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Resumo: A motivagdo das pessoas tem uma relagdo direta na exceléncia da qualidade dos
produtos e servigcos das empresas. Na busca pela qualidade, alguns fatores motivam as pessoas
a se comprometerem mais com a organizacdo. Estes fatores devem ser identificados e
conhecidos pela lideranca. A estratégia de pesquisa adota foi o estudo de caso na Samarco
Mineragdo, a coleta de dados foi através de questionarios e entrevistas. Os resultados
alcangados estdo separados em: comprometido dos funcionarios com os objetivos da empresa;
geréncia voltada para qualidade de vida e clima interno; seguranca e confian¢a na gestdo;
comunicagdo interna; motivacao.

1 INTRODUCAO

O modelo de gestdo que a Escola Cléssica introduziu ¢ o de sistema fechado, em que o
homem ¢ concebido como maquina, puramente racional, calculista. Naquela época,
procurando maximizar a producdo, Taylor (1911) desenvolveu um critério que separava os
operarios por especializacdo e selecionava o que fosse adequado para uma tUnica e especifica
tarefa. O operario ndo poderia pensar ou sugerir qualquer mudanga, apenas executa-la. Quem
trabalhava mais, conseqiientemente ganhava mais, surgiu aqui a figura do homo economicus.

Num processo irreversivel, esse homo economicus foi substituido pelo homem social,
surgido na Teoria das Relagdes Humanas com Elton Mayo e seus seguidores, que gerou o
movimento chamado de a Escola das Relagdes Humanas, onde procurou, principalmente,
mostrar a influéncia da motivagdo humana nos resultados, no trabalho de equipe e na
organizagdo informal dentro das institui¢des, dando assim, inicio ao processo de valorizagao
das pessoas dentro das organizagdes. (Schein, 1982).

A motivagdo das pessoas tem uma relacdo direta na exceléncia da qualidade dos
produtos e servicos das organizagdes. As varias correntes acerca do comportamento do
homem organizacional demonstra uma particular estratégia de comportamento individual e
grupal, ¢ o norteador da maneira de agir da organiza¢do que defronta com os individuos que
com ela colaboram e interagem (Schein, 1982).

Os enfoques dados a relagdo homem-empresa por Argyris (1969), Maslow (1970) e
McGregor (1973), oferecem uma outra maneira de encarar o homem, denominada “homem
auto-realizador”. Neste modelo, parte-se da premissa de que os motivos obedecem a uma
hierarquia — piramide de Maslow — que vai desde as necessidades que garantam a
sobrevivéncia as necessidades de auto-realizacgao.
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Para Schein, (1982), o modelo do homem “auto-realizador” implica em estratégias
diferentes das demais por parte das organizagdes. Neste caso, o homem quer tornar o trabalho
mais desafiante e significativo de modo a gerar orgulho e auto-estima para quem os realiza. A
recompensa ¢ intrinseca e visa a realizacdo adequada do seu trabalho e ha, também, uma
interagdo entre o desejo de auto-realizacdo individual e a necessidade da organizacdo em sua
busca de eficiéncia.

Segundo Courtis (1991), a maioria das pessoas trabalham melhor se forem mais bem

motivadas e instruidas. Neste contexto, torna-se imprescindivel identificar os fatores que
motivam as pessoas e identificar a contribuicdo que estes fatores trazem para qualidade. Com
a globalizagdo da economia, em que as mudangas sdo constantes, novos métodos e novas
tecnologias surgem a todo o momento e as ameagas sdo constantes, exigindo, mais do que
nunca, uma gestao voltada para equipes motivadas, participativas e com o moral elevado, para
maximizar a qualidade de produtos e servicos.
As relagdes humanas representam “uma atitude, um estado de espirito que deve
prevalecer no estabelecimento e/ou na manutencdo dos contatos entre pessoas. Essa atitude
deve basear-se no reconhecimento de que os seres humanos sao possuidores de personalidade
propria que merece ser respeitada. Isso implica numa compreensao sadia de que toda pessoa
tem necessidades materiais, sociais ou psicoldgicas, que procura satisfazer-se e que motiva o
seu comportamento em determinado sentido. Assim como as pessoas sdo diferentes entre si,
também a composi¢do e estrutura das necessidades variam de individuo para individuo”
(Balcao & Cordeiro, 1979, p.84).

As empresas buscam cada vez mais alcancar produtos de qualidade. Nessa busca pela
qualidade, alguns fatores motivam as pessoas a se comprometerem mais com a organizagao.
Estes fatores devem ser identificados e conhecidos pela lideranga. Uma vez conhecida as
forcas de comportamento humano relacionado ao gerenciamento para a qualidade, cabera ao
lider examinar como essas forgas dificultam ou promovem a obtencdo de alta qualidade,
estabelecendo as agdes gerenciais precisas para canalizar essas forcas comportamentais em
diregdes construtivas. (Juran, 1990).

2 A Motivacio e Qualidade no Ambito das Organizacdes

Numa cultura organizacional voltada para a administragdo da qualidade, toda empresa
deve estar consciente que seus produtos e servicos devem satisfazer a seus clientes. Esta
cultura - conjunto de valores e crengas - deve ser transmitida e compartilhada a todos da
organizagdo e também anunciada aqueles que estdo fora da organizagdo, principalmente seus
clientes, mas que de uma forma ou de outra estdo inseridos no contexto da gestdo pela
qualidade dessa organizagao.

Bowditch & Buono (1997), argumentam que um dos principais problemas no estudo
do comportamento organizacional ¢ saber porque as pessoas se comportam da maneira que o
fazem em seu ambiente de trabalho. Algumas dao o méximo de si, outras nem tanto, cabendo
aqui uma pergunta: como ¢ possivel influenciar o desempenho das pessoas? Como motivar as
pessoas?

Bergamini (1997), por sua vez argumenta que a motivagdo ¢ um aspecto intrinseco as
pessoas, que ninguém pode motivar ninguém. A motivacdo passa a ser entendida como
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fendmeno comportamental unico e natural e vem da importancia que cada um d4 ao seu
trabalho, do significado que ¢ atribuido a cada atividade desse trabalho e que cada pessoa
busca o seu proprio referencial de auto-estima e de auto-identidade. Seguindo essa linha de
raciocinio, Glasser (1992) propde que o fracasso da maioria das empresas esta na falta de
conhecimento de como lidar com pessoas.

Vroom (1964) sugere que a motivagdo ¢ composta por duas partes: os desejos
individuais e as expectativas de alcanga-los. E uma for¢a que propele o individuo para um
certo comportamento ¢ uma fun¢do multiplicativa da expectativa, ou seja, a probabilidade
subjetiva sentida de que aquele resultado ird ocorrer, pela importancia ou valor subjetivo
atribuido pelo individuo aquele resultado, ¢ a relagdo entre a expectativa e os resultados
esperados.

Para Herzberg, Mausner & Snyderman (1957), o que motiva ¢ o atingir de uma meta,
isto pode levar a uma motivacdo para novos desafios, ou seja, sdo os fatores do proprio
trabalho que funcionam como fatores motivadores, pois 0 homem busca descobrir coisas,
realizar-se, atualizar-se, progredir e agregar coisas a sua existéncia. Neste contexto, os
principais fatores motivadores sdo as conquistas, a realizacao pessoal, o reconhecimento pelo
trabalho, o trabalho em si mesmo, a responsabilidade, o avango e progresso profissional.

Por sua vez, Likert (1979), escrevendo sobre os novos padrdes de gestdo, desenvolve o
método conhecido como “Sistema 4 baseando em quatro premissas basicas: alta cooperagao,
envolvimento nas decisdes, juncdo das organizagdes formal e informal e por fim, o
autocontrole. Este padrio se baseia no principio das relagdes de suporte, em que se aproveita
todo o relacionamento e experiéncia de pessoas como suporte para as demais.

Maslow (1970), em sua obra intitulada: Motivation and Persosnality, apresentou uma
teoria segundo a qual as necessidades humanas estdo dispostas em niveis de importancia e
influenciag¢do. A teoria diz que o homem faz o que faz por causa das suas necessidades e
enumera estas necessidades que foram conhecidas como a piramide de Maslow: necessidade
de auto-realiza¢do, necessidade de estima, necessidade de social, necessidade de seguranca e
necessidades fisiologicas.

As necessidades de auto-realizacdo sao as necessidades humanas mais elevadas. Sao
as necessidades de cada pessoa de se autodesenvolver através do seu potencial, procurando
sempre se tornar mais do que ¢, a alcancar novos patamares, novas conquistas. A necessidade
de auto-estima ¢ a maneira pela qual o individuo se vé. Envolve a autoconfianga, auto-
apreciacdo, necessidade de respeito, status, prestigio e consideracdo, independéncia e
autonomia. A satisfacao das necessidades de estima conduz o individuo a um moral elevado.
As necessidades sociais surgem quando as necessidades fisioldgicas e de seguranca sdo
satisfeitas.

Dentro das necessidades sociais estdo as necessidades de associagdo, de participagao,
de aceitagdo por parte dos companheiros, de troca de amizade de afeto e de amor. As
necessidades de seguranca constituem o segundo nivel das necessidades humanas. Elas
surgem quando as necessidades fisiologicas estdo satisfeitas. S@o necessidades de
estabilidade, busca de protecdo contra a ameaga ou privacdo, a fuga ao perigo. As
necessidades fisiologicas constituem o nivel mais baixo das necessidades humanas. Aqui
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estdo as necessidades de alimento, de sono e repouso, de abrigo, o desejo sexual. Estdo
relacionadas com a sobrevivéncia do individuo, sdo instintivas € ja nascem com o individuo.

Segundo a Teoria Y de McGregor (1973), as pessoas ndo sdo preguicosas por
natureza, € que um trabalhador motivado ¢ capaz de atingir metas organizacionais. Nesta
teoria, as pessoas tém capacidade e criatividade para resolver problemas dentro das
instituicdes, procuram e aceitam responsabilidades e desafios, sdo esforcadas e gostam de ter
o que fazer e sdo criativas e competentes. E se forem adequadamente motivadas, ha interesse
e vontade de fazer certo e melhor, havendo inclusive uma grande participa¢io nos
niveis mais baixos da organizacio.

2.1 As Pessoas

Leavitt, Dill e Eyrng (1973) argumentam que o homem ¢ um ser social com uma
irrepreensivel tendéncia a vida em sociedade, vive em organizacdes € em ambientes cada vez
mais complexos e dindmicos. Contudo existe uma enorme variabilidade humana, em que cada
pessoa ¢ um fendmeno multidimensional, sujeito a influéncia de grandes variaveis. O fato de
haver grandes diferengas em aptiddes e dos padrdes de comportamento serem diversos, faz
com que cada pessoa tenha suas proprias caracteristicas de personalidade, seus proprios
valores, suas proprias atitudes, suas proprias motivacdes. Dai, a necessidade de entender a
cognicdo humana, cujo significado ¢ a maneira pela qual a pessoa se vé e interpreta a si
prépria ou seu ambiente externo, € o filtro pessoal através do qual a pessoa se sente e percebe
o mundo ao seu redor, estabelecendo a crenga e a opinido pessoal a respeito de si mesma e do
mundo exterior.

Festinger (1975), na teoria da dissonancia cognitiva, fala que toda pessoa se esforga
para estabelecer um estado de consonancia ou coeréncia com ela mesma. Quando a pessoa
tem cogni¢ao sobre si mesma e sobre seu ambiente, que sdo inconsistentes entre si, ocorre um
estado de dissondncia cognitiva que ¢ uma das principais fontes de inconsisténcias no
comportamento. As pessoas ndo toleram a inconsisténcia, quando ela ocorre o individuo esta
motivado para reduzir o conflito. A esse conflito da-se o nome de dissonancia.

A cogni¢do permite um quadro de referéncias para o individuo se situar no mundo e
entendé-lo adequadamente. A dissondncia cognitiva, por sua vez, decorre de situacdes que
envolvem algum processo de decisdo do individuo e o conflito resultante de cognigdes que
ndo batem entre si. A vida de cada pessoa ¢ uma busca incessante de redugdo de dissonancias.

Thompson e Van Houten (1970), salientam que em decorréncia da teoria de campo e
da teoria da dissondncia cognitiva surgem trés enfoques ao estudo do comportamento das
pessoas:

v" O homem como ser transacional, que recebe insumos do meio ambiente ¢ reage aos
mesmos, mas também adota uma posi¢do proativa, antecipando e provocando
mudangas neste ambiente.

v' O homem com um comportamento dirigido para um objetivo, que é capaz de ter
objetivos e aspiracdes e se esforgar para alcanga-los.

v" O homem como um modelo de sistema aberto, que ¢ dirigido para objetivos €
ativamente envolvido com o ambiente a medida que persegue estes objetivos,
desenvolvendo capacidades mentais tais como: pensar, decidir, permitindo que
conheca as pessoas, suas crencas € as coisas em seu ambiente e enfrentd-las.
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As organizagdes dependem das pessoas para fazé-las funcionar adequadamente e
alcangar seus objetivos e ter sucesso e continuidade. Nao hé organizagdes sem pessoas. Surge
um grande conflito industrial: conciliar os interesses das organizagdes e o0s interesses
individuais, pois as empresas inseridas numa civilizagdo industrializada, que para sua
sobrevivéncia financeira necessitam de eficiéncia das pessoas para alcangar lucros, usam
métodos que convergem para a efici€éncia e ndo para a cooperacdo humana. Com isso, muitas
teorias tém surgido tentando achar o melhor caminho acerca de recursos humanos, ou recurso
de pessoas, dentro das organizacdes.

Valorizando o ser humano dentro das organizag¢des, houve um deslocamento da visdo
das pessoas vistas simplesmente como recursos — dotadas de habilidades, capacidade, destreza
e conhecimentos para a execu¢do de tarefas - para alcangar objetivos organizacionais para
uma visdo de pessoas vistas como pessoas, dotadas de caracteristicas proprias de
personalidade, aspira¢des, valores, crencgas, atitudes, motivagdes e objetivos individuais.
Tratam-se agora as pessoas COmMoO Pessoas € a0 mesmo tempo como importantes recursos
organizacionais, porém, rompendo a visdo Taylorista de pessoas unicamente como meios de
produgao.

Dubin (1974), argumenta sobre a complexidade do comportamento das pessoas dentro
das organizagdes, apontando fatores internos e externos que influenciam este comportamento.
Os fatores influenciadores do individuo na organizagdo sdo: emogdes, atitudes, valores,
motivagdo, percepcao do ambiente e capacidade de aprendizado.

2.2 Motivacao

Segundo Fournies (1992), ndo ha unanimidade nos gerentes para definir motivagao,
pois o conceito de motivacao ¢ dificil de entender exatamente, tem sido utilizado de diferentes
sentidos e as pessoas sdo diferentes no que tange a motivagao. A origem etimologica do termo
explica que motivacdo deriva originalmente da palavra latina movere, que significa mover. A
origem da palavra encerra a no¢do de dinamica ou de agdo que ¢ a principal tonica dessa
funcado particular da vida psiquica (Bergamini, 1997).

De um modo geral, motivo ¢ tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma e d4 origem a um comportamento especifico. Esse impulso a a¢ao pode ser
provocado por estimulo externo, do ambiente, e pode também ser gerado nos processos
mentais do individuo, o que neste caso a motivacdo estd relacionada com o sistema de
cogni¢do do individuo. Para Krech, Crutchfield & Ballachey (1962), os atos dos individuos
sdo guiados por sua cognicdo, pelo que ele pensa, acredita e prevé. A motivagdo ¢ o motivo
por que ele age de determinada forma, ou seja, a motivagao funciona como forgas ativas e
impulsionadoras.

Para Vroom (1964), a motivagao ¢ um processo que governa escolhas entre diferentes
possibilidades de comportamento do individuo, que avalia as conseqliéncias de cada
alternativa de agdo e satisfacdo, que deve ser encarada como resultante de relagcdes entre as
expectativas que a pessoa desenvolve e os resultados esperados. Idealizador da Teoria da
Expectativa, em que as duas partes que compdem a motivagao sao os desejos individuais e a
expectativas de alcanga- lo.
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Entretanto, Steers & Porter (1983), propdem que a motivagdo seja uma cadeia de
eventos baseadas no desejo de reduzir um estado interno de desequilibrio tendo como base a
crenga de que certas acdes deveriam servir a esse proposito, ou seja, os individuos agem de tal
maneira pela qual acreditam que serdo levados até o objetivo desejado, deixando claro que a
motivagdo de cada um diz respeito a sua propria felicidade pessoal e aos seus anseios.

Para Macedo & Pdvoa Filho (1994, p. 43), motivagao esta assim definida: “Conjunto
de fatores psicoldgicos (conscientes ou ndo), de ordem fisiologica, intelectual ou afetiva, os
quais agem entre si ¢ determinam a conduta de um individuo, despertando sua vontade e
interesse para uma tarefa ou agdo conjunta. A motivagdo surge de dentro das pessoas, nao ha
como ser imposta”.

A motivagdo na equipe de trabalho ¢ fator decisivo na exceléncia da qualidade. Os
fatores que trazem motivagdo a forga de trabalho devem ser explorados para o beneficio da
organizagdo e como conseqiiéncia da forca de trabalho, sem a qual ndo ha existéncia de
nenhuma institui¢do. Muitas foram as teorias acerca da motivac¢ao das pessoas e do que ela € e
representa. Cada teoria tem sua propria abordagem, dando maior énfase a determinados
fatores que outros, dando a sua contribui¢do para se achar o caminho mais apropriado para
motivar. Necessario se faz, identificar o melhor caminho para percorrer com intuito de melhor
entender a motivacdo e conseguir levar a forca de trabalho a elevar o moral e aceitar os
desafios propostos pela organizacao.

2.3 Qualidade

Na segunda década do século XX, comecou a surgir a preocupagdo com a qualidade
dos produtos. A partir dai, varios autores tém procurado dar uma defini¢do para a qualidade
que seja simples, precisa e abrangente: Simples para ser facilmente assimildvel em todos os
niveis da organizacdo. Precisa, para ndo gerar interpretacdes dubias. E abrangente, para
mostrar sua importancia em todas as atividades produtivas.

Qualidade ¢ um termo que apresenta diversas interpretacdes e por isso, "¢ essencial um
melhor entendimento do termo para que a qualidade possa assumir um papel estratégico"
(Garvin, 1992, p.47). A forma como a qualidade ¢ definida e entendida em uma organizagao
reflete a forma como ¢ direcionada a producao de bens e servicos.

Para Feigenbaum (1986) qualidade ¢ uma determina¢do do cliente e ndo do
engenheiro, do marketing ou do administrador geral. A qualidade de produtos e servigos pode
ser definida como: O composto total do produto e as caracteristicas do servigo,
comercializacdo, criacao, fabricagdo e manutengdo, tanto para produtos ou servigos, devem
satisfazer as expectativas do cliente. A qualidade estd orientada para a satisfacdo do cliente.
Ou seja, a qualidade ¢ o melhor possivel sob certas condi¢des do consumidor.

Em 1984 Garvin publicou nos Estados Unidos, o artigo intitulado “O que significa
realmente a qualidade do produto?”, em que apresenta uma nova forma de abordar a
qualidade, propondo cinco abordagens basicas € como os conceitos ja existentes podem ser
agrupados dentro de cada abordagem. Sao elas:

v' Abordagem transcendental: conceitua a qualidade como base na experiéncia e
constatagdo pratica de sua importancia, vendo a qualidade como uma caracteristica
que torna um produto plenamente aceitavel. Faz parte desta abordagem o conceito:
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“..uma condi¢do de exceléncia significando que a boa qualidade ¢ diferente da ma
qualidade (...)”. A qualidade ¢ alcangada quando o padrdo mais elevado estd sendo
comparado com outro (Tuchman, 1980).

v' Abordagem centrada no produto: sugere a qualidade como uma varidvel precisa e que
pode ser passivel de medi¢do, possibilitando a observacdo de diferencas de qualidade
em um produto pelo niumero de atributos que possuir. Define-se como qualidade nesta
abordagem: “qualidade refere-se as quantidades de atributos inestimdveis contidos em
cada unidade de atributo estimado” (Leftler 1987).

v Abordagem centrada no usuario: demonstra que para se ter qualidade é necessario que
o produto seja fabricado para atender as necessidades e desejos do consumidor . Antes
do desenvolvimento do produto, ¢ necessario definir quem ¢ o usudrio do produto.
Nesta abordagem define-se: Qualidade ¢ adequagdo ao uso (Juran, 1974) e A
qualidade ¢ o grau com o qual um produto atende as necessidades dos consumidores
especificos (Gilmore, 1974).

v Abordagem centrada na fabricagdo: ¢ o esforgo do pessoal da fabrica para cumprir o
que determina as especificagdes do projeto. Define-se aqui a qualidade como sendo a
conformidade do produto as suas especificagdes (Crosby, 1979).

v' Abordagem centrada no valor: especificagdes com um custo aceitavel do produto com
qualidade. Broh (1982) ¢ um exemplo desta abordagem quando define a qualidade
como sendo o grau de exceléncia a um prego aceitavel e o controle da variabilidade a
um custo razoavel.

Para Jenkins (1972), a qualidade ¢ o grau de ajuste de um produto & demanda que
pretende satisfazer. O produto tera boa qualidade quando satisfizer os dois lados, produtor e
consumidor, devendo para isto ser otimizado os recursos empresarias — matérias € econdmicos
- € humanos.

Para Campos (1989), a qualidade de um produto ou servico estd diretamente ligada a
satisfacdo total do consumidor e consta dos fatores: qualidade em seu sentido amplo, que
objetiva a satisfacdo das pessoas.O custo do produto ou servigo e o atendimento no prazo
certo, na quantidade certa.

Para Juran (1990), ndo ¢ possivel obter qualidade sem a participagdo dos superiores e
segundo o autor, a administracdo superior deve atuar segundo as seguintes acdes principais
para garantir a qualidade: 1Criar e participar do conselho da qualidade; 2 Participar da
formacao da politica; 3 Participar no estabelecimento e desdobramento de metas; 4 Fornecer os
recursos necessarios; 6 Estabelecer a infra-estrutura organizacional; 7 Revisar o progresso; 8
Dar reconhecimento; 9 Revisar o sistema de recompensa.

3 METODOLOGIA

No estudo de caso na Samarco realizou-se uma pesquisa para identificar a opinido do
setor de recursos humanos da empresa sediada em Ponta Ubu — ES. Explorando também outra
fonte primaria, foram realizadas algumas entrevistas com pessoas de nivel médio da
organiza¢do, objetivando ouvir deles o depoimento pessoal sobre a lideranga da empresa, o
clima interno de satisfacdo e principalmente sobre a motivagdo da for¢a de trabalho da
Samarco.
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Portanto, considerando os objetivos geral e especificos e ainda os tipos de pesquisas
existentes, optou-se pelas técnicas de entrevistas estruturadas e ndo estruturadas com
funcionarios da Samarco Mineracao das unidades de Belo Horizonte, Mina Germano ¢ Ponta
Ubu no Espirito Santo e questionarios que aplicados aos funcionarios da empresa Samarco
Mineragdo S/A, nortearam a analise dos dados para a conclusao dos resultados.

Para alguns os demais funcionarios, foi elaborado um questiondrio com questdes
fechadas, objetivando reunir informagdes gerais sobre a empresa.

Foi feita uma analise documental para a obtencdo de dados preliminares da Samarco
Mineragdo S/A. Desta forma, fizeram parte dos dados secundarios: folder, revistas, jornal da
empresa, relatorios de gestdo e reportagens na revista Exame que foram disponibilizados para
esse fim, constituindo-se numa importante fonte de dados secundarios.

A amostra foi selecionada intencionalmente na coalizio dominante do departamento
de recursos humanos da Samarco, sendo o universo constante de 28 empregados do
departamento e optou-se pela pesquisa censitiria e todos os empregados do departamento
foram entrevistados, respondendo a um questiondrio. A entrevista foi realizada com apenas 4
pessoas de outras areas com perfil de lideranga e formacao superior atenderam e responderam
relatando o seu sentimento e sua opinido acerca da motivagao para a qualidade na empresa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
4.1 Contextualizacdo do caso em estudo: Samarco Mineragao S. A.

As operagdes da Samarco comegaram em 1977, a partir dai ela vem se destacando no
setor de minério de ferro pelo pioneirismo e investimento em tecnologia de ponta. Os
produtos da Samarco sdo pelotas de minério de ferro para os processos siderturgicos de
reducdo direta de alto forno — pelotas para fornos de reducdo direta, pelotas para alto-fornos,
pellet-feed com baixo teor de silica, pellet-feed com teor de silica médio e pellet-screenings -
e finos de minério concentrado e atendem as especificagdes fisico-quimicas e metallrgicas
exigidas pelos seus clientes. A capacidade anual de producdo ¢ da ordem de 12 milhdes de
toneladas de pelotas de minério de ferro e 1 milhdo de toneladas de finos.

Para o transporte do minério, a Samarco utiliza um mineroduto de 396 quilometros de
extensao, que liga os dois estados, transportando o minério concentrado produzido em Minas
Gerais para o Espirito Santo. O sistema, além de muito eficiente, seguro e econdomico, nao
agride o meio ambiente e confere a Samarco um diferencial relacionado a utilizacdo de
modernas solucgdes de transporte.

O controle acionario da Samarco pertence a duas grandes empresas do ramo de
mineragdo: 50% pertencem a Vale do Rio Doce, uma importante mineradora brasileira, e 50%
pertencem a BHP Brasil, do grupo australiano The Broken Hill Proprietary Company Limited,
um dos maiores grupos mineradores do mundo.

No Brasil, a empresa estd localizada em dois estados: em Minas Gerais, nos
municipios de Mariana e Ouro Preto, formando o complexo industrial de Germano, cujas
jazidas formam uma reserva de 5,6 bilhdes de toneladas, no Espirito Santo, no municipio de
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Anchieta, localiza-se a unidade de Ponta Ubu, onde a empresa mantém duas usinas de
pelotizacdo e um terminal maritimo proprio.

Em 2000 a Exame fez nova publicagdo das melhores empresas para se trabalhar e
novamente incluiu a Samarco como uma delas. Em relagdo ao ano de 2000 a empresa esta
inserida em um cenario um pouco diferente do cenario de 1997. A administracdo ¢ dindmica e
acompanha as tendéncias atuais, pois sempre ¢ preciso adequar-se a uma nova realidade de
mercado.

O numero de funcionarios diminuiu em 183 pessoas no periodo de 4 anos, uma taxa de
11,6% do efetivo, incluindo alguns executivos que deixaram a Samarco. A empresa transferiu
sua base para a usina em Ponta Ubu no Espirito Santo, ¢ algumas pessoas preferiram sair da
empresa a mudar de cidade. A média salarial cresceu em relagdo aos ultimos quatro anos, de
R$1.323,54 para R$1.609,88, uma taxa de 21,66%, mesmo com a diminuigdo do nimero de
empregados. O faturamento anual subiu de R$267,7 milhdes para R$621,6 milhdes, uma taxa
de 41,08% superior a 1997. Os funcionarios com mais de 10 anos de empresa somam o
montante de 553, uma taxa de 39,81% dos funcionarios da empresa. A estabilidade dos
funcionarios ¢ uma grande contribui¢do da motivagdo ¢ do clima interno da Samarco e da
possibilidade de ascensdo na carreira profissional dentro da empresa. O fato pode ser
confirmado com a promog¢ao de 141 funcionarios em 2000, uma taxa de 10,15% do efetivo.

A Samarco tem suas politicas e metas claras e todos os funciondrios, desde o mais
graduado ao menos graduado, estdo cientes dessas metas e politicas. Nas politicas da empresa
ela acredita que a garantia da qualidade de seus produtos e servigos é decorrente de pessoal
motivado e participativo e suas acdes sdo orientadas para a gestdo participativa e
descentralizada, com desenvolvimento, valorizagdo e seguranca das pessoas. Suas politicas
sdo orientadas para uma permanente capacitagdo do empregado, desenvolvimento da
organizagdo e adequacao dos processos e das instalagdes.

As metas da empresa estdo definidas: remunerar os acionistas com retorno superior ao
seu investimento; beneficiar cliente e fornecedor através do relacionamento comercial; ser
reconhecida pela comunidade onde atua como organizagdo cidada; ser reconhecida pela
comunidade de negdcios como organizacdo lucrativa e socialmente responséavel; e cada
empregado iniciar o seu dia com senso de propdsito e o encerrar com senso de realizagao.

Durante o ano sdo realizadas reunides com todos os funciondrios para coloca-los
cientes de todo o processo que envolve a empresa, o que ela pensa, faz e deseja. Destaca-se na
politica de qualidade da Samarco, um modelo de gerenciamento pela qualidade, que ¢ um
compromisso estabelecido em seus valores e objetivos, e oferece aos clientes méaxima
confiabilidade no fornecimento de pelotas e finos de minério concentrado, compreendendo: o
gerenciamento da rotina, procurando atender melhor os padrdes e estabilizar os processos; o
gerenciamento pelas diretrizes que compete a toda equipe gerencial da Samarco estabelecer
metas de melhorias em todos os niveis e assegurar o seu cumprimento.

Possui ainda politicas de educagdao e treinamento de sua forca de trabalho, com
investimentos em projetos como o programa de complementagdo educacional da Fundagao
Brasileira de Ensino — Fubrae. Para quem deseja fazer o segundo grau a empresa oferece
oportunidade através do Telecurso 2000 da Fundagdo Roberto Marinho. S3o concedidas
bolsas de estudos para cursos de graduagao e pds-graduagao. Os treinamentos para a formacgao
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do empregado sdo constantes. Sao desenvolvidos programas de desenvolvimento gerencial em
parceria com entidades especializadas.

Na politica e compromissos ambientais, a empresa desenvolve ag¢des visando a
conciliagdo da atividade econdmica com a protecao responsavel ao meio ambiente. Em 1998 a
empresa conquistou o certificado ISO 14001, expedido pela DNV - Det Norske Veritas,
provando com isso que ela tem sob controle todos os efeitos ambientais gerados pelas suas
atividades e que esta empenhada em aprimorar continuamente a sua atuagdo para prevenir €
minimizar o impacto de suas atividades no meio ambiente. Com isso a Samarco garante

v’ Identificar aspectos, impactos e riscos ambientais relativos as atividades,
estabelecendo agdes sistematicas de controle, monitoramento e prevencao da poluicdo.
v" Promover o melhoramento continuo do desempenho ambiental de acordo com a
legislacdo vigente.
Educar e treinar os empregados para exercerem suas responsabilidades ambientais.
Fornecedores informados de suas responsabilidades ambientais para com a Samarco.
Manter dialogo aberto com as partes interessadas sobre o desempenho da empresa.

ASRNEN

As instalagdes da companhia estdo sujeitas as leis ambientais federais, estaduais e
municipais bem como as regulamentagdes de agéncias ambientais para protecdo da saude,
seguranga e meio ambiente. A Samarco tem um programa permanente de controle da polui¢ao
para tratamento de afluentes hidricos, tratamento de rejeitos, monitoramento da agua e
controle da qualidade do ar. A companhia esta em conformidade com todas as exigéncias
legais.

No ano de 2002 a Samarco foi mais uma vez confirmada pela pesquisa da Hay do
Brasil como uma das melhores empresas para se trabalhar no pais e consolidou seu sistema de
gestdo da qualidade (ISO-9002) e meio-ambiente (ISO-14001). Em 2000, ela completou um
programa de seis anos de implantag@o de seu Sistema Integrado de Gestao, concluido com sua
certificacdo, pela DNV, em conformidade com os padroes da norma OHSAS-18001
(Seguranca e Higiene no Trabalho).

No campo da qualidade total, a empresa ¢ certificada pela ISO 9002, também pela Det
Norske Veritas, em todas as etapas do seu processo produtivo, que inclui as atividades de
mineragdo, concentragdo, transporte, pelotizacdo e embarque de seus produtos no porto. Isso
evidencia que a empresa tem um sistema de qualidade estruturado para garantir a qualidade da
produgdo, promover a estabilidade e a melhoria continua dos processos da empresa.

4.2 As pessoas, a motivacio e a qualidade na Samarco

A Samarco tem bons programas de beneficios, 100% dos funciondrios tém
participagdo nos lucros, convénios de saude cobrindo tudo, sistema de avaliacdo de
desempenho, os salarios ndo sdo altos, mas sdo os de mercado, transporte, uniforme,
estacionamento, equipamento de seguranca completo, restaurante de Otimo nivel, plano
habitacional atraente, plano de aposentadoria, pagamento de creche, programa de treinamento,
horério flexivel para todos e financiamento de carro para os executivos. A comunicagao
dentro da empresa flui muito bem, as metas sdo claras para todos, at¢ mesmo para o chio de
fabrica, o presidente fala aos funciondrios duas vezes ao ano sobre as perspectivas da empresa
e a lideranca ndo ¢ estressante. O resultado é um turnover muito baixo e um ambiente de
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trabalho leve e saudavel e os objetivos sdo alcancados com qualidade e a empresa mantém a
sua posi¢ao no mercado internacional.

A Samarco acredita que a garantia da qualidade de seus produtos e servigos ¢
decorrente de pessoal motivado e participativo. As suas agdes sdo orientadas para a gestdo
participativa e descentralizada, com desenvolvimento, valorizacdo e seguranca das pessoas. O
compromisso ¢ de toda a equipe que procura atender aos valores e objetivos da empresa. Por
trabalhar com um produto com baixo teor de minério de ferro e necessitar de qualidade para
obter mercado externo, a empresa precisa de equipe motivada e comprometida para alcancar
resultados de qualidade.

Esse desempenho ¢ conseqiiéncia de alguns fatores que fazem parte da vida cotidiana
da empresa, tais como:
1. Divulgacao clara de objetivos e metas, o que ¢ feito a todos em toda a estrutura da empresa.
2. Uma gestao descentralizada com decisdes colegiadas, onde todos sdo responsaveis pelas
decisdes tomadas.
3. Estimulo ao trabalho de equipe com respeito mutuo e atengdo as sugestdes dadas aos
processos da empresa.
4. Programas permanentes de treinamento e desenvolvimento e capacitagdo pessoal.
5. Pessoal motivado e participativo.

A empresa procura dar plenas condi¢des aos seus funciondrios para que trabalhem
com compromisso ¢ com muita dedicacdo. O funciondrio Samarco “veste a camisa” da
empresa, como resposta a importincia que ele recebe da empresa.

Objetivando constatar a realidade da situacdo empresa-funcionario, realizou-se uma
pesquisa com os funcionarios do departamento de recursos humanos da unidade de Ponta Ubu
no Espirito Santo em dezembro de 2001. Como o universo era pequeno, foram ouvidos todos
os funcionarios do setor. Os resultados obtidos foram os seguintes:

O resultado acima vem confirmar a posi¢cdo da empresa de incentivar e dar condig¢des
aos seus funcionarios de estudar. A empresa financia os estudos do seu pessoal através da
concessao de bolsas de estudo no Brasil e no exterior. Fabiola Machado estudou economia, a
empresa incentivou pagando 50% do curso superior, na conclusdo do curso a empresa
ressarciu o restante dos 50%. “Senti-me valorizada”, diz ela. Investindo na educagdo de sua
forga de trabalho, a empresa estd investindo no capital intelectual da sua forca de trabalho.

Clima interno na Samarco

A Samarco investiu no clima interno, que ¢ considerado muito bom para 80% dos
entrevistados, ja 20% disseram que o clima interno ¢ bom, 0% acham ruim e 0% acham
otimo. A empresa ¢ benchmark nessa éarea. Rubens Bechara, Gerente de seguranga da
Samarco, afirma: “temos uma geréncia totalmente voltada para a Qualidade de Vida,
incluindo clima interno de trabalho. Ja realizamos trés pesquisas pela Hay do Brasil
Consultores e conseguimos excelente pontuacdo, 76% de favorabilidade, sendo a Samarco
considerada benchmark nesta area”. Segundo ele, a motivagdo da forca de trabalho ¢ fator
decisivo de sucesso e definitivamente contribui para a qualidade dos produtos da Samarco.

Preocupac¢io com a motivacio
Seguramente a Samarco entendeu que pessoas motivadas sdo mais eficientes e
trabalhou para que sua forca de trabalho fosse motivada. Respondendo a pergunta, 80% dos
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entrevistados disseram que a Samarco estd sempre preocupada com a motivagdo de sua forca
de trabalho. 20% disseram que as vezes ela se preocupa, enquanto que 0% disseram que nao
ha preocupagdo nesse sentido.

A Samarco tem sustentado grandes balangos a partir da motivagdo do grupo e tem sido
referéncia de clima interno. Os seus empregados estdo satisfeitos, ndo tém salarios brilhantes,
sdo os de mercados, numa época de inflacdo baixa os aumentos sdo distantes entre si, mas tém
bons programas de beneficios inclusive participagdo nos resultados que pode render até dois
salarios anuais. Para a Samarco, os seus empregados sdo o que ela tem de mais valioso e isso
se comprova na pratica, ndo ¢ apenas filosofia da empresa, ela vive isso. O funcionario
Samarco tem a satisfagdo de saber que seu talento individual estd sendo valorizado e
reconhecido pela empresa, isso ¢ um item da politica de compromisso pela qualidade da
Samarco e ela acredita que a garantia da qualidade de seus produtos e servigos ¢ decorrente de

pessoal motivado.

Comunicacio

Na Samarco as pessoas sdo bem informadas, 60% dos entrevistados disseram que a
comunicagdo na empresa ¢ muito boa e 40% disseram que ¢ boa. Ninguém disse que a
comunicac¢do ¢ ruim ou excelente. A empresa disponibilizou a todos os funcionérios um ramal
telefonico. O presidente da empresa sempre fala aos empregados, colocando-os cientes dos
planos da empresa. No dia 15 e 18 de janeiro de 2002 todos os empregados da mina de Ponta
Ubu foram esclarecidos acerca dos planos da empresa para os proximos dois anos. Além do
balanco de 2001, o presidente anunciou as principais mudangas para adequar a Samarco ao
novo foco, o mercado. Uma dessas mudangas é a nova missao, valores e objetivos.

Confian¢a na gestao

Todos os entrevistados, ou seja, 100% disseram confiar na gestdo Samarco. Sob a
presidéncia do Dr. José Luciano Penido, que tem uma lideranga sem nenhum tipo de estresse,
¢ proporcionado um clima muito agradavel no ambiente de trabalho. Desde que assumiu a
presidéncia, a Samarco sustenta grandes balangos a partir da motivagao do grupo. O estilo de
lideranca exerce grande influéncia no comportamento das pessoas € conseqiientemente exerce
também influéncia sobre a motivagdo da forca de trabalho e no equilibrio emocional da
equipe.

Contribuicao da lideranca para qualidade

Nessa questdo todos os entrevistados, ou seja, 100% disseram que a lideranga tem
contribuido para a qualidade dos produtos da Samarco. Existe na empresa uma cultura de
decisdo colegiada. Ha liberdade de propor e realizar e a seguranga de saber que ninguém vai
errar sozinho, ja que as decisdes sdo compartilhadas.

Contribuicao da motivacdo para qualidade

Nesse contexto, a Samarco procura proporcionar as condi¢des necessarias para que sua
equipe esteja sempre motivada, gerando produtos de qualidade. Confirmando esta posigao,
respondendo a pergunta sobre motivagao para a qualidade, 80% disseram que a motivagdo na
empresa contribui para a qualidade dos produtos. Somente 20% disseram que ndo contribui.
Acerca do assunto diz Vanini Duarte, consultora de recursos humanos na empresa ha nove

anos, que a motivacdo das pessoas contribui para a qualidade a medida que cada um se
esforca para fazer o melhor. Percebe-se que quando as pessoas trabalham motivadas, elas
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fazem sempre acima do que ¢ esperado, na maioria das vezes acrescenta algo de pessoal ao
trabalho que faz, superando as expectativas e as necessidades.

Liberdade para propor melhorias

O total de entrevistados, ou seja, 100% disseram que ha liberdade para os funcionarios
da empresa proporem melhorias. Elas sdo bem-vindas. Como as decisdes sdo colegiadas, o
risco ¢ de todos e o medo de errar diminui. Para Suzana Jardim Poli, analista de recursos
humanos ha trés anos e meio na empresa, as pessoas motivadas sdo mais participativas e
contribuem com mais idéias, o que gera um diferencial para Samarco em termos de melhoria
ndo s6 nos produtos da empresa, como no processo de gestdo, criagdo de novos produtos e
melhoria do ambiente de trabalho.

4.3 A teoria e a pratica na Samarco

A Samarco Minerag@o tem uma grande preocupa¢do em manter sua equipe motivada e
a empresa tem feito gestdes nesse sentido. Vérias atitudes e posturas da dire¢do da empresa
sdo tomadas para proporcionar ao empregado um ambiente empresarial saudavel. O objetivo ¢é
fornecer um produto confidvel ao cliente e que tenha qualidade agregada. Buscando uma
equipe com moral elevado em decorréncia da motivagdo, a empresa vem alcancando seu
objetivo. A empresa valoriza sua forga de trabalho disponibilizando recursos e programas de
beneficios visando conseguir do empregado um motivo para o trabalho com satisfacao.

Na Samarco ndo estuda quem ndo quer, a empresa financia parte dos estudos da
faculdade e disponibiliza recursos ¢ condigdes para quem quer melhorar sua performance
cultural. O clima interno de trabalho na Samarco ¢é benchmarking e tem uma gestdo
totalmente voltada para isso, com aprovacdo de 76% de sua equipe de trabalho no ano de
2000. Na empresa a comunica¢do flui muito bem e os empregados sdo oficialmente
informados de todas as situagdes da empresa, principalmente de seus objetivos € metas. A
empresa d4 oportunidade a “prata da casa” e procura preencher as vagas existentes com seu
pessoal, dando a eles a oportunidade de fazer carreira profissional na empresa.

A lideranga ndo ¢ coercitiva e sim participativa, levando a cada um a liberdade de
propor melhorias e participar do processo decisorio. Na empresa existe o banco de idéias, em
que as melhores idéias sdo premiadas e colocadas em pratica. Tanto a lideranca nao
estressante como a motivagdo continua, contribuem para a qualidade na Samarco. A empresa
valoriza a forga de trabalho e o empregado percebe isso e sente que tem valor para
a instituicdo e sua resposta a isso ¢ exatamente o que a empresa quer dele: compromisso,
qualidade, trabalho de equipe, satisfacdo no trabalho, bom relacionamento no grupo e uma
disposi¢ao mental e fisica para “viver e respirar” a empresa. Na Samarco a teoria ¢ uma
pratica, haja vista que 46,86% dos funcionarios estdo com mais de dez anos na empresa e
estdo com moral elevado, auto-estima e trabalham a pleno vapor norteados pelas metas e
objetivos da empresa.

5 CONCLUSOES

Na pesquisa realizada junto a Samarco, buscando identificar e confirmar a

contribuicdo que os fatores motivacionais proporcionam a qualidade, pode-se chegar a
algumas conclusdes, sdo elas:
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1. O pessoal estd comprometido com os objetivos e metas da empresa, que tem os seus
funcionarios como melhor ativo que ela possui. Tem o seu foco nas pessoas, nos clientes e
nos funciondrios. Os funcionérios tém voz ativa no dia-a-dia da empresa, podendo propor
mudangas, estdo satisfeitos e comprometidos com a institui¢do. Ha orgulho do trabalho e da
empresa. O capital intelectual da empresa cresceu muito com os investimentos em
treinamentos e na formagao da sua forga de trabalho. O resultado ¢ o comprometimento dos
funcionarios gerando qualidade na produg¢do e gerando também clientes satisfeitos e
fidelizados a Samarco.

2. Geréncia voltada para qualidade de vida e clima interno de trabalho. Os beneficios sdo
grandes e estendendo-se para os familiares. H4 valorizagdo da vida dentro da empresa ¢ uma
preocupacdo com o crescimento do funciondrio. A visdo da empresa ¢ o crescimento
conjunto; empregado e empresa. Dentro dessa visdo, na empresa existem grandes atrativos:
Adicional de férias de 90% do saldrio para todos funcionarios; plano de satde cobrindo de
tudo integralmente; subsidios para estudos dos filhos; ndo ha marcagdo de ponto, somente se
marca ponto para registrar horas extras. A empresa confia no funcionario que tem.

3. Seguranga e confianga na gestdo. O presidente ndo ¢ do tipo que estressa os funcionarios,
pelo contrario, os funcionarios tém liberdade na empresa, mas com responsabilidade. Podem
dar sugestdes de mudancas, propor novos processos e melhorias. As idéias dos funcionarios
sdo ouvidas e levadas a sério no dia-a-dia da empresa. A empresa desenvolveu a cultura
colegiada onde todos tomam decisdes em conjunto. Desenvolveram-se relacionamentos com
as pessoas para criar uma comunidade que produza riqueza com qualidade. O estilo de
lideranca tem grande influéncia no comportamento dos empregados.

4. Comunicag¢do também ¢ um fator a se destacar na empresa. Nao hd dividas para os
funciondrios quanto a metas e¢ objetivos da empresa. Todos sdo informados. Nao ha espago
para a “radio pedo”, as informacdes sdo oficiais e fluem normalmente através de reunides
periddicas da dire¢do com todo o pessoal.

5. Motivagdo. Este ¢ o fator decisivo na Samarco. A empresa trabalha com uma matéria-prima
de baixa qualidade, que era inclusive descartado devido ao seu baixo teor de ferro. Necessita
manter o mercado e tornar-se o fornecedor preferencial de seus clientes, operando com os
niveis mais elevados possiveis de qualidade, produtividade e lucratividade. Para atender ao
mercado estrangeiro, a empresa precisa transformar um minério de baixa qualidade na melhor
pelota do mundo. A Samarco encontrou a saida: ter pessoas motivadas e totalmente
comprometidas com a empresa, gostando do que fazem. Investiu pesado nisso sendo
constantemente citada como uma empresa com melhor qualidade de vida e melhor clima
interno de trabalho. Sua forga de trabalho estd sempre motivada, sempre disposta a desafios, e
se sente parte da empresa. Principalmente porque a Samarco acredita que a garantia da
qualidade de seus produtos e servigos ¢ decorrente de pessoal motivado e participativo.

6. Valorizagdo das pessoas, ndo somente da equipe de trabalho mas também das comunidades
em volta da unidade da empresa, gerando beneficios internos e externos a empresa. Trabalhar
na Samarco ¢ sinal de status nas cidades onde ela atua. Nas interacdes humanas, as pessoas se
influenciam mutuamente e ¢ através da participagcdo pessoal e da cooperacao entre as pessoas
que as organizagdes surgem. A Samarco explora positivamente essa situagdo, mostrando ao
funcionario o valor que ele tem para a empresa. O resultado ¢ um comprometimento com
organizacdo que sé resulta em beneficios para ambas as partes. Outro ponto positivo estd na
qualificacdo profissional dos funciondrios, até julho de 2002 67 mecanicos e técnicos da usina
de Ponta Ubu estardo empenhados na preparagdo para as provas praticas do Certificado de
Qualificagdo que serdo aplicados na sede do Senai em Vitoria-ES. O curso preparatdrio esta
sendo ofertado pelos proprios funcionarios da Samarco. Além de certificar a qualidade dos
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mecanicos da empresa, esta renovando os conhecimentos para o desempenho da profissdo. A
empresa tem a intengdo de qualificar 80% dos mecanicos até 2004.

7. A importancia da motivacdo nas organizagdes estd relacionada a sua sobrevivéncia como
empresa. Uma empresa para permanecer viva € com saude empresarial deve estar atenta a
situacdo da sua forca de trabalho, o que ela pensa, seus anseios e perspectivas € como estd o
seu comportamento psicoldgico, uma vez que na troca de objetivos pessoais e empresariais,
empregado e empresa devem sair ganhando. Os administradores devem estar atentos para
identificar qual tipo de ambiente podem proporcionar para estimular um desempenho melhor
e mais eficaz do empregado. Por ser a motivagdo individual, o administrador deve ter
habilidade suficiente para perceber, compreender e prever as reagdes das pessoas ao
desempenhar suas tarefas, para estimular os empregados a produzir mais e a desempenhar
suas funcdes com eficacia. Vale salientar que motivar ndo ¢ manipular as pessoas com elogios
ou coisas semelhantes ou suborna-los com recompensas fantasiosas, mas ¢ o reconhecimento
pela administragdo, quando as metas e objetivos s3o atingidos, € a celebracdo publica desse
reconhecimento, ¢ enaltecer as atitudes das pessoas com melhor desempenho do seu trabalho,
dispensando ao funciondrio a certeza de realizacdo profissional, resultando em uma auto-
estima favordvel. Toda organizacdo deve atentar para a grande importincia de se ter uma
equipe motivada.

Os fatores motivacionais tém uma contribui¢do direta com a qualidade de vida das
pessoas e com a qualidade de produtos, ¢ a forca motriz que impulsiona a participa¢do do
empregado e desenvolve um compromisso duradouro com responsabilidade e um
relacionamento frutifero e produtivo, satisfazendo os interesses de ambas as partes,
organizacgao e individuo.

No estudo de caso em questdo, a Samarco vem trabalhando com sua equipe
procurando proporcionar meios para que seu pessoal permaneca motivado. Ela demonstra na
pratica que as pessoas tém seu valor para a organizagdo, comprovando isso através dos
diversos beneficios que estdo a disposicdo dos funcionarios. Com a equipe motivada a
empresa tem conseguido alcangar seus objetivos e suas metas, seu produto ¢ de qualidade e
tem uma boa participacdo no mercado consumidor e planos para aumentar sua participacao
ainda mais no mercado, principalmente o mercado chinés. A Samarco, até entdo, ¢ uma
referéncia de empresa com qualidade de vida e qualidade de produtos, ¢ também referéncia
nos lugares onde existe uma unidade.
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