra cultura do Rio. E Santos, por ser um terminal que ja vem... 0 porto de
Santos j& vem com muitos mais anos e com um volume muito maior, isso 14 ja era integrado na
nossa cultura.

ENTREVISTADOR: Entdo foi um pedido desse diretor, com a estratégia de trazer alguém de
fora, para implementar padrdes do terminal de Santos?

ENTREVISTADO A.M.: Entdo, quando eu vim, eu vim com a missdo de estabelecer
planejamento que ndo existia no Rio. Entdo, eu vinha substituindo um gerente, que era um
gerente de planejamento, mas ele ndo conseguiu implantar o planejamento, que ele veio de
Campinas, veio de uma outra unidade que ndo era de operacdo portuaria. Entdo ele ndo tinha
tanta bagagem pra fazer essa operacdo. E a minha carreira dentro do Grupo, a maior parte, mais
OU menos uns oito anos, eu trabalhei s6 com planejamento. E eu que institui 14 o planejamento,
a forma de planejar, de medir, em Santos. Como planejamento. Entdo quando eu vim pra c4,
uma das minhas missdes era fazer isso. Era dividir exatamente o que operac6es tem que fazer,
0 que o planejamento tem que fazer, instituir as reuniées de planejamento, fazer o... criar 0s
rituais que ja existiam na unidade de Santos, que facilitariam a gente aqui no Rio. Entdo essa
foi uma das minhas missdes. Entdo isso foi uma das coisas, assim, de... uma das barreiras que
eu encontrei, quando eu cheguei no Rio. E lIa ndo tinha nada disso. Pra mim entdo isso deveria
ser normal. Uma coisa que, pra mim, pela cultura de Santos, era normal acontecer, no Rio nao
era. Entdo foi... primeiras unidades foram Santos, Rio. Agora ele quer fazer esse modelo, né.
Entdo, agora, o responsavel de exceléncia operacional vai ter essa incumbéncia de estabelecer
esse modelo pra distribuir pro resto das outras unidades.

ENTREVISTADOR: Entendi. E a do Rio vocé acha que ja t4 adaptada, todo mundo faz
naturalmente?
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ENTREVISTADO A.M.: Sim, hoje € naturalmente. Cé for em qualquer area, cé... todas as areas
sabem o que que é planejamento, o que que é operagdes, 0 que que é meta, como medir. Pro cé
ter uma noc¢do: quando eu cheguei aqui, a nossa produtividade [interna] era entre dezoito e
vinte. Hoje a gente t& fazendo trinta, entdo foi uma mudancga muito grande. Tudo isso foi se
moldando durante esses trés anos e meio.

ENTREVISTADOR: Entendi. E essa foi uma mudanga, ai, que vocé participou ativamente.
Vocé viu alguma outra mudanga ao longo do seu tempo na Libra?

ENTREVISTADO A.M.: Ah, muita mudanca ocorreu. Eu quando entrei no porto, seguranga
ndo existia. Em Santos, quando eu era... quando entrei como auxiliar, né. Uma das minhas
atividades era entregar faixa e capacete pra terceiro que operava dentro do terminal. Ai... e a
gente tinha muito acidente, porque ndo existia... ndo tinha, ndo era incorporado dentro do
Grupo, ou dentro do porto. Na realidade, ndo era no Grupo, era no porto. Né, o porto nao tinha
a cultura de seguranca. Hoje, ndo sé a Libra, mas como todos os outros portos que cé for visitar,
a cultura de seguranca ta4 implementada da mesma forma que cé tem numa fabrica. A gente
trabalhava, pro cé ter um exemplo, eu trabalhava com lixo de bordo, cé colocava um contéiner
em cima, subia nesse contéiner, e ficava pulando de um contéiner pro outro pra soltar os cabos.
Hoje isso é inadmissivel dentro do porto acontecer. Ninguém trabalhava com faixa, nem com
capacete, nem com éculos de seguranga, nem com luva. Entdo o indice de acidente era muito
grande. VVoce ia levar o estivador pra dentro do navio, ele ia em cima do contéiner, segurando
nos cabos, sem ta com cinto, sem nada. Chegava la em cima, ele descia em cima do contéiner.
Vocé tirava o contéiner, ele ia pulando de um contéiner por outro, subia pela porta. Entdo
segurancga nao existia.

ENTREVISTADOR: Foi imposto essa seguranca? Teve alguma reacdo dos colaboradores?

ENTREVISTADO A.M.: A Libra foi protagonista em segurancga, no porto. A gente teve
bastante resisténcia, no comeco, porque a gente existia que nao pudesse operar sem. Sofremos
bastante, mas a mudancga, assim, da cultura, ele veio se moldando durante todos esses anos. E
hoje, assim, acho que pra mim, se eu pudesse declarar um ponto forte do Grupo é seguranca. E
assim, ndo existe operacdo nem produtividade que se coloque em risco a seguranca. Ou seja,
primeiro é seguranca, depois a gente vai fazer a produtividade e vamos correr atrds. Entdo isso
é uma das coisas, assim, que mudou bastante. Outra coisa, assim, que é muito forte no Grupo,
treinamento e desenvolvimento de pessoas.

ENTREVISTADOR: E, cé falou que a Libra foi pioneira nisso, né? Entéo foi antes, assim, da
exigéncia politica.

ENTREVISTADO A.M.: Ndo, sem exigéncia politica. Isso foi pode percepcdo mesmo. Por
necessidade, por percepcdo, por ser um local, assim, uma operagdo muito pesada. E que
acidente a bordo normalmente é fatal. Estivador que caia dentro do pordo, né. Que perdia a
mé&o, que prendia a mao num cabo. Teve acidente em Santos, da carreta imprensar um rapaz,
que ndo era nosso, que era de terceiro, num poste. Cortou ele no meio. Eu cheguei a
PRESENCIAR isso. A VER isso. Entdo ndo foi coisa que me contaram. N&o, eu presenciei, eu
Vvivi, e vivenciei esses tipos de experiéncias, que, assim, sdo traumatizantes, cé leva pro resto
da tua vida.

ENTREVISTADOR: Treinamento?
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ENTREVISTADO A.M.: Na parte de treinamento, que é assim, outro ponto muito forte do
Grupo... e desenvolvimento de pessoas, € o foco, né, da gente e do Grupo, desenvolver pessoas.
Entdo a Libra tem um treinamento muito forte, ndo s6 na parte técnica, né, que é o que a gente
precisa, dependendo da atividade, mas também na parte comportamental, né. [Tu] tem alguns
convénios com faculdades, que a gente coloca 0s nossos gestores, e isso facilita bastante pra
gente, como gestor, quando preparar as pessoas pra assumir novas atividades. Entdo, quando
vocé identifica um talento e tudo mais, cé pde num programa de treinamento, e quando abre a
vaga, essa pessoa, ela ta apta a participar dessa vaga, e concorrer com qualquer outra pessoa,
tanto do mercado externo, quanto do mercado interno. E isso € uma... assim, é uma cultura do
Grupo também, muito forte, né. E que tem dado muito resultado.

ENTREVISTADOR: E, que eu entendi, vocés tém quem aqueles Novos Caminhos, né?

ENTREVISTADO A.M.: Isso. Novos Caminhos, eu vou te falar assim: a gente teve muito
problema com o Novos Caminhos num tempo atras, porgue existia 0s Novos Caminhos, mas
ndo era muito claro. A politica ndo era muito clara, e ai, as vezes passava uma pessoa que num
era tdo apta quanto deveria ser, e 0s colaboradores questionavam muito a politica dos Novos
Caminhos. E teve uma reestruturacdo, até por parte do RH e hoje, ndo. Hoje todo mundo
entende que os Novos Caminhos é o melhor caminho pra vocé crescer na vertical dentro do
Grupo.

ENTREVISTADOR: E vocé acha bom incentivar pessoas de dentro ou cé preferia ter de fora...?

ENTREVISTADO A.M.: Eu vou te falar que, como gestor de dentro. E, aqui no Rio, por
exemplo, a gente... eu vou te falar uma categoria, que hoje, assim, ndo com a minha chegada,
mas que... experiéncia de outros locais, como Santos, operador: operador aqui, ndo tinha
preferéncia de operador pra subir. Por exemplo, a gente tem EPP, que é empilhadeira de
pequeno porte; reach stacker, que € uma empilhadeira de grande porte; RTG; e portainer.
Entdo, ndo existia uma carreira pro operador. Entdo abria Novos Caminhos, quem se
inscrevesse, sendo do administrativo, sendo de qualquer area, participava, as vezes tinha mais
condicdo do que um préprio operador, entrava, demorava mais tempo pra se adaptar a atividade,
e vocé ndo dava crescimento pra categoria de operador. Entdo hoje, né, foi até na gestdo da
gerente de RH anterior que eu consegui, junto com ela, a gente estabelecer as regras, hoje EPP
e motorista sdo as prioridades pra reach stacker. RTG, prioridade € reach stacker. Entdo se eu
ndo tenho nenhum operador de stacker, vem os EPPs. Se ndo tem ninguém, ai abre outras
categorias. Portainer, RTG e com isso, a nossa adaptacdo e o treinamento, e a entrega do
operador € muito mais rapida. Né, e antes ndo existia essa politica. E com essa politica, assim,
vOCé motiva as pessoas. E eu entendo assim, uma pessoa que ela quer ser um operador, ela néo
quer ser um gestor. Entdo ela vai ter uma profissao. E ai, cé fica mais facil, cé tracar uma carreira
praela.

ENTREVISTADOR: Um plano de carreira.

ENTREVISTADO A.M.: Quando cé tem bem claro quais sdo as prioridades. Ano passado, com
a chegada dos novos RTGs e dos portainers, foi quando a gente implementou e assim, pra mim
foi um sucesso. N&o teve reclamacdo... ficou claro pra todo mundo e todos tiveram a mesma
oportunidade. Todos os operadores de RTG tiveram oportunidade de ser operador de portainer.
Né, todos os operadores de stacker tiveram oportunidade pra ser operador de RTG. Que o salario
é mais alto, a categoria é melhor, tem menos esfor¢o, quanto mais cé vai subindo, cé tem uma
responsabilidade maior, s6 que cé tem uma condigdo melhor de operar. T6 falando [na]
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operacdo. Isso também como auxiliar para assistente, a gente sempre da prioridade de auxiliar
pra assistente, e hoje aqui, por exemplo, no Rio, porta de entrada é auxiliar. A maior parte das
outras atividades a gente absorve sempre atraves de Novos Caminhos. E isso facilita muito pra
parte de gestdo e cé consegue deixar a equipe mais motivada, do que cé trazer alguém de fora
entrando direto num cargo, por exemplo, de analista, pra quem é administrativo.

ENTREVISTADOR: Ah, td. Mas ocorre?

ENTREVISTADO A.M.: Ndo gque ndo ocorra. Ocorre quando os pré-requisitos que cé precisa
praquela vaga, a gente ndo consegue cumprir, por exemplo, com alguém interno. Onde ocorre
mais trazer alguém de fora? Por exemplo, manutencdo. Manutencéo, € técnico de manutencao,
técnico de elétrica, ou mecénico, ou eletricista. Entdo, normalmente, cé traz de fora.

ENTREVISTADOR: Entendi. Mas assim, se prepara a equipe, né, o setor, quando vai assumir
alguém de fora? Ndo num cargo inicial, mas num cargo ja mais elevado? Cés tém problema
com isso? Como é que € iss0?

ENTREVISTADO A.M.: Ndo. N&o, a gente ndo tem problema, por exemplo, eu tenho, "ah, eu
vou trazer um planejador de fora™. "[O meu] planejador, eu vou trazer um planejador de fora™.
Desde que cé fala todo o processo interno e ndo consiga ninguém apto praquela vaga, cé tem,

assim, cé consegue fazer com transparéncia e sem impacto nenhum.
ENTREVISTADOR: Néo ocorreu, igual vocé?

ENTREVISTADO A.M.: Eu era do Grupo. Sé que eu era de uma outra unidade do Grupo. Ja
teve um impacto. Ja teve um impacto interno, porque eu vim de uma outra unidade do Grupo.
Mas eu era do Grupo. Foi um aproveitamento interno. Os dois outros gerentes, antes de mim,
eles foram contrata... um veio de Campinas e o0 outro veio de fora. Eles ndo conseguiram se
adaptar, pois a recepcao ndo foi tdo boa naquela época.

ENTREVISTADOR: Huum, entendi. Acho que existe entdo uma mudanca ai de preconceitos,
digamos assim?

ENTREVISTADO A.M.: Sim, bairrismo, né. Hoje aqui eu ndo... ndo tem tanto. Por exemplo,
a gerente de RH atual veio do Aeroporto, ndo teve essa dificuldade. A gerente anterior veio de
fora, ela ndo teve essa dificuldade. Nem o antigo diretor geral e o atual, que vieram de fora, ndo
tiveram essa dificuldade. 1sso mudou nesses ultimos anos, sim.

ENTREVISTADOR: Cé percebe algum outro tipo de... ndo discrimina¢do, mas preconceito
OuU... que ja teve assim, na sua historia, ai?

ENTREVISTADO A.M.: Ah, com certeza. Por exemplo, quando eu entrei na Libra, mulher
ndo existia no porto. Ndo era na... nem administrativo, s6 tinha homem. Primeira... a mulher
entrar no porto em Santos, ela se fechava muito por conta dela ser a inica mulher no porto. E
ISSO com 0s anos, isso foi mudando, mas ainda eu vejo que a gente tem pouca mulher na
operacdo. E as que tem, a gente tenta preservar. Por exemplo, cé me perguntar pra mim: "ah,
ENTREVISTADO A.M., quantas mulheres cé tem na operacdo?". Na operagdo, nenhuma.
Nenhuma mulher. Eu tenho duas no administrativo de operac6es. Mas é administrativo. Nao é
operacOes pura. Quantas eu ja trabalhei? Por exemplo, em Santos, j& trabalhei com dez no gate.
Mas quando o gate mudou o escopo, pra ter que fazer vistoria, as dez foram embora. Porque
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tem que trabalhar na chuva, tem que trabalhar no sol, né, tem que subir em carreta, tem que
descer em carreta, e normalmente a mulher, ela ndo € tdo resistente a esse tipo de intempéries,
né, por conta de gravidez...As prioridades ndo sdo a mesma. Entao hoje ainda tem... na operacéo
a gente tem dificuldade. Tem alguns cargos que eu gostaria muito que fosse mulher.

ENTREVISTADOR: Ah, isso que eu ia perguntar. Se tem cargo que Vocé tem essa necessidade.

ENTREVISTADO A.M.: Tenho. Operadores, por exemplo. Mulher é mais meticulosa, mulher
é mais cuidadosa. Tem mais atencdo, né. Com certeza eu gostaria de ter mulheres operando
stacker, operando RTG. Operando portainer, que eu entendo que o resultado seria talvez melhor
do que o que eu tenho hoje com homens operando. E sdo atividades que elas séo restritas, ne.
Ela vai ficar num lugar reservado, como se fosse um administrativo. Porém quanto a idade, eu
tenho de menino de dezoito anos a senhores de sessenta e cinco, setenta anos. Por exemplo,
[nos] conferente, a média de conferente, de idade, é de quarenta e sete anos. A maior parte €
mais velho do que eu. A maior parte...

ENTREVISTADOR: E eles tranquilo?

ENTREVISTADO A.M.: Tranquilo. N&o, assim, na area de operagdes, so pro cé entender. O
pessoal, eles respeita muito quem conhece. Se vocé conhece realmente, do que vocé faz,
independente da idade, eles respeitam. E uma das coisas assim que néo parece que é real, mas
€. Quando a pessoa € nova, mas tem conhecimento, ela é absorvida rapidamente e muito bem.

ENTREVISTADOR: Quer dizer que alguém que € novo na area é meio complicado?

ENTREVISTADO A.M.: E meio complicado. Entdo ele pode ser novo, desde que tenha um
bom conhecimento, ndo tem problema.

ENTREVISTADOR: A gerente dos Recursos Humanos falou que também tem esse interesse
pelo ambiente que vocés estdo, de absorver gente de outras classes sociais, como o pessoal aqui
da comunidade, né? VVocé tem?

ENTREVISTADO A.M.: Temos. Sdo os jovens aprendizes. A gente tem bastante, eu tenho
bastante gente que veio do Caju, que esta na operacdo comigo. N&o sdo poucos. Jovem aprendiz
eu tenho dois na operacdo, trés no administrativo, eu tenho cinco na area. Desde que eu fui pra
I4, a gente ja absorveu pelo menos uns cinco, que passaram conosco como jovem aprendiz e
estdo dentro do Grupo. Entdo isso é uma das culturas da empresa, também, né. De trabalhar
com a comunidade do entorno, dar oportunidade, até pra que a gente seja cada vez mais
reconhecido...E ndo é somente projeto social. S&o pessoas que realmente dao resultado. E eu
acho, assim, que a gente tem que aproveitar cada vez mais... l6gico, tem alguns que déo
resultado, outros que ndo, mas isso ai...é natural, como se fosse de outro local.

ENTREVISTADOR: E os outros trabalhadores, eles ndo tém problema com isso? Tem?

ENTREVISTADO A.M.: Ndo, muito pelo contrario. Pra gente é até bom, né, porque as vezes,
aqui no Rio, a gente tem uma diferenca muito grande, né. Porque acho que a maior parte da
minha equipe, elas trabalham fora da cidade do Rio. Né. E normalmente, o deslocamento deles
sdo de duas horas e meia a trés horas por dia pra chegar e pra ir embora. E quando a gente
contrata pessoas aqui da Comunidade do Caju, a gente ndo tem esse tipo de problema. Isso
comecou ha uns dois anos, dois anos e meio, que a gente comecou a ter, com o projeto de RH,
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que a gente comecgou a ter um aproveitamento maior da equipe, do pessoal que mora aqui no
préprio Caju.

ENTREVISTADOR: Desde que comegou a Libra em Santos, da Libra em si, assim, vocé vé
muita mudanca na atitude dela? Assim, ndo dos funcionarios, mas assim, do que ela buscava
no comeco pro que ela busca agora?

ENTREVISTADO A.M.: Bastante. Bastante mudanca. No come¢o da Libra eram duas
unidades, né. Tanto Santos, quanto Rio, que eram as principais unidades de negdcio do Grupo.
Sé que as duas unidades nédo se falavam. Eram duas unidades dependente do mesmo Grupo, né,
e elas ndo se falavam. Quando que mudou isso? Com a construcdo da Holding, quando o Grupo
deixou de ser mais familiar e comegou a ser um Grupo mais empresarial, né, que comegou a se
profissionalizar, comecou a olhar as unidades de negdcio como uma unidade Unica. Foi ai que
se comecou a olhar o que se faz de um lado e o que se faz do outro. O que tem de bom aqui, o
que tem de bom 14, como é que a gente consegue integrar. E antes ndo tinha esssa cultura. Muito
pelo contrério. Até tinha uma cultura de competicdo. Assim, "ndo, porque Santos fez isso.
Porral Mas o Rio ndo faz! Por que que o Rio ndo faz?". Tinha uma cultura de competicédo entre
0 proprio Grupo. E com a vinda da Holding isso mudou, se unificou, né. Replicando as melhores
praticas que acontecem numa unidade, na outra. Tendo rituais de gestdo integrado com todos
0s Grupos, onde todos apresentam seus resultados. E ai comegou a se modelar o modelo que a
gente tem hoje de negdcio, mas até a parte de logistica, a gente tinha os ativos de logistica, mas
era Campinas e [vem no mundo] de Campinas. Uma presidéncia independente de Campinas,
gue tinha autonomia pra tocar Campinas. Santos e Rio diferentes. Entdo era cada um com seu
diretor-presidente... tocando a sua unidade de negdcio. Depois que teve essa unificacdo, ficou
muito melhor. Aqui teve bastante... uma das coisas, assim, que a gente nao falou, e acontecia
muito em Santos e ndo era muito saudavel, teve muita mudanca da gestéo de cima. Rotatividade
de diretor, gerente, entdo... tinha ano que vocé ndo tinha feedback, porque o gerente, o diretor
que era mudou, e isso ndo era sadio pro Grupo e pro desenvolvimento do gestores de média
lideranca. 1sso, em Santos, foi, assim, MUITO! Nos ultimos anos € que, assim, que deu uma
estabilizada boa. Hoje, assim, as mudangas estdo sendo muito mais bem-vindas no Rio, que foi
aquilo que eu falei, do que era antes. Porque como aqui no Rio, assim, praticamente, dez anos
era a mesma diretoria de operacdes, a mesma geréncia, 0 pessoal ndo tava acostumado com
uma cultura diferente, com uma pessoa vindo de fora.

ENTREVISTADOR: E sobre PCD, qual a sua opinido??

ENTREVISTADO A.M.: Entdo, sobre PCDs na operacéo é complicado. A operacdo € uma area
muito complicada e de risco. Entdo, mas mesmo assim nds temos percebendo dentro da area de
operacdes, tem um setor de sala de radio, que é controle de entrada e saida de radios, baterias e
coletores, sdo feitos com PCDs. Eu tenho um PCD também na minha &rea administrativa. Entéo,
no total, eu tenho 7 PCDs que trabalham na area de opera¢fes. O maior problema que a gente
tem aqui no Rio é que as estruturas nossas ndo sao preparadas, por exemplo, para cadeirante,
para uma pessoa que trabalha de muleta. As nossas estruturas do prédio, por exemplo, a sala de
operacdes fica no primeiro andar e o Unico acesso é de escada. A area de operacgdes, como é
uma area muito complexa... Por exemplo, um PCD que é monocular ndo pode ir na area de
operacdes por conta da visao. Ele perde... O raio de acdo dele € muito pequeno, entdo tem um
risco grande de atropelamento. Ent&o, a gente tem um pouco de restrigéo sim, mas temos PCD
na area. Até porque aqui a gente é assim. Ele € um colaborador como qualquer outro, a gente
ndo pode ter diferengas... Logico, s6 diferencas fisicas dele, da necessidade dele, mas ndo de
trabalho porgue sendo eu estou acabando preferindo um em detrimento do outro e a gente ndo
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pode ter esse tipo de preferéncia. Entdo, isso é uma coisa que a gente ndo tem essa dificuldade
ndo. Pelo menos na &rea de operagdes, eu ndo sinto. A gente tem PCD em manutencdo, também
é uma area complexa, mas também tem PCD. Tem PCD no armazém. Entdo, ndo vejo ndo. A
Unica coisa que eu vejo de ponto € que, por exemplo, para cadeirante, a gente tem setores e tem
oportunidades de utilizar e a gente ndo consegue utilizar porque as instalagdes nao ajudam. Por
exemplo, o CCO, Centro de Controle Operacional, a maior parte do pessoal dele trabalha
sentado olhando cameras, s6 que a sala dele é aqui em cima, nesse andar. Entdo, vocé nédo
consegue ter acessibilidade para trazer um cadeirante. E ele ndo teria problema nenhum todos
poderiam ser. Se ndo me engano, em Santos tem, sé que tem o elevador, o T-37. Entdo, isso é
uma das restri¢fes que a gente tem aqui no Rio. Vestiario, ele ndo teria acesso porque o vestiario
é por escada. Entédo, a gente precisava se preparar para ter cada vez mais poder ter oportunidade
de ter PCDs... 0s novos prédios sao todos adaptados, ndo so para PCD mas também na parte de
sustentabilidade, reciclagem de agua, agua potavel, energia elétrica.
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