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De forma recorrente, o discurso daqueles que lidam com os chamados “recursos
humanos” assinala a existéncia de gestdes modernas e democraticas do trabalho,
por conta da inser¢do de novas formas de organizar a produgdo ou pelo uso de
novas tecnologias. Este livro de Maria Zélia de Almeida Souza contribui para
desmontar os argumentos que fundamentam esta ideologia. Trabalhando com
dados consistentes e oferecendo uma abordagem criativa e enriquecedora sobre
o tema, a autora demonstra que a moderniza¢ao se constitui, de fato, em pre-
carizagao e intensificacdo no ritmo de execucao do trabalho dos cortadores de
cana-de-agucar. Sem duvida, este trabalho faz jus ao Prémio ABET Mundos do
Trabalho em Perspectiva Multidisciplinar, promovido em parceria com o Ipea
nesta sua edi¢do de 2013.
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APRESENTACAO DO IPEA

O processo de desenvolvimento econdmico passa necessariamente pela questio
do trabalho. A maior parte da renda das familias ¢ obtida por intermédio das rela-
¢oes laborais, estabelecendo-se um canal entre 0 mundo do trabalho, o consumo
e o proprio nivel de bem-estar de uma sociedade.

Portanto, faz-se necessirio conhecer com detalhes esse universo. Por meio
deste conhecimento, pode-se entender melhor a complexa realidade do trabalho
e das relagdes entre trabalhadores e empregadores, o que certamente concorrerd
para o desenvolvimento de politicas publicas benéficas para a sociedade.

Com o Prémio Mundos do Trabalho, em perspectiva multidisciplinar, o
Ipea, em parceria com a Associacio Brasileira de Estudos do Trabalho (ABET),
objetiva estimular pesquisas sobre o tema no Brasil, através de uma abordagem
que conjugue multidisciplinaridade e interdisciplinaridade.

A publicagio dos livros contemplados na edi¢do 2013 do prémio apresenta
uma importante contribui¢io, ao oferecer um diagndstico mais apurado das
relagdes de trabalho no Brasil. Espera-se, dessa forma, promover o debate entre os
diferentes atores do mundo do trabalho, em um cendrio de intensas mudan-
cas, como as ocorridas nas tltimas décadas.

Marcelo Cortes Neri

Ministro da Secretaria de Assuntos Estratégicos

da Presidéncia da Repiblica (SAE/PR)

Presidente do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea)






APRESENTACAO DA ABET

O TRABALHO NA CIENCIA E AS CIENCIAS DO TRABALHO

Para instituir o Prémio Mundos do Trabalho em Perspectiva Multidisciplinar, ins-
pirou-se a Associagio Brasileira de Estudos do Trabalho (ABET) na composicio
multipla das dreas de conhecimento que se debrugam sobre a questao do trabalho
para compreendé-lo em sua complexidade. Poucas dimensoes da realidade apre-
sentam tdo grande foco em tela de tao alta dispersao. Trabalho ¢é algo intrinseco
ao ser humano e indispensével a sociedade.

O trinsito por diferentes dreas de estudos do trabalho — da economia a
psicologia, da histéria a satde do trabalhador, da sociologia a engenharia, da
geografia 2 administragdo, para citar algumas — abre um leque de indagacoes ao
nos defrontar com uma realidade em plena ebuli¢ao, na qual o novo acelerado ji
nao ¢ mais novidade e padroes sociais antigos de agio custam a ceder lugar. Lidar
com o trabalho na industria, nos servicos, na cidade, no meio rural, numa locali-
dade ou regido, em um pais ou no mundo, descortina possibilidades de pesquisa,
desafios para o conhecimento: como apreendé-lo no processo mesmo de conhecer
a sociedade, o entorno, as relacoes que se desencadeiam, o cendrio que se move
enquanto os atores estio em cena.

A ABET propée-se a mais que aglutinar pesquisadores que observam a mes-
ma realidade de diferentes vertentes. A sua existéncia associativa de quase um
jubileu implica somar e multiplicar, verdadeira matemadtica social, as necessdrias
inter-relagdes de pesquisas sobre o trabalho. O contexto de mudangas captura o
trabalho em plena transicao da rigidez fordista a flexibilidade, da formalidade & in-
formalidade, do eixo da cadeia produtiva as suas bordas. Esse saber ensaiado como
interdisciplinar aproxima-se do saber reflexivo, desenha uma consciéncia capaz de
pensar a si mesma e de por & mostra a crise econémico-politica do nosso tempo.

Se por um lado tomamos o trabalho como ciéncia, por outro, vemos a cién-
cia como trabalho, constru¢ao de leituras sobre o real. O trabalho de produgio de
conhecimento da realidade social em movimento histérico significa admitir serem
ldbeis também as referéncias e, frageis, as possiveis solugoes. No trabalho feito cién-
cia, chegamos a resultados e encontramos contradi¢es, respeitando a historicida-
de de confrontos entre o trabalho e o capital no renovado processo de acumulagao.

Num esfor¢o de estimular a interdisciplinaridade que tdo bem se adequa
as questoes do trabalho humano, o Prémio ABET 2013 acontece em parceria
com o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea). Com afinidades, as duas
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institui¢des promoveram um certame nacional para fazer aflorar a producio in-
telectual sobre o trabalho. Desafiadas, as duas instituicbes encontraram estudos
primorosos, dissertacdes de mestrado e teses de doutorado dvidas em apreender
e compreender o que se passa no mundo do trabalho e das relagées que criam e
retiram espagos sociais no 4mbito do mercado, das empresas e das instituicoes.

Nio ultrapassamos os limites da multidisciplinaridade, tarefa muito difi-
cil de ser executada, se levadas em conta as fronteiras ainda estabelecidas entre
as ciéncias e a solidio que muitas vezes assola o pesquisador. Mas estimulamos
relagoes de alianca e complementagdo no trabalho intelectual, retirando véus da
realidade na descoberta de contradi¢des; descobrimos nexos metodolégicos co-
muns a partir de premissas tedricas diversas sobre o trabalho e reconhecemos a
pluralidade de saberes parciais como pontes e convergéncia de concepgdes, de
métodos, de conceitos, de teorias e de resultados.

Serd negando a divisao do trabalho intelectual, embora ele guarde muito de
acumulo do nao compartilhar, que superaremos principios e dreas delimitadas de
saber, cujo apego serve, na maioria das vezes, mais como arrimo ao pesquisador
que arremesso para a ciéncia. Essa é, por natureza, especulativa e propositiva, pe-
de-nos mais do que somos capazes de dar e produzir. Daf a sensagao inacabada do
trabalho cientifico, intelectual, literdrio: o reescrever humilde, quase infinddvel.

O escrever exige, hoje, abordagens tedrico-metodoldgicas claras e concisas,
além de posicionamento frente a realidade escancarada pelo conhecimento pro-
duzido. Nao ¢ esta uma questao de aplicacio, pragmdtica ou de ordenamento
social, mas um “fazer avancar” as ideias em relacio aos fendmenos histéricos, pois
os cientistas precisam estar conscientes das implicacoes de seus produtos inte-
lectuais. E elas sdo de natureza ética, sobretudo. Estamos no ambito da politica,
da correlagio de forgas sociais as quais nao podemos nos omitir, mas expressar
o quanto o conhecer pode corroborar para mudangas, restabelecendo direitos e
respeito no relacionamento social.

Sdo as explicagoes, as interpretagoes dos produtores de ideias sobre o real
que fornecem os instrumentos para que o mundo seja transformado, recriado em
novas bases. Demonstrar os elos de responsabilidade entre a ciéncia e a politica
pode nos devolver a consciéncia da dimensao social da producio intelectual.
H4 responsabilidade no tornar publico e conhecido os resultados da pesquisa
cientifica, que, ndo sendo neutra, nem imparcial, cumpre, por sua vez, o impor-
tante papel social de poder subsidiar politicas publicas.

Vivemos e somos testemunhas de mudangas paradigmaticas ainda nio totalmen-
te percebidas e identificadas, porque incompletas e precdrias. Na ciéncia moderna, coe-
xistem paradigmas cldssicos tradicionais e outros que véo surgindo pela simultaneidade
dos acontecimentos em todos os campos do saber, jd constatada por Einstein.
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Vivemos uma era paradoxal no sentido de o discurso dizer algo e negi-lo ao
mesmo tempo, expresso na crise que assola a sociedade dividida entre uma mo-
dernidade galopante sem poder recusar e as tradigoes que a negam. Enfim, nao
hd desenvolvimento avangado de paises, segmentos sociais ou setores econdmicos
sem que outros desenvolvimentos nao se concretizem. H4 reversibilidade das par-
tes e do todo, do sujeito a sociedade e da sociedade ao sujeito, do local e do global,
do individual e do coletivo.

Transitamos em perplexidades, insatisfeitos com explica¢oes que tomam s6
um lado, pendem para a ideologia dominante, seja na concretude do acontecer
ou do pensar sobre ele, também esse, um acontecimento, uma intervengio, uma
promessa de transformagio, de emancipacio talvez para alguns. As contribui¢oes
que vém ao publico nesta edigio ABET-Ipea, em parceria, tomam a realidade do
trabalho assalariado ou por conta prépria, formal ou informal, precdrio ou em
condi¢des da dignidade humana e a apresentam em forma de interpretagoes que
buscam uma sintese e maior compreensio acerca da complexidade do trabalho.
Uma produtiva leitura, leitor deste terceiro livro da Cole¢io Mundos do Traba-
lho, de autoria de Maria Zélia de Almeida Souza, Modernizacio sem mudancas: da
contagem de cabegas i gestio estratégica de pessoas

Curitiba, inverno de 2013.

Silvia Maria de Aratjo
Universidade Federal do Parana (UFPR)
Presidente da ABET — Biénio 2011-2013






PREFACIO

A obra que agora vem a publico na forma de livro foi indicada pela Comissao
de Especialistas para o Prémio Mundos do Trabalho, promovido pela Associacio
Brasileira de Estudos do Trabalho (ABET), gestao 2011-2013. Coube-me a hon-
rosa tarefa de apresentar aos leitores as razoes, e nao foram poucas, que levaram
a sua premiagio e publicagio. O texto ¢ resultante da tese de doutoramento de
Maria Zélia em temdtica tradicionalmente importante para o mundo do trabalho.
Modernizagio sem mudangas: da contagem de cabegas i gestio estratégica de pessoas
abre espaco e faz de um campo tradicional de estudos e pesquisa campo fértil para
explorar e tornar visivel o invisivel mundo do trabalhador cortador manual de
cana do setor sucroalcooleiro brasileiro.

A autora, de forma perspicaz, inovou quando se propds e concretizou o
objetivo de “estudar como as politicas de recursos humanos contribuem para o
aumento da produtividade do trabalho no corte manual de cana-de-acticar”,
(p. 142). A obra poe em relevo que, nas duas tltimas décadas, a sofisticagio tec-
noldgica na gestao do elemento humano, sempre secundarizado pelos estudos até
entdo realizados, nao foi suficiente para superar nas priticas de gerenciamento da
forga de trabalho o controle e a adequagio do cortador de cana como exigéncias
do processo produtivo para garantir o aumento da produtividade do trabalho,
alimentado pelo binémio alienador prémio-castigo.

A originalidade do trabalho nio se limitou apenas a construcio do objeto —
as novas politicas de recursos humanos para cortadores de cana —, mas se espraia
sobretudo na op¢io metodoldgica utilizada para o seu tratamento, quando a autora
decide trabalhar com a triangulagao de dados obtidos na literatura, em entrevistas
diretas com especialistas e com trabalhadores de diversas dreas de gestao de unidades
produtivas do setor, mas, sobretudo, quando entrevista e dd voz ao cortador de cana
para captar como ele percebe o impacto das politicas de contratacio, capacita¢io
e remuneragao no trabalho mais intensivo e precdrio que realizam. Seja por meio
de grupo de estudos em RH ou de organizacoes sindicais de trabalhadores rurais,
abstrai dados e empreende andlise de contetido consistente de casos multiplos junto
a trés usinas em estados do Centro-Oeste, Sudeste e Nordeste brasileiros.

O trato tedrico-metodoldgico do objeto trabalhado nos quatro capitulos
proporcionou descobertas cientificas significativas e o desvelamento da realidade
dos cortadores de cana. Seja revisitando a histéria da agroindustria canavieira ou
a da politica de gestdo de recursos humanos, foi possivel vislumbrar mudangas:



14 Modernizacdo sem Mudancas: da contagem de cabecas a gestéo estratégica de pessoas

a busca de profissionalizacio dos quadros de pessoal, a implantagao de modelo de
gestao de pessoas baseado em competéncias e resultados, e a existéncia da cultura
da mensuragio individual no resultado empresarial. Ao analisar qualitativamente
os dados da pesquisa de campo, na qual a autora utilizou amostra nao probabi-
listica selecionada por acessibilidade e sem procedimentos estatisticos, achados
importantes foram encontrados, tais como: a sofisticagdo tecnoldgica na velha
l6gica de premiacio e punigao, sutileza, menor custo e menos autoritdrios con-
troles com a informatizagao, e o discurso da gestao participativa difundido na
“unidade estratégica de negécio” e metamorfoseada como uma funcio de todos,
mas responsabilizando o trabalhador, entao “colaborador”, pelos seus préprios
resultados. Apesar dessas mudangas, a coexisténcia de préticas tradicionais e mo-
dernas com mais ou menos sofisticacio tecnolégica reiteram o pagamento dos
cortadores de cana por produgio e a busca incessante pela manutenc¢ao de altos
niveis de produtividade a menores custos.

No percurso da confirmagio da hipétese de trabalho, a anilise fina dos da-
dos que a autora empreendeu revelou conclusivamente todo o ardil e a dissimu-
lagdo que as politicas e os programas desenvolvidos nos recursos humanos das
empresas estudadas utilizam para comprometer o cortador de cana com as metas
a serem alcangadas por eles mesmos, utilizando a subjetividade que ¢ finalmente
capturada pela ideologia legitimadora das agdes que os classificam e os excluem si-
multaneamente. A autora desnuda e visibiliza a 16gica subjacente da racionalidade
administrativa baseada na meritocracia, que esconde o jogo competitivo e favore-
ce a criagio de um corpo de representacoes que conquista a mente do trabalhador,
engajando-o nos objetivos da empresa, em busca de aumento de produtividade e
legitimagao dos valores de competéncia e/ou incompeténcia.

O destaque principal vai para o ponto de chegada do trabalho, ou seja, para
a mudanca encontrada no setor sucroalcooleiro nas tltimas duas décadas — a for-
ma como a légica autocontrole na busca de mais produtividade se expressa. Enfim,
o modelo RBV adotado nas atividades do corte de cana manual ou mecanizado
esconde o que a autora tornou visivel — a intensificagao do ritmo de trabalho com
repercussoes para a satde e a seguranca do trabalhador cortador de cana, respon-
sabilidades agora transferidas para o préprio trabalhador. A esséncia permanece a
mesma: extrair mais-valia daqueles que geram valor pelo trabalho vivo que reali-
zam, os cortadores manuais de cana.

Finalmente, a riqueza do trabalho se estende as novas problemdticas que
apontam o despreparo/fragilidade dos cortadores manuais de cana para permane-
cerem no mundo do trabalho mecanizado, com elevados indices de desemprego,
cujo enfrentamento exige prioridade absoluta dos empresirios e do governo para
desenvolver um amplo programa de requalificagio, que permita o exercicio de
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outras atividades, ainda que distintas das do complexo sucroalcooleiro. O tema,
os achados, a metodologia empregada e a qualidade do trabalho da autora sdo um
convite a curiosidade intelectual que somente a leitura da obra satisfaz.

Recife, agosto de 2013.

Ana Ciristina Brito Arcoverde

Professora e pesquisadora

do Departamento de Servigo Social da
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)






RESUMO

O principal objetivo deste trabalho foi estudar como as politicas de recursos
humanos contribuiram para o aumento da produtividade do corte manual de
cana-de-agucar nas ultimas duas décadas que a nova politica de recursos huma-
nos, apesar da sofisticagio tecnoldgica incorporada, lastreada no discurso da
valoriza¢io do elemento humano, nio contribuiu para o abandono de préticas
de gerenciamento do elemento humano no canavial baseadas no conhecido
binémio: prémio/castigo. Ao contrdrio, estas praticas sao verificadas em todos
os processos de gerenciamento do cortador de cana, desde a sua contratagio,
passando pelo treinamento e remuneragio, até a sua dispensa. O que distingue
a forma moderna das tradicionais é a 16gica que justifica a premiagio e o casti-
go. Na prdtica, as agdes de gerenciamento do elemento humano constituem-se
em poderosos instrumentos de controle e de adequagio do cortador de cana
as exigéncias do processo produtivo, visando ao aumento da produtividade do
trabalho por meio de mecanismos que tornam o trabalho do cortador mais
intenso e precdrio.






INTRODUCAO

O setor sucroalcooleiro tem estado em evidéncia desde a sua desregulamentagio,
com a extin¢ao do Instituto do Agticar e do Alcool (IAA) em 1990.

A importincia do setor na economia brasileira tem sido alvo de muitos
estudos. Entre outros, destacam-se os trabalhos de Neves ¢ Conejero (2010),
nos quais os autores apresentam o setor como um segmento econdmico que
contribui decisivamente para a sustentabilidade do planeta e para a luta contra
o aquecimento global.

Outro ponto que vem sendo enaltecido estd relacionado a geragio de em-
prego pela qual esse dominio econémico é responsdvel. A lideranca mundial do
Brasil na produgao de cana, etanol e agticar também se destaca. Porém, coexistem
com essas apreciacoes positivas iniimeras criticas feitas, principalmente, por am-
bientalistas e estudiosos da organizagao do trabalho.

O objetivo especifico aqui é contribuir para a ampliagio do entendimento
da relagao entre as politicas de recursos humanos (RH) das empresas do setor
sucroalcooleiro e 0 aumento da produtividade do corte manual da cana-de-agticar
verificado nas dltimas décadas.

O corte manual de cana ¢ utilizado desde os tempos coloniais. Entretanto,
em face das inovagoes tecnoldgicas, das pressoes legais e sociais e das vantagens de
ordem econdmica que a mecanizacio do corte da cana-de-agticar vem apresentan-
do, a tendéncia ¢ a reducio significativa dessa modalidade de corte.

Quando se analisam as perspectivas de crescimento do complexo agroindus-
trial canavieiro brasileiro, a énfase recai sobre questoes relacionadas a balanga de
pagamentos, 3 mudanca na composicio da matriz energética dos paises, a vanta-
gem competitiva das empresas nacionais pelo ,now-how que detém. Assim, o ele-
mento humano vem passando a um segundo plano, e, quando se pensa a respeito,
o foco reside principalmente na formagao dos quadros técnicos, administrativos
e gerenciais. Os ruricolas, entre eles os cortadores de cana-de-agticar, apesar de
numericamente expressivos, ficam relegados a um plano secunddrio.

Entretanto, o processo produtivo do setor tem inicio nas lavouras de
cana-de-agucar e nelas o papel do cortador é relevante. Tal afirmacao encontra
respaldo na carga hordria proporcionalmente elevada que, durante o treinamento
operacional para cortadores de cana-de-agticar, é dedicada a explicagiao do que
vém a ser “perdas” e de quais sdo as suas implicagdes na produtividade da
industria sucroalcooleira. Em outras palavras, o cortador de cana-de-agticar ainda
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representa um elo importante na cadeia produtiva e na geracio de produtividade.
Sua extingao é uma questdo de tempo, talvez duas, trés décadas, quando a quei-
mada for totalmente eliminada. Porém, até 14, o seu trabalho continuard a existir
e contribuird para o aumento de produtividade do setor. Dai a importancia de
estudar e entender como a sua contribuigio ¢ efetivamente gerida.

Segundo Alves (2006 e 2007) e Moraes ¢ Silva (2007), a produtividade do
trabalho do corte da cana atingiu o nivel de 15 toneladas/homem/dia em 2007.
Isso permite afirmar que houve um aumento vertiginoso em relagio aos pata-
mares de produtividade do trabalho das décadas de 1980 e 1990, quando ela se
situava entre 6 e 10 toneladas, respectivamente.

A literatura consultada relaciona o expressivo salto na produtividade, em es-
pecial a partir dos anos de 1990, a intimeros fatores, dos quais merecem destaque o
processo de migragao de trabalhadores da agricultura familiar para o corte de cana
e a introdugao parcial da mecanizacio do corte, em face da proibigao da queima da
cana-de-agticar como método de despalha. Essa proibicao, por sua vez, ocasionou
a redugao de vagas no corte manual de cana e favoreceu um processo seletivo mais
rigoroso da mio de obra, sendo contratados os safristas que apresentaram melhor
produtividade em safras anteriores. A reducio do poder de organizagao e luta dos
trabalhadores, resultante da diminui¢ao do poder sindical, também deve ser levada
em conta nesse processo (Alves, 2009; Morais e Silva, 2008).

O capitalismo, a partir da década de 1980, devido a crise do paradigma
fordista-taylorista, ao instigar politicas de viés neoliberal, expandiu o denomina-
do paradigma da produgio enxuta. O setor sucroalcooleiro nio ficou imune a esse
processo, e, em decorréncia dele, a légica produtiva do complexo agroindustrial
canavieiro brasileiro incorporou mudangas tecnoldgicas e organizacionais.

Essa forma de pensar marcou as novas formas de gestao de recursos huma-
nos no setor sucroalcooleiro. Tais fatos seriam suficientes para estimular pesquisas
focadas na busca de relagdes entre o papel das politicas de gestdo da forca de tra-
balho e 0 aumento de produtividade do setor. Isso, no entanto, nio se verificou.

A literatura sobre a gestao de pessoas no setor sucroalcooleiro é escassa.
A produgao académica descrita na Plataforma Lattes, acessada em 29/12/2010,
autoriza a afirmac¢do de que hd apenas estudos pontuais, tais como os conduzidos

por Liboni e Albuquerque (2008) e por Liboni (2009).

Segundo a Plataforma Lattes, dentre as 1.270 pesquisas sobre o setor sucro-
alcooleiro, apenas 13% investigaram problemas relacionados a gestao de pessoas.
Dessas, apenas duas tangenciaram esse tema. A primeira, de 2009, ¢ uma tese de
doutorado sobre o perfil da mio de obra no setor. A segunda, de 2004, também
uma tese de doutorado, focaliza a gestdo da cadeia agroalimentar de suprimentos
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baseada na gestao do conhecimento e no desenvolvimento de competéncias.
Nenhuma pesquisa se interessou em investigar as contribui¢ées das politicas de
RH para o aumento da produtividade do corte manual de cana-de-agtcar.

Essa foi uma das constatagbes que motivou o presente estudo. Pesquisar
como as usinas e destilarias tm gerido essa forga de trabalho é uma questao
critica, ndo apenas para ampliar a compreensao do significativo aumento de pro-
dutividade do corte de cana observado nas duas Gltimas décadas, mas também
para ampliar a compreensdo da fungio RH no setor, seu papel e sua mediagio nas
relagoes de trabalho.

Nesse sentido, o propésito é oferecer subsidios & compreensido do modo de
como as mudancas na Gestao de Recursos Humanos (GRH) contribuiram para o
aumento da produtividade do corte manual de cana. Dai o foco deste trabalho re-
sidir na andlise das politicas de RH como um mecanismo estratégico de aumento
de produtividade do cortador de cana. Para tanto, concentrou-se na identificagao
das mudangas no processo da gestao da for¢a de trabalho no setor sucroalcooleiro
brasileiro, considerando suas contribui¢ées para o aumento crescente da produti-
vidade do corte manual de cana, observado a partir de 1990.

A pesquisa se apoiou em trés alicerces.

O primeiro consistiu na identificagio dos aspectos relevantes da histéria
da agroindustria canavieira no Brasil, dos seus primérdios no pais até o atual
contexto do agronegdcio, em fungio das suas peculiaridades. Para tanto, foram
realizadas entrevistas com especialistas do setor e revisao bibliogrifica a partir de
teses, livros e artigos sobre o setor sucroalcooleiro.

O segundo alicerce foi construido com base na andlise das tendéncias apon-
tadas pela literatura especializada em relagao as modalidades de gestao da fung¢ao
recursos humanos, em ambitos nacional e internacional.

O terceiro alicerce foi a pesquisa de campo junto a dezessete unidades pro-
dutivas, doze cortadores de cana-de-agtcar, dois gerentes agricolas, um coordena-
dor de mio de obra, um encarregado de turma, um fiscal de turma, um engenhei-
ro de seguranga do trabalho e um técnico de seguranca do trabalho.

A opc¢io metodoldgica recaiu sobre a triangulagio de dados, lastreada em
estudos de caso mdaltiplos.

A escolha da triangulagio exigiu clareza tanto no tocante a defini¢ao do
objeto de estudo — as novas politicas de recursos humanos para os cortadores de
cana-de-agicar — quanto no que se refere ao o objetivo — a andlise da relagao das
mencionadas politicas e a produtividade do corte manual de cana-de-agtcar.
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Em resumo, a questdo principal aqui é: como as politicas de recursos hu-
manos contribuiram para o aumento de produtividade do trabalhador do corte
manual de cana-de-agticar?

O conjunto de informagées obtidas por meio das fontes supracitadas permi-
tiu a organizagio do livro em quatro capitulos.

O capitulo 1 delineia as mudangas que ocorreram no setor sucroalcooleiro
nas ultimas décadas, época marcada por uma competicio acirrada, que, entre ou-
tras exigéncias, demandou esforcos visando a profissionalizagio dos seus quadros
e mudancas nas formas de gerenciamento. A estratégia de abertura de capital para
investidores de risco e o langamento de agoes em bolsas sdo exemplos de mudan-
cas desenvolvidas por empresas do setor.

O estilo tradicional de fazer negécios, muitas vezes apoiado em agdes pro-
tecionistas governamentais, vem sendo gradativamente alterado pela entrada de
novos players e pela mudanca do comportamento da sociedade, que exerce pres-
sao exigindo respeito aos aspectos sociais e ambientais.

O capitulo 2 detalha as mudangas observadas na fungio recursos humanos.
Até os anos 1950, a drea de gestdo do elemento humano caracterizava-se pela
realiza¢io de assentamentos funcionais para o cumprimento da legislagio traba-
lhista. Tratava-se de um Departamento de Pessoal (DP). Na atualidade, a pesqui-
sa de campo permitiu verificar que, em duas usinas, a drea de RH se posiciona
como uma Unidade Estratégica de Neg6cio (UEN). A nova modelagem objetiva
fomentar o aumento de resultados empresariais por meio de estratégias de gestao
de pessoas, fundamentadas no Modelo de Gestao Baseada em Valor, também
denominada Visao Baseada em Valor (RBV).

Em linhas gerais, a RBV pressupoe que a gestdo de pessoas é uma fonte
de vantagem competitiva. Para tanto, ela advoga o alinhamento do desempenho
humano ao organizacional. Em outras palavras, ela defende a relevincia da men-
suragao do desempenho da forca de trabalho com base em estratégias apoiadas em
indicadores de desempenho individual. Dai 0 modelo de gestao da forga de traba-
lho, genericamente denominado “Gestao de Pessoas Baseada em Competéncias e
Resultados”, valorizar a classificacio dos empregados em categorias, segundo sua
produtividade. Assim, esse modelo incentiva a cultura da valoriza¢io da mensu-
racdo individual no resultado empresarial.

Os capitulos 3 e 4 apresentam e discutem os resultados levantados junto
a empresas do setor sucroalcooleiro e aos cortadores de cana-de-agtcar. Foram
entrevistados dois gerentes agricolas, um engenheiro de seguranca do trabalho,
um técnico de seguranca do trabalho, um fiscal de turma e um encarregado
de mio de obra, além dos respondentes ao questiondrio desenvolvido para



Introducao 23

levantamentos de dados junto a profissionais de recursos humanos das unida-
des produtivas. Além desses, foram entrevistados doze cortadores de cana-de-
-agucar, todos safristas, empregados de uma mesma unidade produtiva, loca-
lizada no interior do estado do Rio de Janeiro. Em ambos os grupos, a mostra
de coleta de dados foi niao probabilistica, selecionada por acessibilidade, cuja
composicio nio derivou de procedimentos estatisticos.

O acesso aos dezessete respondentes, que compuseram a base de dados dos
representantes das usinas, se deu por meio do Grupo de Estudos em Recursos
Humanos na Agroindustria (Gerhai).

Quanto aos trabalhadores rurais entrevistados, o acesso ocorreu por inter-

médio do Sindicato dos Trabalhadores Rurais do Estado do Rio.

A decisao de dar voz ao cortador de cana-de-agticar, isto é, de ouvir do préprio
trabalhador como ele percebe o impacto das politicas de contratagao, de capacitagio
e de remuneragio, foi tomada no decorrer da pesquisa. Essa etapa nao estava prevista
no projeto original, mas, gragas a ela, foi possivel ampliar a compreensao a respeito
do modo pelo qual as politicas de recursos humanos contribuem para o aumento
da produtividade do corte manual de cana-de-agticar. Sem duvida, a literatura pes-
quisada ofereceu indmeras falas de trabalhadores. Faltavam, porém, elos especificos
para a questdo central deste livro. O contato pessoal com os trabalhadores favoreceu
o preenchimento dessa lacuna.






1 A AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA NO BRASIL

O setor sucroalcooleiro vem sendo alvo de expressivas transformagoes desde me-
ados da década de 1990. Observa-se, por um lado, a desregulamentagao, iniciada
em 1990 com a extincdo do Instituto do Actcar e do Alcool (IAA). Por outro
lado, verifica-se o acirramento da competi¢io entre as empresas do setor, entre
outros motivos, pela perspectiva de transformagio do etanol em uma commodity
internacional, em face da possibilidade de sua incorporacio em larga escala a ma-
triz energética de vdrios paises.

A extingio do Instituto do A¢ticar e do Alcool encerrou um processo em que
o Estado assumia o papel de indutor e promotor do desenvolvimento econdmico
do setor, liberando as forgas e relacoes de produgao aos imperativos do mercado.
Em fungio disso, o agronegécio sucroalcooleiro se viu diante de novas exigéncias,
algumas dirigidas ao aprimoramento de processos produtivos, outras voltadas a
busca de novas formas de governanca e de capitalizacio.

Nesse sentido, este capitulo objetiva o delineamento das configuracoes ex-
perimentadas pelo setor em aproximadamente cinco séculos e a identifica¢io dos
seus principais desafios a serem enfrentados neste século.

Ramos e Szmrecsdnyi (2002) contribuem para a compreensio das configu-
ragoes assumidas pelo setor ao estabelecerem trés periodos distintos, para efeito da
andlise da evolugao dos grupos empresariais da agroinddstria canavieira paulista.

O primeiro periodo ocorreu durante a Primeira Republica (1890-1930) e
foi marcado pela presenca de grandes grupos nacionais e diversos pequenos pro-
dutores isolados e por forte participacio do capital estrangeiro.

O segundo periodo foi marcado pela intervengio estatal (1930-1990).
O ultimo teve inicio com a extincio do Instituto do Acticar e do Alcool, em
1990. Essa periodizacdo, apesar de concebida para analisar a agroinddstria cana-
vieira paulista, ¢ de muita valia para efeitos deste estudo. Ela favorece o entendi-
mento nao sé das estratégias utilizadas pelas empresas do setor para garantir a sua
sobrevivéncia e expansao, mas também das estratégias assinaladas pelos autores,
em sentido macro, que nao se distinguiram das adotadas pelas empresas nordesti-
nas, segundo pesquisas realizadas junto a estudiosos da agroindustria nordestina,

entre eles Andrade (1997), Diegues Jr. (2006) e Heredia (1988).

Os dois primeiros periodos, segundo Ramos e Szmrecsdnyi (2002), tém
como componentes das estratégias na produgdo agucareira a propriedade e
0 acesso a terras férteis ¢ mais bem localizadas e o acesso diferenciado aos
recursos publicos.

O periodo apés a desregulamentacio, em face do novo ambiente institucio-
nal, leva a significativas alteracoes nas estratégias adotadas pelas empresas do setor.
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Essa alteragdo institucional colocou os grupos empresariais e os capitais do com-
plexo canavieiro brasileiro em geral, e paulista em particular, em face de uma nova
realidade, cujas implicagdes principais tém levado a significativas alteracdes nos seus
comportamentos e/ou nas suas estratégias de sobrevivéncia e expansio. De uma
maneira geral, o complexo vem passando por um processo de concentragio pro-
dutiva e de centralizagio de capital que hd muito néo se via. Tal processo tem-se
dado através de fusées e aquisicbes que estdo ocorrendo intensamente em todo o
territério nacional (p. 105).

Embora essas questoes venham a ser abordadas mais adiante, por ora con-
vém deixar claro que o novo ambiente institucional impds uma nova légica na
forma de fazer negdcios no setor, independentemente da regiao produtora.

1.1 A cana-de-acticar e a formacao socioeconémica brasileira

A monocultura da cana-de-agticar instalou-se no Brasil no periodo da colonizagio
portuguesa. Apesar de sua introdugio em Sao Paulo, na capitania de Sao Vicente,
seu cultivo para a produgio de agucar se iniciou no Nordeste.

Prado Jr. (1974), Furtado (1984), Andrade (1997) e Diegues Jr. (2006),
entre outros estudiosos, apontaram que a colonizagio portuguesa do século XVI
surgiu fundamentalmente associada a atividade agucareira.

Durante séculos, a economia brasileira apoiou-se nos engenhos de agticar.
Sua importancia transcendeu os aspectos puramente econdmicos. O “senhor de
engenho” representou uma figura-chave na formagio socioecondémica brasilei-
ra. As usinas, ou seja, as fdbricas de agtcar, originadas nos engenhos centrais e
apoiadas na premissa da inovagdo tecnoldgica, substituiram posteriormente os
engenhos de agticar.

Entretanto, a politica dos engenhos centrais nio foi bem sucedida. As expli-
cagoes dos governantes, a época, vincularam o fracasso 2 irregularidade no forne-
cimento da cana, a escassez de capital e a especula¢io mercantil.

Soares (2000, p. 7) discorda, afirmando que o fracasso resultou do cardter
pouco realista da politica adotada. Mas ressalta que o referido empreendimento
nao acarretou apenas prejuizos: ele contribuiu para o desenvolvimento das rela-
¢oes de produgao no Brasil ao se apoiar na tecnologia da Revolucao Industrial e
na garantia estatal de juros sobre o capital investido de origem europeia, sobre-
tudo inglesa.

Além da exclusdo do trabalho escravo da fabricacio do agticar nos engenhos
centrais, posteriormente estes se transformaram em usinas, ou seja, fabricas de
agucar, produtoras de cana prépria, proprietdrias e concentradoras de grandes ex-
tensoes de terra e de capital. Aos poucos, a figura do senhor de engenho foi sendo
substituida pela do usineiro. “Senhor de engenho” e “usineiro” sio personagens
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indissocidveis da formagao econdmica e social do Brasil, segundo a publicacio do

Dieese (2007, p. 4):

A histéria da producio da cana-de-agtcar no Brasil esteve, no passado, associada a
duas imagens que compéem a cultura brasileira e se relacionam aos ciclos da cana
no pafs, derivadas de personagens que constituem a formagio econdmica brasi-
leira. Na época das capitanias hereditdrias, esta imagem associava-se & do senhor
de engenho, que se sustentava no poder politico vindo da riqueza dos canaviais.
Em fase posterior, o que se destacou foi a figura do coronel usineiro, associada aos
escAndalos de corrupgio, A promiscuidade com o Estado e & imposicio da forca
sobre a racionalidade econémica.

Ainda em Andrade (1997, p. 66-67), encontra-se um retrato da diferenca
entre o senhor de engenho e o usineiro:

Do ponto de vista sociolégico, hd uma grande diferenca entre o senhor de engenho
e o usineiro: o primeiro era um senhor de terras que vivia na propriedade e manti-
nha contato direto com os moradores, ouvindo-os, dando ordens e regrando suas
disputas. A cozinha da casa-grande estava sempre aberta aos moradores, muitos de-
les seus afilhados ou compadres. Era um homem autoritdrio, disciplinador, prendia
o trabalhador a propriedade, através das dividas por este contraidas no barracio,
mas mantinha um relacionamento patriarcal.

J4 o usineiro, mesmo quando antigo senhor de engenho, teria que se tornar um em-
presdrio capitalista, lidando permanentemente com bancos, com empresas comer-
ciais, com produtoras de mdquinas e até com técnicos na agricultura e na inddstria.
Teria que ter em sua propriedade, além dos moradores — trabalhadores rurais —, um
conjunto de operdrios industriais vivendo em vilas préximas as fabricas. O relacio-
namento com estes era bem distinto daquele que mantinha com os trabalhadores
agricolas, jd que eles tinham alguma experiéncia de vida urbana e, na década de 40,
j4 se haviam organizado em sindicatos.

Por sua vez, o século XXI criou um novo personagem: os denominados
“capitdes da inddstria” sucroalcooleira. A crescente competi¢do no setor, de-
corrente da entrada dos novos players, infligiu uma nova dindmica a forma de
fazer negécios.

A légica predominante nas demais dreas econémicas contaminou as empre-
sas mais competitivas do setor, em busca da redugio das fraquezas e ameagas en-
frentadas em decorréncia do novo ambiente institucional. Um nimero expressivo
de fraquezas estava associado a forma tradicional de gestao, assentada em décadas
de uma cultura de gerenciamento tipicamente familiar.

Essa Iégica pressupde que a sobrevivéncia requer novas estratégias nego-
ciais nao relacionadas apenas aquelas desenvolvidas até entdo. Antes da apre-
sentagao dessas novas estratégias, faz-se oportuno assinalar trés caracteristicas
do setor sucroalcooleiro brasileiro, duas das quais sao apontadas por Ramos e
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Szmrecsdnyi (2002). A primeira ¢ a congregagio do capital agririo e agroin-
dustrial em um dnico agente:

Ao contririo do que ocorre em outros pafses produtores de agticar de cana, onde tém
predominado unidades fabris do tipo centrales, que compram sua matéria-prima de
produtores agricolas, praticamente inexiste na agroindustria canavieira do Brasil uma
divisdo técnica e social do trabalho entre agricultura e a inddstria. Em nosso pals sio
as usinas que concentram ambas, detendo assim tanto o monopélio da terra como
o monopsdnio da forca de trabalho rural. Estes tragos vém perdurando hd muito
tempo, pois jd estavam presentes no sistema produtivo dos latiftiindios escravistas dos
engenhos coloniais (p. 86).

A segunda caracteristica assinalada pelos autores ¢ o fato de as usinas confi-
gurarem em si o préprio sistema. As unidades produtivas funcionam como em-
preendimentos integrados, sem nucleos ou periferias.

Trata-se entdo, como ainda se trata hoje, de sistemas e empreendimentos integra-
dos, nos quais nao hd nucleos e periferias, j4 que as usinas configuram em si o
préprio sistema. Tudo gira em torno delas e dos usineiros, da mesma forma que na
época da Col6nia tudo girava em torno dos engenhos e dos senhores de engenho,
proprietdrios das terras e dos escravos (p. 80).

A terceira caracteristica do setor sucroalcooleiro brasileiro ¢ destacada por
Moraes (1999). Trata-se da capacidade de produzir em escala industrial tanto
aglicar como alcool, caracteristica que diferencia o setor sucroalcooleiro brasileiro
dos demais paises produtores.

Essas caracteristicas, associadas, tornam as empresas do setor mais competiti-
vas em face do custo operacional que conseguem obter. Um dos entrevistados, por
exemplo, relatou que sua empresa consegue manter seus custos operacionais em tor-
no de 50% abaixo de uma das concorrentes, recém-entrada no mercado de 4lcool.

1.2 A desregulamentacao e as mudancas

Com a extingao do Instituto do Agticar e do Alcool (IAA), o conjunto de forgas
que atuavam sobre o setor sofreu alteracoes.

A histéria do setor foi durante décadas caracterizada pela forte presenca esta-
tal. A criagio do [AA, em 1933, segundo Szmrecsdnyi (1979), demandada pelos
préprios produtores, objetivou a equalizagao das diferencas entre as regioes pro-
dutoras e a intermediagao dos conflitos entre os fornecedores de matéria-prima e
os industriais. Ramos e Szmrecsdnyi (2002, p. 92) assinalam:

As atividades agroindustriais do complexo canavieiro passaram a representar um grande
atrativo para uma utilizagio alternativa dos recursos (terra, capital e trabalho) até entao
reservados para futuras ampliacoes dos cafezais. Assim, os proprietdrios dos latiftin-
dios paulistas que detinham, ento, enormes reservas de terras ¢ uma disponibilidade
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de forca de trabalho alimentada pela imigragio intensificaram seus investimentos na
constitui¢io de usinas de agticar destinadas a abastecer os mercados local e regional.
Esta foi a principal razio da criacio, pelo Governo Federal, da Comissio de Defesa
da Produgao Acucareira em 1931 e da sua transformacio no Instituto do Agticar e do
Alcool em 1933. O controle governamental da oferta de agticar no mercado interno ti-
nha no impedimento da expansao paulista a sua dimensio principal: procurava-se evitar
a entrada de novos produtores, com o que se poderia continuar garantindo a colocagao
do produto nordestino no mercado paulista.

Para tanto, promulgou-se um ntimero expressivo de decretos visando esta-
belecer bases legais para viabilizar mecanismos de equalizagao entre as duas regi-
oes produtoras brasileiras: Norte-Nordeste e Centro-Sul. Segundo Moraes (1999,
p- 60), em agosto de 1966 foi emitido o Decreto-Lei n.© 1974/66, que oficializava
a divisdo do pais em duas regides acucareiras, com periodos de safra e entressafra,
assim como niveis de produtividade, distintos entre elas.

O objetivo do TAA nao se restringiu a andlise de questoes econdmicas e
técnicas. Por mais de cinco décadas, o setor sucroalcooleiro foi administrado, de
certo modo, pelo poder politico.

Uma das razées da sua criagao, segundo Ramos e Szmrecsdnyi (2002, p. 92),
foi o controle governamental sobre a oferta de agticar no mercado interno, visando
impedir a expansdo paulista, o que tornaria vidvel a continuagio da colocagao do
produto nordestino no mercado de Sao Paulo.

A atividade canavieira paulista, entretanto, cresceu a taxas significativas, devido
a inimeros fatores, entre os quais a Segunda Guerra Mundial, que teve uma contri-
bui¢ao significativa. Como destacam Ramos e Szmrecsdnyi (2002, p. 94), o conflito
teve na luta submarina um componente importante. O abastecimento de Sao Paulo
com agticar nordestino vindo pelo mar foi interrompido. Isso obrigou o IAA a permitir
ali a instalagdo de pequenas unidades produtoras, que deveriam ser fechadas apds o
conflito. Contudo, isso nao ocorreu, em face da pressio dos produtores paulistas.
O fato ¢ que, desde a safra 1951/1952, o estado de Sao Paulo tornou-se o maior
produtor nacional, superando a produtividade dos estados de Pernambuco e Alagoas,
que concorriam, até entio, pela lideranca da produgio sucroalcooleira.

Essa intervengio governamental foi gradualmente abrandada até o seu de-
saparecimento, em 1999. Os precos do setor sucroalcooleiro foram liberados em
1.0 de fevereiro de 1999, por meio da Portaria n.° 275, de 16 de outubro de 1998,
do Ministério da Fazenda, apds diversas prorrogagoes. O aprofundamento dessa
questdo, porém, extrapola o escopo deste livro.

A liberagao dos precos contribuiu para o aumento da competicio entre as em-
presas do ramo na busca de maior produtividade agricola e industrial. Os produtores
mais eficientes estariam mais aptos ao enfrentamento das regras de livre mercado.
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As empresas comegaram entdo a buscar novas estratégias. Ramos e Szmrecsdnyi
(2002) destacam que tais estratégias podem ser analisadas sob trés perspectivas: pro-
dutiva, financeira e gerencial.

Especificamente no tocante a produgio, as estratégias se distinguem con-
forme se segue: diferenciagao do produto, produgao de agticar como insumo
para a industria alimenticia e de bebidas, busca de economias de escopo e flexi-
bilizagao produtiva.

Em particular, os autores afirmam que a estratégia de diversifica¢io do pro-
duto levou vdrios grupos empresariais a se desligar da Cooperativa Central dos
Produtores de Cana, Agticar e Alcool do Estado de Sao Paulo (Copersucar).

O propésito dessa decisdo foi a busca de melhores condi¢oes de comerciali-
zagdo dos seus produtos. Esse fato favoreceu o aparecimento de outras empresas
(trustes) de 4mbito regional ou mesmo associadas a um sé grupo para a comer-
cializa¢io de sua producio.

No que diz respeito as estratégias visando a produgio do aglicar como in-
sumo para industrias de alimentos e bebidas, os autores assinalam que iniimeras
delas ja produzem o “agticar liquido”.

Segundo reportagem de margo de 2008, o jornal Cana destaca que
o mercado de agtcar liquido deverd apresentar uma expansio de 30% até
2012. Em face dessa expectativa, muitas empresas, como a Dulcini, perten-
cente ao grupo espanhol de energia Abengoa, ampliaram o recebimento de
matéria-prima. Sua inten¢do é o aumento da produgio, dado o crescimento
da demanda pelo produto.

Outra mudanca observada no setor é a busca de economias de escopo. Esse
movimento tem levado a uma integracido com a exploracio de outras atividades,
como a da pecudria de corte, com a utilizagdo do bagago para a engorda de ani-
mais. O bagaco também tem sido utilizado como insumo para a producio de
energia elétrica e algumas usinas jd vendem o excesso dessa energia.

Quanto a estratégia de flexibilizacdo produtiva, deve-se destacar que ela ¢
adotada em unidades produtivas cuja decisdo da moagem da cana estd vinculada
a atratividade ou nio dos pregos do agticar ou do dlcool, conforme suas oscilacoes.
Como j4 assinalado, o Brasil, diferentemente de outros paises, tem a capacidade
de produzir agticar e dlcool em escala industrial.

Segundo Ramos e Szmrecsdnyi (2002), o fato de as unidades produtivas pas-
sarem a realizar diretamente a exportagio de agtcar e dlcool, antes a cargo do IAA,
contribuiu para estreitar seus relacionamentos com traders e trading companies,
objetivando a colocagio dos produtos em locais de melhor remuneragao.
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Quanto as estratégias relacionadas 4 gestdao empresarial, alguns aspectos
merecem destaque: cortes de pessoal, terceirizagao de atividades, automacio do
controle do processo produtivo como resultado de reestruturacio, agoes em-
presariais, arrendamento de unidades produtoras e busca por novos recursos de
capital. Por exemplo, a Cosan, segundo Ramos e Szmrecsdnyi (2002, p. 107),

tem configurado um caso notério na implementacio de estratégias de busca de
novos recursos de capital e de mobilidade de gestio administrativa diferenciada.
Estabeleceu uma associagio com grupos empresariais franceses que tém investido
recentemente na produgio agucareira no Centro/Sul do Brasil, dando origem 2
FBA (Franco-Brasileira Agticar e Alcool SA), a qual j4 controla ou administra diver-
sas usinas paulistas.

Em uma entrevista, publicada na revista Dinbeiro rural, Pedro Isamu Mizutani,
presidente da Cosan, ratificou essa andlise. Segundo ele, a estratégia adotada pela
empresa no Brasil para “morder” as fatias do mercado local foi comprar a operagao da
Esso. A estratégia para o mundo foi unir-se a Shell. E afirmou:

Para ser bem direto, o que queremos ¢ ser o segundo player mundial no setor
de biocombustiveis.

Segundo ainda Mizutani, a internacionalizagio da marca se iniciou pelo
Canadd, fundamental a entrada da Cosan nos Estados Unidos.

Diz a reportagem que, juntas, as joint ventures Agucar e Etanol e Downstream
totalizaram US$ 4,9 milhoes em ativos das 23 usinas de agticar, etanol e cogeragio
de energia, terminais de distribuico, participa¢es no Uniduto e na integracio ver-
tical, e mais US$ 2,5 bilhoes de dividas liquidas da Cosan, com US$ 3 bilhées com
ativos de distribui¢io da Shell no Brasil, ativos de combustiveis de aviagdo e ativos de
tecnologia de segunda geracio, e a contribuicio total em caixa de US$ 1,925 milhio.
Desse modo, a associa¢io deu ao valor de mercado da Cosan um aumento de R$
2,730 bilhoes, segundo o Morgan Stanley, em relatério divulgado em abril de 2010.

A Cosan nao ¢ caso unico. O Grupo Santelisa Vale, resultante da fusio
das usinas Santa Elisa e Vale do Rosdrio, optou pela estratégia de expansao
a partir da busca de recursos no sistema financeiro. A Usina Santa Elisa, da
familia Biagi, comprou a Vale do Rosério em fevereiro de 2007, em aquisigao
que resultou de uma complexa negociagao por intermédio do BBI, braco de
investimento do Bradesco. Segundo a revista Exame (2007, p. 28), o banco
emprestou R$ 1,35 bilhdao para a Santa Elisa comprar a Vale, tendo como
garantia o patriménio pessoal da familia Biagi.

Alguns meses mais tarde, a companhia francesa Louis Dreyfus adquiriu a
Santelisa Vale, e a familia Biagi deixou de ser proprietdria para se tornar acionista
da multinacional francesa.
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O jornal Valor Econémico (2009) reporta que os irmaos Biagi, exceto Maurilio
Biagi Filho, e a familia Junqueira Franco ficaram com uma fatia entre 16% e 17%,
respectivamente, da nova empresa. O Banco Goldman Sachs e o BNDESPar pas-
saram a ter, cada um, cerca de 1%. A Louis Dreyfus tornou-se majoritdria, detendo
62% de participagao, com o restante distribuido entre novos investidores, boa parte
dos quais ligada ao grupo francés.

Pasin e Neves (2007, p. 7) analisam o processo, ressaltando o seu ritmo:

A entrada mais forte dos agentes internacionais comegou a ocorrer em setembro de
2000, com a aquisi¢do da Usina Cresciumal pela Coimbra/Dreyfus, sendo que no
periodo compreendido entre setembro de 2000 e setembro de 2001 ocorreram 11
transagdes, com participagio das tradings internacionais em sete transagdes (63,7%
do total), mostrando que a participagio do capital estrangeiro j4 estd nos mesmos
niveis da média dos demais setores que na década de 90 (61%).

Essa questao também ¢ tratada por Branco (2009, p. 5):

Em 2007, ano do auge das aquisi¢des e fusoes no setor, houve 25 transacoes; em
2008, apesar da crise, foram 14. Neste ano [2009], até junho, ocorreram quatro
transagdes, mas a expectativa é de se chegar a nove até dezembro. O nimero é pe-
queno, mas os movimentos envolvem empresas de grande porte. Das 14 transacoes
de 2008, seis foram domésticas e oito envolveram capital estrangeiro, enquanto,
agora, trés das quatro aquisi¢oes se deram cross border. A maior delas envolveu duas
empresas de grande porte. Essa movimentagio indica maior interesse dos players
internacionais, uma vez que, das cinco maiores usinas, a segunda e a terceira tém
capital estrangeiro. Também mostra a volta dos investimentos externos ao setor
sucroalcooleiro nacional.

Debrugando-se sobre o tema, Fronzaglia e Martins (2010: 231) acrescentam:

O setor estd se profissionalizando, abrindo capital para investidores de capital de
risco e lancando a¢ées em bolsa. Esse processo jd ocorre com trés grupos nacio-
nais: Cosan, Sao Martinho e Grupo Guarani, e outros estio se preparando para
estrear na bolsa.

O setor sucroalcooleiro tem se mostrado atrativo a0 mercado de investimen-
tos. O interesse dos investidores pelo setor ocorre, entre outros motivos, pela de-
manda mundial por combustiveis provenientes de fontes renovdveis. Apesar dis-
so, como assinalado pelos autores e confirmado por informacoes colhidas junto
ao diretor executivo da Unido da Agroindustria Canavieira de Sao Paulo (Unica),
Eduardo Leao de Souza, sdo apenas trés grupos com capital aberto, representando
13% da produgio nacional de cana-de-agticar.

Por sua vez, o setor sucroalcooleiro, pela prépria dinimica, necessita de re-
cursos para o seu crescimento e consolidagao, uma equagio que se tornou mais
complexa apés a desregulamentacio do setor.
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Filho (2010, p. 15), por exemplo, analisa a necessidade de recursos financei-
ros para garantir a expansao sustentdvel da produgio de etanol:

E necessario chamar a atengio para o grande esforco de acumulagio de capital fi-
nanceiro nos dltimos trés anos, objetivando juntar os estoques para atender ade-
quadamente o consumo de etanol do periodo da entressafra. Como nenhum outro
agente econdmico, piblico ou privado, tem interesse em executar essa tarefa, todo o
volume do capital novo para realizar esta operagio tem que ser provido pelo préprio
setor de produgio alcooleira. Como o aumento da produgio estd ocorrendo prin-
cipalmente em alguns estados da regiao Centro-Sul, os grupos econdmicos desses
estados tiveram ndo apenas que providenciar os capitais fixos necessdrios para o
aumento da capacidade produtiva, mas também encontrar meios para suportar toda
a pressdo financeira para a formagio de estoques maiores, além dos recursos normais
para o giro de seus negdcios.

Como se verifica, uma das fraquezas do setor ¢ a falta de recursos financei-
ros capazes de alavancar negdcios. Porém, em face da expectativa de retornos, hd
investidores interessados em colocar os seus recursos no setor. As informagoes
das empresas, no entanto, sio insuficientes para a realizagao de estudos técnicos
capazes de subsidiar a tomada de decisoes econdmico-financeiras eficazes, o que
afasta os investidores potenciais. O preco das agoes reflete o grau de confianga
dos investidores. Assim, quanto maior a transparéncia, maior a possibilidade de
investimentos por parte de acionistas.

Nesse contexto, o tema da governanga corporativa' assume uma importin-
cia crescente no setor econémico em estudo.

Durante séculos, o setor sucroalcooleiro foi formado e controlado, predo-
minantemente, por empresas familiares. Os dois maiores grupos do setor sucroal-
cooleiro brasileiro — Cosan e Santelisa Vale — tém o nome das duas familias a eles
associadas, Ometto e Biagi.

O mesmo fenémeno é observado na regido Norte-Nordeste. Os irmaos
Carlos e Jodo Lyra, proprietdrios dos grupos que tém seus nomes, sio exemplos.
Entretanto, como assinalado, estd ocorrendo uma transformacio na governanga
corporativa de empresas do setor sucroalcooleiro.

1. Governanga corporativa é um novo nome para o sistema de relacionamento entre acionistas, auditores independen-
tes e executivos de uma empresa, liderado pelo conselho de administracéo. Segundo Lodi (2000, p. 24), governanca
corporativa é o sistema que assegura aos socios proprietarios o governo estratégico da empresa e a efetiva monitora-
cdo da diretoria executiva. A relacdo entre propriedade e gestdo se da através do conselho de administracdo, da au-
ditoria independente e do conselho fiscal, instrumentos fundamentais para o exercicio do controle. A boa governanca
assegura aos socios equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados (accountability) e obediéncia as leis
do pais (compliance).
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Fronzaglia e Martins (2010, p. 232) enfatizam:

A governanca do setor sempre foi utilizada mais como lobby, o que nio ¢é eficiente
socialmente, do que para construir a governanga e trabalhar com transparéncia para
o mercado investidor e para o consumidor.

Ainda segundo os autores, o tema governanga corporativa ganha importin-
cia no setor sucroalcooleiro para atracio de investimentos.

H4, entretanto, dados preocupantes. Fronzaglia e Martins (2010, p. 233)
ressaltam o resultado de uma pesquisa recente, demonstrando que:

90% dos usineiros nio querem executivos envolvidos na gestao, nem relaciona-
mento formal com acionistas, nem planejamento estratégico de longo prazo. Eles
centralizam as decis6es e nio estdo preparados para o futuro, e nio acreditam sequer
no mercado de 4lcool. Portanto, hé falta de profissionalizacao.

A cultura gerencial baseada na centralizacao das decisbes em membros da
familia e naqueles com quem mantém lacos pessoais ainda é muito presente no
setor, porém, as pressoes competitivas estio mudando esse quadro.

Ao analisar as transformagées, Flores (2008) aponta trés modelagens, obser-
vadas na anilise das empresas do setor sucroalcooleiro:

* amodelagem tradicional, em que o proprietdrio da agroindustria geren-
cia diretamente, em terras proprias ou arrendadas, a maior parte da pro-
ducio da matéria-prima agricola, adquirindo o restante de fornecedores
de cana, por meio de acordos;

* amodelagem que se caracteriza pela op¢ao do modelo de cadeia integra-
da de #rading, cujo foco principal é a fabricagao de agticar, matéria-prima
para o produto final (alimentagio humana e animal); e

* a modelagem focada sobretudo no dlcool, desde o inicio do processo
produtivo até a entrega no mercado de destino.

A primeira modelagem ¢é formada por empresas tradicionais do setor que se
organizam para a nova fase, na qual tanto o a¢ticar quanto o dlcool se inserem em
escala mundial. Interessante destacar que, segundo dados da Diretoria de Politica
Agricola e Informagoes da Conab (2010), 37% das canas moidas pelas unidades
produtivas do pais sio oriundas de canas adquiridas de terceiros. A quantidade de
cana de terceiros na regiao Norte-Nordeste é menor que na Centro-Sul, represen-
tando, respectivamente, 27,7% e 38,7% do total de cana processada.

A segunda é composta por usinas que sao extensoes de grupos internacio-
nais, e a produgdo sucroalcooleira é parte dos seus negécios. Elas sao consumi-
doras finais, no caso do aglcar, ou intermedidrias, como a Cargil e a Biinge.
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A produgio é matéria-prima para uma atividade que engloba outras, como partes
de uma cadeia integrada de trading.

A terceira modelagem ¢ formada por empresas novas, estabelecidas com o
propdsito de criar uma empresa integrada, verticalizada, responsdvel desde a pro-
dugio até a entrega do dlcool no mercado consumidor.

Segundo Flores (2008), as empresas componentes dos trés grupos estao pre-
paradas para a realidade de um mercado de oscilagoes. Elas sabem que precisam
investir para criar um mercado de destino internacional.

Outro ponto a ser destacado, devido aos impactos que ocasiona, ¢ a mudanga
do comportamento da sociedade quanto aos aspectos ambientais e sociais. O mer-
cado de investimentos sofre cada vez mais o impacto da cobranga desses aspectos.

Em face das mudangas significativas, as empresas comegaram a buscar novas
formas de fazer negécios. Ainda assim, no setor, coexistem préticas oriundas de
uma cultura secular baseada em ganhos pela exploragio de monocultura, queima-
das e precariedade das condi¢oes de trabalho, em que a figura mais emblemadtica
¢ a do cortador de cana.

Entre outros, os problemas advindos da monocultura sdo, segundo Fronzaglia

e Martins (2010, p. 225),

em relacdo aos impactos socioecondmicos, nos municipios de base agricola mo-
nocultural, que no trazem os setores de servicos, nem agroinddstrias, nem bens
de capital, por apenas se produzir cana, a queimada, o empobrecimento, e, como
resultado, aumenta-se o ptblico do programa Bolsa-Familia, pois recolhe uma par-
cela menor do ICMS, tendo em vista que a usina fica em outro municipio. Sio
municipios que se beneficiam de uma parte muito pequena da cadeia produtiva do
etanol, que diz respeito a produgio agricola e a geragio de empregos tempordrios.

Os autores chamam a aten¢do para a expansio da atividade canavieira dian-
te da conjuntura econémica favordvel ao mercado de etanol. Entretanto, desta-
cam que esse crescimento, baseado na monocultura, nio gera desenvolvimento.
Ao contririo, a referida expansio tem contribuido para o empobrecimento da regiio.

As queimadas ainda sio uma pritica em vigor, apesar do Protocolo
Agroambiental do Setor Sucroalcooleiro Paulista, assinado em 04 de junho
de 2007 pela Uniao da Agroindustria Canavieira de Sao Paulo (Unica), pelo
governador de Sao Paulo, pelos secretdrios de Meio Ambiente e de Agricultu-
ra e Abastecimento. O referido documento fixou para 2017 o prazo final para
eliminagao da queima da cana-de-agicar no estado.

A opgao pela extingio da queima da cana-de-agticar, como assinala Ramos
(2007, p. 72), se faz em razio do aspecto ambiental, e ndo em fungio da qualida-
de do trabalho. Segundo ele, a mecanizagio da colheita de cana no Brasil ocorre
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em um ritmo mais lento do que poderia ocorrer, em face dos baixos saldrios pagos
no pais. O corte manual ainda proporciona as empresas do setor ganho de produ-
tividade maior que a colheita mecanizada.

Cabe enfatizar que a mecanizacio implica, entre outros fatores, disponibili-
dade de mdquinas, assisténcia técnica, financiamentos, logistica de equipamentos e
veiculos, configuracio dos talhées do canavial, a existéncia ou a adaptacio de equi-
pamentos para a recep¢do na unidade produtora. Diante disso, observa-se que o
atual contexto de negécios do setor é marcado por paradoxos: por um lado, a emer-
géncia de agdes alinhadas as tendéncias contemporaneas; por outro, a continuidade
de prdticas questiondveis, dado seu anacronismo. Tudo leva a crer que a superagio
dessa contradicio ¢ o desafio que se apresenta para o setor nas proximas décadas.

Em sintese, o setor sucroalcooleiro vive um momento de mudangas signifi-
cativas em sua forma de gerenciamento. As empresas, como assinalado, buscam
desenvolver processos visando fazer frente as pressoes competitivas.

Nas declaragoes de executivos e estudiosos do setor, o termo profissionali-
zagdo surge intimeras vezes nas referéncias as mudangas pelas quais passa o setor.
Ainda, o processo de profissionalizagio guarda estreita relagio com mudancas nas
formas de governanga das empresas. Os estudiosos do tema costumam contrapor
a gestao profissional a gestio familiar. Como diz Bernhoeft (1989, p. 20),

profissionalizacio nio ¢ apenas criar uma estrutura organizacional copiada de algum
manual de administracio, nem muito menos simplesmente entregar a administragio
dos negdcios a um profissional. O processo de profissionalizagio tem que se iniciar pela
familia, pois ela detém, no momento ou potencialmente, todo o direito sobre a vida ou
a morte da empresa.

Lodi, outro estudioso do tema, assinala que a empresa tipicamente familiar
se distingue da profissional ao enfatizar valores particularizadores. O principal va-
lor das empresas familiares reside naquele dos seus membros individuais. O grupo
maior é de parentes. A tomada de decisdo se pauta nas necessidades dos familiares.
A selegao gerencial se baseia tanto nas relagoes de familia como nas habilidades,
inteligéncia e desempenho profissionais.

O foco da gestao profissional reside em operagdes que requerem gestores trei-
nados, competentes e com experiéncia. As decisoes sao baseadas em critérios im-
pessoais, o desempenho ¢ avaliado por meio de critérios objetivos, como produgao,
custos e retorno sobre os investimentos. O processo de selegao encoraja os gerentes a
desenvolver um método racional, objetivo e calculado para os problemas do negécio.

Corroborando o pensamento dos autores mencionados, Handy (1994) des-
taca que as empresas familiares apresentam uma cultura baseada em centralizagao
do poder. Além disso, elas valorizam as relagoes baseadas em lacos de sangue ou
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em conflanga pessoal, em detrimento do respeito as decisoes de profissionais,
muitas vezes ignoradas.

Esses tragos prevaleceram durante décadas nas empresas sucroalcooleiras
brasileiras, como destacado aqui. Entretanto, pressionadas pelas alteragoes no seu
ambiente de negécios, elas estao desenvolvendo mecanismos para assegurar a so-
brevivéncia de forma sustentdvel. A profissionaliza¢io é um desses mecanismos.

Esse processo guarda uma estreita relagio com a forma de gerenciamento do
elemento humano.

Antes, porém, da andlise dessa questio, cabe assinalar, finalizando este capitulo,
que, no Brasil, a agroindustria da cana-de-agticar vem passando por transformagoes
significativas. O processo de mudanga guarda uma estreita relagio com a formagio
econdmica do pais. Historicamente, o agronegécio brasileiro demonstrou capacidade
de transformagio, assumindo configuracdes distintas no intuito de responder aos
desafios impostos pelo contexto econdmico. Apés a desregulamentacao, o novo am-
biente imp6s uma ruptura a forma de fazer negécios no setor. Uma nova agenda co-
meca a ser delineada, agora sem a protegdo governamental. A competitividade passa
a ser o grande desafio das empresas sucroalcooleiras, desde 2000 mais sujeitas ao livre
jogo das forgas de mercado.

Na busca de vantagem competitiva, o setor apresenta aspectos positivos,
como o desenvolvimento de pesquisas visando garantir inovagao tecnolégica em
bioenergia, por exemplo. Entretanto, problemas centendrios coexistem com o
desejo de modernizacio e nao foram resolvidos. Entre eles, a concentragio de
terras, a questao da monocultura e o gerenciamento do elemento humano nos
canaviais, entre outros.

O préximo capitulo fornece subsidios a anélise das transformagoes em cur-
so nas empresas do setor, em especial aquelas relacionadas ao gerenciamento do
elemento humano.

2 0 PARADIGMA DA GESTAO DE PESSOAS NO SECULO XXI

Para ampliar a compreensio das transformagées observadas nas formas de geren-
ciamento do elemento humano nas empresas nas tltimas duas décadas, tornou-se
necessdria a andlise das tendéncias do gerenciamento empresarial. Essa decisao
permitiu o aprofundamento do olhar sobre o que vem ocorrendo com o geren-
ciamento das empresas do setor sucroalcooleiro.

Nesse sentido, este capitulo se propoe a demonstrar como um novo paradig-
ma de gestao de pessoas vem sendo delineado desde o final do século XX e, ainda,
como este se expressa no setor sucroalcooleiro.
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2.1 Organizacdes no século XXI

As mudangas nos modos de gerenciamento de RH resultaram de transformagoes
ocorridas nos modelos de gestdao empresarial. Por essa razio, esta segao busca
oferecer um quadro teérico apoiado em E. E. Lawler III, Paul DiMaggio e Powell
capaz de subsidiar o entendimento da dindmica dos modelos de gestiao empresa-
rial e do elemento humano.

Desde meados dos anos 1970, as organizacoes vém sofrendo mudangas nos
seus modos de estruturar, dirigir e controlar o trabalho. Desde entdo, os modelos
taylorista-fordista, estruturados a partir de abordagens mecanicistas, evidencia-
ram sinais de exaustéo, sobretudo apds a primeira crise do petréleo. Em seu lugar
foi posto o denominado modelo de produgio flexivel. O novo modelo impos
mudangas as formas de organizagio e gerenciamento do trabalho.

2.1.1 Na visao de E.E. Lawler [Il

Para Lawler (2008), as abordagens contemporaneas podem ser visualizadas por
meio de duas abordagens distintas. A primeira se fundamenta em duas perspecti-
vas gémeas: burocracia e operadora de baixo custo. Em linhas gerais, a estratégia
empresarial, nessa primeira abordagem, busca vencer a concorréncia investindo
em custos menores, inclusive com pessoal. O elemento humano, nessa perspecti-
va, ndo ¢ percebido como um diferencial competitivo.

A abordagem de baixo custo nio prioriza a inovagdo, o conhecimento do
produto e a orientagdo para o cliente.

Ela advoga que o ambiente onde a empresa atua é relativamente estd-
vel. As mudancas sio graduais e previsiveis. Além disso, a demanda pelos
produtos e servigos ofertados pelas empresas ndo apresenta oscilagoes signi-
ficativas. Logo, a empresa que adota esse tipo de abordagem nio compete
por talentos. Segundo Lawler (2008), as empresas de servigos, de limpeza e
zeladoria, as industrias de processamento de alimentos e a agricultura sao
exemplos dessa abordagem.

Nessas organizagoes, o trabalho nao requer alteragoes objetivando agregar
mais valor ao trabalho realizado pelo empregado. A vantagem competitiva advém
de outras fontes, como, por exemplo, de uma andlise pormenorizada do trabalho
e da padronizagao da realizagao das atividades.

H4, contudo, outra concepg¢ao, segundo esse autor. Trata-se de uma ges-
tdo mais efetiva quanto a sustentagio de vantagem competitiva. Ao privilegiar
o envolvimento do empregado com o negécio, essa abordagem se subdivide em
dois grupos: alto envolvimento e competi¢io global. Ambas as abordagens foram
delineadas objetivando uma reagao a concorréncia global.
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Kaplan e Norton (1997) sao representantes desse pensamento. Os autores
veem os funciondrios como elementos-chave do modelo de gestao baseada em
valor. Enfatizam que as oportunidades para a criagao de valor estao migrando da
gestao de ativos tangiveis para a gestao de estratégias baseadas no conhecimento,
que exploram os ativos intangiveis da organizagao (relacionamentos com clien-
tes, produtos e servigos inovadores, tecnologia de informagao e banco de dados,
além de capacidades, habilidades e motiva¢ao dos empregados). Segundo Kaplan
e Norton (1997, p. 132),

uma das mudangas mais radicais no pensamento gerencial dos tltimos 15 anos foi
a transformacio do papel dos funciondrios. Na realidade, nada exemplifica melhor
a passagem revoluciondria do pensamento da era industrial para o pensamento da
era da informagio do que a nova filosofia gerencial de como os funciondrios contri-
buem para a empresa.

Convém ratificar que, no mundo dos negdcios contemporaneo, os concei-
tos de vantagem competitiva e geragio de valor estdo intimamente relacionados.
Esses mesmos autores afirmam que, na atualidade, o sucesso das empresas depen-
de diretamente do investimento e do gerenciamento de seus ativos intelectuais.
Para isso, Kaplan e Norton propoem o uso do balanced scorecard (BSC) como
um instrumento gerencial que integra as medidas derivadas da estratégia. O BSC
incorpora as medidas financeiras do desempenho passado os vetores de desem-
penho financeiro futuro. Esses vetores abrangem as perspectivas do cliente, dos
processos internos, do aprendizado e do crescimento. Assim, segundo os autores,
o poder do BSC reside em oferecer um mecanismo valioso para a tradugao da
estratégia em objetivos, medidas e metas especificas, e para a monitora¢io da
implementacio dessa estratégia a partir dai.

Kaplan e Norton enfatizam que as empresas que quiserem crescer além dos
niveis atuais de desempenho financeiro precisam melhorar processos internos e
desempenho junto a clientes. Esses resultados tém origem nos empregados da
linha de frente, pois estdo mais préximos dos clientes da empresa. Assim, as or-
ganizagoes necessitam manter funciondrios engajados e mobilizados no sentido
dos objetivos organizacionais. A mobilizagao e o engajamento sao medidos pela
retengao e pela produtividade dos empregados, que, por sua vez, dependem da
satisfagdo deles. Segundo Kaplan e Norton (1997, p 135), “funciondrios satis-
feitos sao uma precondi¢io para o aumento da produtividade, da capacidade de
resposta, da qualidade e melhoria do servigo aos clientes”.

A produtividade dos empregados, segundo os autores, denota o resultado
do impacto agregado da elevagio do nivel de habilidade e do moral dos funcio-
ndrios, medido pela inovacdo, pela melhoria dos processos internos e pelo grau
de satisfagio dos clientes. Para Kaplan e Norton (1997, p. 136), “existem muitas
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maneiras de mensurar o nivel de produtividade dos funciondrios. A medida mais
simples ¢ a receita por funciondrio, que representa o volume de produgao gerado
por funciondrio”. Essa pode ser entendida como uma aproximagio de taxa de
produtividade do trabalho, que ¢ medida pela relagao entre lucro/saldrio.

Os autores afirmam ainda que se “os funciondrios e a empresa se tornam
mais eficazes na venda de um volume maior de um conjunto de produtos e servi-
¢os com maior valor agregado, a receita por funciondrio deve aumentar”.

Exposta por meio do pensamento de Kaplan e Norton, a légica predomi-
nante no mundo dos negdcios revela identidade com o conceito de valor, origina-
rio da tradi¢io da Economia Politica, do século XVIII, de Smith (1979), Ricardo
(1979) e Marx (1985), que consideram o trabalho a medida de valor. Abordagens
gerenciais contemporaneas retomam a tradi¢do cldssica, desvirtuando, no entan-
to, conceitos consagrados pela Economia Politica, como, por exemplo, quando
as empresas estabelecem sistemas de remuneracio varidvel. Os ganhos monetarios
ficam atrelados aos resultados empresariais, sendo bonificados apenas os empre-
gados que apresentarem desempenhos acima de patamares cldssicos. Esses sao
os funciondrios considerados “capital humano”, “parceiros”, “donos do negécio”.
Vale assinalar que essa légica, enaltecida nos discursos gerenciais, extrai do em-
pregado a sua condigio de detentor da forca de trabalho, tinica mercadoria de
que dispoe, para torné-lo alocador de uma parcela do capital, ou seja, a sua remu-
neragio se desvincula do preco da mercadoria trabalho para ser constituida pela
rentabilidade do capital.

-

E isso o que estd na base das novas abordagens gerenciais, que, de um
lado, enfatizam que capital e trabalho nao sao atores com objetivos antagdnicos,
mas, de outro, admitem que o trabalhador ¢ o elemento-chave no processo de
geracdo de valor.

O elemento humano deixa de ser visto como forga de trabalho e passa a ser
concebido como capital humano, ou seja, um elemento capaz de criar, inovar, e
que, por meio de um trabalho criativo, adiciona valor & empresa. A gestdo de re-
cursos humanos, nesse contexto, assume um papel especial. Sua missao é garantir
o alinhamento das ac¢oes do elemento humano aos objetivos empresariais, por
meio de politicas especificas que favorecam o engajamento do corpo funcional.
Nesse sentido, a drea ganha status e passa a ser considerada estratégica, e sua
missao ¢ atrair, selecionar, desenvolver e reter os trabalhadores que efetivamente
agreguem valor ao negdcio.

Assim, cabe apontar que a argumentacido desenvolvida por Lawler
(2008) torna-se fundamental 4 consecu¢io dos objetivos aqui: buscar identifi-
car como as mudangas nas formas de gerenciar pessoas nas unidades de agticar
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e dlcool contribuiram para o aumento da produtividade do corte manual de
cana. Ou, dito de outro modo: como as politicas, materializadas por meio de
programas e de projetos de recursos humanos, colaboraram para que output
por homem-hora seja crescente.

As evidéncias deste estudo comprovaram que o cortador de cana nio é con-
siderado capital humano no seu sentido contemporaneo. No entanto, enquanto
houver cana-de-agticar a ser cortada manualmente, ¢, ainda, enquanto o corte
manual se mostrar mais rentdvel do que o mecanizado, o cortador de cana serd
um dos elementos importantes na consecugio da lucratividade empresarial.
Sua produgio contribuird para custos operacionais menores e, portanto, para
maior margem de lucros, que ¢ o fundamento da atividade econdmica e, portan-
to, alvo de politicas de recursos humanos.

2.1.2 As mudangas nas perspectivas de Paul DiMaggio e Powell

Para DiMaggio (2001), as bases dos modelos de gestao do século XX apoiam-se
no enfrentamento adequado dos desafios organizacionais impostos pelo século
XXI. Em primeiro lugar, sob a perspectiva de quatro dimensées-chave do modelo
burocrdtico, concebido por Max Weber, ele explica porque este se tornou limi-
tado para assegurar o sucesso as empresas no atual cendrio corporativo, marcado
pela crescente competitividade.

As caracteristicas do modelo weberiano — a separagio entre pessoa e fungao
por meio de descri¢coes formais de cargos, o excesso de normas e regras univer-
salmente aplicadas, o estimulo ao vinculo empregaticio de longo prazo em uma
mesma empresa e o fomento as recompensas baseadas na antiguidade — impedem
a flexibilidade necessdria as organizacoes para responder com eficdcia as constan-
tes alteracoes dos seus contextos de negdcios.

Em um segundo momento, DiMaggio reflete sobre o quadro teérico
inaugurado por Marx, na sua obra cldssica, O capital. DiMaggio ressalta que
Marx, ao conceber uma teoria geral de formagio dos precos, fundada no va-
lor-trabalho, acusou a influéncia da légica da acumulagéo capitalista sobre o
trabalhador. A teoria da mais-valia denuncia, portanto, que o antagonismo
endémico entre patrdo e empregado se explicita na organizagio do trabalho,
como resultado da légica econdmica construida em torno da inexordvel com-
peti¢do entre empresas em busca de lucro.

DiMaggio salienta que, apesar de o “cardter ideolégico” dessa teoria ser alvo
das criticas dos pensadores liberais, ndo hd como nao reconhecer a sua contri-
bui¢do a ciéncia econdémica. As criticas estdo na divergéncia dos valores que nor-
teiam a andlise marxista. O economista brasileiro e ex-ministro da Fazenda Mario
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Henrique Simonsen (1984), por exemplo, seguidor do monetarismo e, portanto,
adepto das ideias da Escola de Chicago,® antagdnicas as crencas de Marx, reco-
nhece o valor do “achado” do pensamento marxista:

A teoria da mais-valia, apesar da grossa embalagem ideoldgica, constitui um achado
e ¢ a base da teoria do crescimento: uma economia sé se expande se for capaz de
gerar um excedente da produgio sobre o consumo (p. 37).

DiMaggio (2001) assinala que tanto Weber quanto Marx captaram dimen-
soes vitais das mudancas que zumbiam ao seu redor. Eles sistematizaram novas
tendéncias em um arcabougo analitico abrangente.

O autor destaca que Marx assinalou que o sistema capitalista funcionava
segundo regras préprias e nao em fungao da maior ou menor generosidade dos
patroes, com base nas trés leis a seguir:

* aacumulagio sistemdtica da maior parte dos lucros auferidos pelos
capitalistas;

* oaumento do desemprego pelo progresso tecnoldgico; e
* aconsequente manutengao dos saldrios no nivel de subsisténcia.

Assim, Marx previa a derrocada do capitalismo em face das contradigoes
internas de suas leis de funcionamento, quais sejam:

* aacumulagao do capital provocaria a progressiva queda da taxa de lucro
e a consequente extingdo das pequenas e médias empresas e, ainda, da
concentragao monopolista da produgio;

* aacumulacio de capital diminuiria nio apenas a taxa de lucro, mas
também o total dos lucros, contrapondo-se ao seu objetivo natural;

*  com o agravamento do desemprego, surgiriam as crises de superprodu-
¢ao de capital;

*  os capitalistas tentariam, em vao, frear o curso dos fatos, oprimindo as
classes trabalhadoras pela reducio dos saldrios e pelo alongamento das
jornadas de trabalho; e

*  as tensdes entre 0s poucos ricos e os intimeros pobres aumentariam até
o momento em que eclodisse a revolugao do proletariado.

2. A Escola de Chicago prioriza o estudo de medidas monetérias, baseadas nas forcas espontaneas do mercado, desti-
nadas ao controle do volume de moedas e dos meios de pagamento no mercado financeiro.
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DiMaggio (2001, p. 11-12) salienta os seis elementos que impediram a der-
rocada do sistema capitalista prenunciada por Marx:

as empresas ocidentais reduziram a explora¢io da mao de obra nos seus
paises, a partir da exploragio das massas do Terceiro Mundo;

o crescimento das empresas, em tamanho, por meio de fusoes e aquisi-
¢oes, gerou a formacio de oligopélios. Seus entendimentos técitos im-
pediram competi¢des e permitiram a cobranga de precos do monopdlio,
visando a ganhos nos seus rendimentos, parte dos quais foi utilizada
para pacificar suas forcas de trabalho;

apesar do ritmo cansativo, os saldrios se tornaram elevados, os bene-
ficios, atraentes, e a seguranca no emprego, as vezes, garantida pela
acao sindical;

os baixos saldrios serviram para absorver os choques para um sistema
mais amplo, em que a representacdo sindical era fraca e a garantia de
emprego, pequena;

a complexidade das grandes empresas do setor monopolista dificultou o
controle dos gerentes de nivel médio sobre os empregados. Antes, os ge-
rentes de nivel médio controlavam seus feudos ao bel-prazer. A difusao
da pritica de distribui¢ao de a¢des institucionais aos gerentes como
forma de recompensa e a elevagao do passivo pré-gerente significa-
ram que os acionistas eram demasiado desorganizados para exercer o
controle efetivo. Os gerentes profissionais passaram a preferir o cres-
cimento, o aumento das acées no mercado e a estabilidade financeira
aos altos rendimentos apreciados pelos acionistas; e

ampliagao dos programas de beneficios sociais e aceitagio dos sindicatos
como parceiros na governanga corporativa e societdria.

Na visao de DiMaggio, as democracias sociais capitalistas encontraram uma

convivéncia potencialmente estdvel entre crescimento, lucro e bem-estar, anco-
radas numa alianga entre estado liberal e empresa burocrdtica com sindicatos e
parceiros. Dai os modelos da burocracia weberiana e pds-marxista de economia
politica capitalista avancada serem “perspectivas gémeas”. Enquanto a primeira

captou a estrutura da empresa, a segunda descreveu as relacoes empresariais, a sua
forca de trabalho e seus concorrentes.

Esse paradigma, porém, perdeu o poder na virada do século. A nova légica
capitalista, delineada a partir do fim do socialismo real, contrapde-se as premissas
do modelo weberiano, baseado no cargo, na impessoalidade e no entendimento
sobre a relagdo entre empresas, seus acionistas e trabalhadores.
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Na linha de pensamento de DiMaggio, Powell (2001) compara as formas
de organizagao do trabalho no “velho” e no “novo” sistema, a partir de estudos
focados na identificagio dos padrdes emergentes da nova légica de gestao no

século XXI.

O autor destaca a ineficdcia, diante do novo contexto, dos “antigos” mode-
los devido as suas caracteristicas: divisao rigida das responsabilidades e recompen-
sas entre a geréncia e o trabalhador; descrigio especifica do cargo; organizacio do
trabalho por departamentos; busca do funcionamento da empresa como se esta
fosse uma mdquina, coordenada a partir de um repertério fixo de rotinas, ordena-
das, previsiveis e hierdrquicas; separagao nitida entre gerentes e acionistas, com os
tltimos arcando com os riscos do negdcio e os primeiros aparando as oscilagoes
de desempenho e a redugio da incerteza.

Esse periodo, entretanto, representou um marco na histéria da administra-
¢ao: a lucratividade das corporagoes americanas deparou-se com sérios desafios, e
outras economias comegaram a supera-las.

A partir dos anos 1970, porém, o modelo fordista de produgio, ancorado
nas caracteristicas assinaladas anteriormente, passou a ser alvo de questionamen-
tos contundentes.

As corporagoes americanas, icones do modelo entao em questionamento,
comegaram a apresentar uma queda significativa em seus niveis de lucratividade.
Em contrapartida, o modelo de produgiao japonés comega a ser apontado como
uma resposta mais eficaz aos novos tempos. A flexibilidade passou a ser o novo
mantra corporativo. Desde entdo, vém sendo delineados novos modelos de or-
ganizagio do trabalho, visando a superagio dos obsticulos impostos pela nova
realidade corporativa.

Na mesma linha de pensamento de Powell, Smith (1997) assinala que as
novas formas de organizar o trabalho, baseadas na flexibilizagao, foram res-
postas ao novo ambiente competitivo que penetrou na retdrica e na estratégia
do empregador.

A autora efetua uma revisio da literatura em dois importantes aspectos da
reestruturagdo organizacional: as inovagdes no processo de trabalho e as mudan-
cas nas relagoes sociais. Suas conclusées, em face da nova reconfiguracio do tra-
balho, sdo passiveis de ser generalizadas para outras realidades, como a brasileira.
O surgimento de um novo sistema sociotécnico acarretou o afrouxamento de
intimeros controles, antes exercidos por supervisores e gerentes, ¢ a redugio dos
niveis hierdrquicos e de trabalhos com vinculo empregaticio.

A autora, ainda, dispde sobre 0 modo como o novo sistema sociotécnico
nega o perfil do trabalhador demandado até entao.
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Os cendrios de manufatura definidos pela padronizagio, hierarquia, repressio e re-
dugio da captagio de trabalhadores deram lugar aos novos sistemas sociotécnicos
que passam a exigir trabalhadores proativos, solucionadores de problemas, aptos ao
aprendizado com seus prdprios erros e operadores de mdquinas nao usuais (Smith,

V., 1997, p. 318).

Em dire¢do similar ao posicionamento de Smith, Powell (2001, p. 40) acen-
tua que o discurso gerencial incorpora e justifica a flexibilizagao. O trecho a seguir
da entrevista do vice-presidente de RH da AT&T, publicada no 7he New York
Times, de 13 de fevereiro de 1996, apés a demissio de 4 mil empregados, ilustra
essa afirmacio:

As pessoas precisam enxergar-se como autdnomos, como vendedores que vém a
esta empresa vender suas habilidades. Na AT&T, temos que promover o conceito
de contingéncia da for¢a de trabalho (isto ¢, de contrato de trabalho de curto prazo
e sem promessas), embora a maior parte de nossos trabalhadores contingentes esteja
entre as nossas paredes. Empregos estio sendo substituidos por projetos e campo de
trabalho, dando surgimento a uma sociedade que estd cada vez mais sem emprego,
mas nio sem trabalho.

Esse passou a ser o discurso necessdrio para se garantir um passaporte ao
mundo do trabalho do século atual. Cai o conceito emprego, e, em seu lugar,
surge o conceito empregabilidade. Por decorréncia, empregdvel é o trabalhador
que, mesmo sem vinculo empregaticio, tem trabalho no mercado da flexibilidade.

Na percepgio de Powell, a redugao dos niveis hierdrquicos também caracte-
riza as recentes mudancas organizacionais. O niimero de empregados encolhe nas
empresas, assim como o nimero de niveis hierdrquicos.

Ao estudar a tendéncia da horizontalizagao, Boltansky e Chiapello (1999,
p- 83) assinalam que o controle, baseado na cadeia escalar, vem sendo substituido
por uma forma de relagio apoiada em mecanismos mais sutis ¢ menos onerosos
para a empresa:

Com o declinio hierdrquico, assistimos ao surgimento, na literatura de management
(como também na microeconomia), do tema confianca. A confianca é o que une
os membros de uma equipe, a empresa a seu lider, o coach, aqueles que o acompa-
nham, ou, ainda, os parceiros de uma alianga. A confianga é o sinal de que a situagio
estd sob controle, uma vez que ela s6 ¢ dada a alguém que sabemos nio abusard, que
¢ previsivel, que faz o que diz e diz o que faz.

Tais mecanismos sao sofisticados. Trata-se de tecnologias gerenciais mo-
deladas para estimular nos trabalhadores a ideia de “colaboradores”, ou seja,
“parceiros de negécio”. Esse propdsito permeia intencionalmente a subjeti-
vidade do trabalhador, sobretudo no 4mbito das recompensas financeiras.
A remuneragio varidvel estimula o envolvimento do trabalhador com o negécio.
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Os modelos de gestao orientados para o mercado, descritos anteriormente, ad-
vogam a vincula¢io da recompensa ao desempenho: quanto maior a produgao,
maior a remuneragao.

Conforme Tragtenberg (2004, p. 38), atualmente instiga-se a psicomanipulagio.

Nio somente a mais-valia é extraida do trabalho. H4 a perda do “ser” do traba-
lhador em detrimento do “bom desempenho profissional”, tendo como tnica
p p

finalidade a rentabilidade.

A exigéncia de reducio do nimero de empregados, porém, acarreta conse-
quéncias. Ela provoca desemprego, estimula o sentimento de angustia e fragiliza
a relagdo de confianga entre a empresa e o trabalhador.

Nesse contexto de paradoxos, sem duvida, as politicas de RH contribuem para
ocultar o antagonismo imanente entre interesses individuais e organizacionais. O papel
da fun¢ido RH nas empresas ¢ disseminar o discurso da conciliagio de interesses, da
parceria. O termo empregado vem sendo substituido pelos vocdbulos parceiro e colabo-
rador. Nesse cendrio, o texto de Lins e Wood Jr. (1995, p. 22) é esclarecedor:

A verdade é que o momento de profunda transformacio que as empresas estao vivendo
exige dos administradores solugoes rdpidas e criativas, e, se em muitos casos o remédio
pode provocar amargos efeitos, nio hd como negar que, de um jeito ou de outro, as
empresas tém evoluido rumo a modelos mais modernos de gestio. Basta olhar ao redor
para ver que as pesadas estruturas hierdrquicas — herdeiras dos conceitos implantados
por Alfred Sloan na General Motors do inicio do século — estido desaparecendo.
No seu lugar, surgem estruturas mais enxutas e flexiveis, em que cresce a autonomia
dos grupos e dos individuos. Nos novos modelos, o envolvimento e a motivagio sio
fatores criticos de sucesso.

Surge nesse cendrio uma 4ncora que associa a parceria, a mudanca do perfil
do empregado, os ganhos mituos, o reconhecimento e o engajamento do assa-
lariado. Essa 4ncora ¢ a gestio da remuneracio baseada no desempenho, ainda
utilizada em escala reduzida pelas empresas, em fun¢io do despreparo destas em
alinhar resultados individuais a corporativos e da falta de indicadores para que
esse alinhamento se viabilize. Segundo Lins e Wood Jr. (1995, p. 22),

nesse contexto de mudanca, um componente fundamental — a remuneragio —
parece ndo estar acompanhando o ritmo das transformacoes. A maioria das empresas,
dentre as quais as mais inovadoras, continuam utilizando sistemas tradicionais de
remuneracio, baseados nos cargos e fungoes. Tais sistemas acabam gerando entraves
as mudangas, constituindo barreiras 4 consolidagio e ao avango da transformacio da
organizagio do trabalho.

O fato ¢é que a gestao da remuneragio baseada no desempenho vem sendo
enaltecida como uma estratégia empresarial capaz de demonstrar a possibilidade
de conciliacio entre interesses empresariais e individuais.
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As novas formas de remuneracio se referem s remuneragbes baseadas
no desempenho, apresentadas como um forte elo entre patroes e empregados.
A publicacao 7he New Pay: linking employee and organizational performance, uma
“biblia> que incentiva modelos de remuneragio atrelados ao desempenho, de-
monstra aos interessados como transformar despesas em investimentos.

Nessa linha de pensamento, Lins e Wood Jr. (1995, p. 23) acrescentam:

Na medida em que o sistema de remuneracio ¢ alinhado ao contexto e a estratégia da
organizagio, constitui um componente de motivagio e harmonizagio de interesses, con-
tribuindo para a construcio de valores compartilhados e ajudando a gerar visdes comuns.

E possivel perceber com nitidez as duas faces das mudangas na modelagem
da remuneragio: uma transforma uma parcela da remuneragao em custo varidvel;
a outra estimula o comprometimento dos empregados com as metas corporativas.
Elas estao intimamente associadas. A transformacio de custos fixos em custos
varidveis ¢é o alicerce da nova légica de gestao do capital humano.

O empregado apenas faz jus a remuneragao varidvel se apresentar um de-
sempenho acima de um padrio estabelecido pela empresa, ou seja, se superar a
meta definida. Como geralmente o ganho pela superagao da meta ¢ significativo,
o empregado se esforga para vencer esse desafio, comprometendo-se com o resul-
tado esperado, ainda que a custa da intensificagdo de trabalho e sem garantias de
ganhos certos. O ganho depende dos resultados operacional e financeiro. Se estes
ocorrerem, o trabalhador ganha. Contudo, a auséncia de resultados operacionais
pode impedir o ganho financeiro, o que, por sua vez, impedird a distribui¢io de
ganhos ao trabalhador.

As novas formas de recompensas financeiras estimulam o engajamento esti-
mulado, expressao concebida por Coriat (1994, p. 169) ao analisar a forma como
as empresas japonesas exercem o controle sobre os empregados.

Mas se admitimos que, com base em dispositivos organizacionais ou institucionais,
que nada mais sio do que as ferramentas das quais ele se serve, o método japonés vale
acima de tudo na medida em que ele inaugura para a empresa a era da regulacdo pelo
engajamento — os ganhos de produtividade suplementares obtidos servindo para abrir
espaco das contrapartidas oferecidas aos assalariados a dimensoes e objetos novos.

Considerando as diferengas culturais, hd uma marca inegdvel nas préticas de
gestao de RH enaltecidas como “modernas”.

Trata-se de prdticas caracterizadas, principalmente, pelo alinhamento de
resultados individuais e de equipes aos corporativos, e por formas de reconheci-
mento que premiam os empregados que contribuem para o aumento dos resulta-
dos. Essa concepgao, entretanto, impde mudangas nas formas de gerenciamento
de pessoas, abordadas na préxima secio.
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2.2 Discursos e praticas de gestao de RH

E provével que a importincia atribuida por Lins e Wood Jr. (1995) 4 remunera-
¢do0 nao decorra exclusivamente do fato de eles atuarem como profissionais desse
campo do saber. A gestdo do processo de remuneragao representa uma dimensao
critica da gestdo empresarial. Nio se trata apenas de uma questao de ordem fi-
nanceira, considerando que ela constitui uma parcela significativa de dispéndio.
Trata-se de uma dimensao simbdlica da remuneragao, como assinala Hipélito

(2002, p. 87):

Mais que poder de compra ou o padrio de vida que o saldrio ou outras for-
mas de recompensa podem proporcionar, sua importincia estd atrelada a um
valor simbdlico, que representa o quanto o individuo vale para a organizacio.
E esse cardter simbdlico que reforga a importincia de uma relagio préxima
entre aquilo que a organizacio valoriza ou quer estimular em seus profissionais
e a prética de recompensas, de modo a incentivar comportamentos e agoes que
agreguem valor.

Por décadas, a questdo simbdlica, apesar de real, nao recebeu um tratamento
especifico na literatura de negdcios. Ela despertou a aten¢io do mundo corpora-
tivo, no final dos anos 1950, quando o conceito de cultura se tornou necessério.
Os estopins que deflagraram essa forma de remuneracio do trabalho foram a
expansio geografica das empresas multinacionais em busca de novos mercados, a
busca de mao de obra mais barata e a maior proximidade de matérias-primas. Esse
conceito, no entanto, sé se popularizou na década de 1980. Segundo Barbosa

(1999, p. 136):

A percepgao da dimensao cultural como vantagem competitiva tem por base justa-
mente essa compreensio da cultura como conjunto de simbolos e valores comparti-
lhados por determinado grupo e uma interpretagio restrita do termo compartilhar,
cujo significado passa a ser concordar, adotar e, sobretudo, comprometer-se. Nao se
cogita que esse termo possa também significar dividir e conhecer, nao implicando
necessariamente consenso e homogeneidade. A ideia subjacente a essa concepgao da
cultura como vantagem competitiva é que os funciondrios comprometidos com os
“valores e pressupostos da organizagio” sao mais satisfeitos, mais produtivos e mais
adaptdveis do que os demais.

Livia Barbosa, antrop6loga da Universidade Federal Fluminense do Rio de
Janeiro (UFF), alerta que a apropriagio do termo pela gestao ocorreu com o in-
tuito de os empregados internalizarem valores especificos que garantam o seu en-
gajamento. Nao hd uma mera concordéncia passiva com os objetivos da empresa.

Sob essa perspectiva, as atividades-chave da drea de RH voltadas a capta-
40, ao desenvolvimento e 2 manutencgao de profissionais passam a ocupar um
novo lugar no contexto empresarial. Elas apresentam maior familiaridade com
a questao simbdlica da organizacio. A fungao RH associa a questao simbdlica a
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pragmitica, delineando politicas que favorecem o aumento do engajamento do
trabalhador com os resultados empresariais. Esse ¢ o contexto da gestao de RH
estratégica. Ela fornece instrumentos capazes de garantir o alinhamento de resul-
tados individuais aos corporativos. Antes, o importante era cumprir passivamente
as atribui¢des previstas nas descri¢oes dos cargos. Em contraposi¢ao, a expectativa
contemporinea requer pessoas dispostas a ir continuamente além do prescrito.
O trabalho real ganhou stazus. O gradativo abandono do modelo cldssico de con-
cep¢do do trabalho ¢ visivel. A 16gica que privilegia a racionalidade absoluta, o
conhecimento perfeito de relagoes meios-fins, a crenca no modo one best way de
realizar tarefas, a configuracio estdvel de tarefas, em que os individuos se adaptam
ao trabalho, se mostra acanhada para os desafios do atual mundo dos negécios.
E notério que o modelo burocritico de gestdo nio mais d4 conta dos desafios
empresariais inéditos.

Morgan (1999, p. 24) confirma essa evidéncia por meio de duas metdforas.
A primeira associa as organizagdes a uma mdquina:

As organizacdes planejadas e operadas como se fossem mdquinas sio comumente
chamadas de burocracias. Mas a maioria das organizagées sio, até certo ponto,
burocratizadas devido & maneira mecanicista de pensamento que delineou os mais
fundamentais conceitos de tudo aquilo que sejam organizacoes. Por exemplo, quan-
do se fala de organizagio, habitualmente se pensa num estado de relagoes ordenadas
entre partes claramente definidas que possuem alguma ordem determinada. Embora
a imagem possa nio ser explicita, fala-se de um conjunto de relagoes mecinicas.
Fala-se de organizagbes como se fossem méquinas, e, consequentemente, existe uma
tendéncia em esperar que operem como méquinas: de maneira rotinizada, eficiente,
confidvel e previsivel.

A segunda metdfora associa a organizagao ao funcionamento do cérebro.

O cérebro oferece uma metdfora dbvia para a organizagao, particularmente se a
preocupagio é melhorar a capacidade de inteligéncia organizacional. Muitos admi-
nistradores e tedricos organizacionais apenas tocam superficialmente nesse ponto,
limitando a sua atengio 2 ideia de que a organizacio necessita de um cérebro ou
uma fungio semelhante de um cérebro — por exemplo, sob a forma de grupos de
planejamento corporativo, grupos de reflexo ou unidades de pesquisa centralizada
e tomada de decisdo — que sejam capazes de pensar para o resto da organizagio,
controlar e integrar, sobretudo, a atividade organizacional. Muito da literatura
sobre planejamento corporativo e formulagio estratégica usa a metdfora do cére-
bro nesse sentido, concebendo o processo de administragio estratégica e controle
como equivalente ao cérebro e ao sistema nervoso do organismo. Em contraste,
¢ muito menos comum pensar sobre organizagdes como se elas fossem cérebros
e ver se ¢ possivel criar novas formas de organizagio que difundam capacidades
semelhantes as do cérebro por toda a empresa, em lugar de somente confind-las a
unidade especiais ou partes.
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Corroborando essa l6gica e caminhando na diregao da a¢ao do individuo no
espaco organizacional, Tersac e Maggi (2004, p. 97) acentuam:
A organizagio ¢ a regulagio, ela prépria é um agir. E uma acio organizacional, que
visa ordenar outras agoes caracterizadas por diferentes maneiras, para atender a um
resultado desejado. O sujeito ndo é visto nem como um elemento que se adapta 2
organizagio do sistema nem que a ela se opoe e a recusa. O sujeito nao ¢ separdvel
do sistema, sendo este um processo de agoes. Reconhecemos que o sujeito estd no
centro do sistema, que cada sujeito d4 a sua contribui¢io ao andamento do proces-
so, mas também 2 sua construgio e a sua regulacio/organizagio.

Essa é a premissa que norteia a gestao estratégica de pessoas. A consecugio
da vantagem competitiva requer o aumento da produtividade empresarial por
meio de cada elemento humano. Apoiado nessa 16gica, o modelo de gestao de
pessoas, gradativamente, abandona a gestao pelo cargo. A gestao por competén-
cias e resultados assume o seu lugar, apregoando que, para alcangar os resultados,
o elemento humano necessita de apresentar e fazer uso adequado do seu conheci-
mento, das suas habilidades e atitudes.

Para ser aplicado de forma pragmadtica, porém, o conceito de compe-
téncia necessita estar associado ao conceito de resultados. No jargao da lite-
ratura de gerenciamento de pessoas, competéncia é o insumo bdsico para a
gerac¢do de resultados.

Nesse sentido, é fundamental a figura da liderancga gerencial para a transfor-
magio de competéncia em resultados. Cabe a ela orquestrar e criar condigoes para
o adequado uso das competéncias de cada membro de sua equipe.

Nessa vertente de pensamento, a figura do gerente de linha passou a ser funda-
mental. Ele é responsdvel pela orquestracio e tomada de decisoes relativas a equipe.
Porém, nem sempre ele estd apto ao exercicio desse papel, na medida em que, mui-
tas vezes, 0 acesso a essa posi¢ao foi fruto do seu desempenho meramente técnico.

Em funcio disso, a figura do consultor interno de RH, exercida pelos
especialistas de RH, também assume importincia crescente nas organizagoes
contemporéineas. O seu principal papel é desenvolver nos gestores de linha as
competéncias necessdrias a geragio dos resultados das suas equipes por meio de
um processo de consultoria interna.

A conjugagio de agdes entre especialistas de RH e gestores de linha foi o foco
do interesse de David Ulrich (1998) ao analisar os papéis da gestao de RH nas
empresas denominadas competitivas. Segundo esse autor, os especialistas de RH
devem assumir os quatro papéis, conforme descrito na figura 1: administragao da
contribui¢io dos funciondrios, administragao da infraestrutura da empresa, ad-
ministragio da transformacdo e da mudanca e administragio estratégica de RH.
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FIGURA 1
Papéis de RH na construcdo de uma organizacdo competitiva
FUTURO/ESTRATEGICO

FOCO

Administracdo de Administracdo da

estratégias de transformacao e
recursos humanos mudanca

PROCESSOS PESSOAL
Administracdo da Administracdo da
infraestrutura da contribuicado dos
empresa funcionarios

COTIDIANO/OPERACIONAL FOCO
Fonte: ULRICH, D. Campedes de recursos humanos, 1998, p. 40.

A administragio da infraestrutura é o papel mais tradicional da drea de RH.
Ele estd relacionado as atividades necessdrias ao gerenciamento do fluxo de em-
pregados: recrutamento, sele¢do, treinamento, avaliagio e remuneracao. Como
assinala Ulrich, esse papel garante a eficiéncia administrativa da empresa.

O papel relativo & administragao da contribui¢io dos funciondrios, segundo
Ulrich, cada vez mais passa a ser uma atribuigao do gerente de linha. Seu objetivo
¢ a resolugao das queixas e dos problemas dos empregados.

O mesmo ocorre com o papel da administra¢io da transformacio e da mu-
danga, relacionado 4 mudanga da cultura organizacional.

Cada vez mais, a drea de RH é demandada a abandonar a execucio das
atividades supracitadas. Gradativamente, as exigéncias do contexto corporativo
impdem 2 drea de RH o desafio de garantir o desenvolvimento das habilidades
gerenciais necessdrias a viabilizagio do engajamento dos empregados nas mudan-
cas desejadas.

Por sua vez, cresce nitidamente a importincia do papel da administracio
estratégica de RH. Segundo Ulrich, ao desempenhar esse papel, os profissionais
de RH pouco a pouco se tornam parceiros estratégicos. Essa condi¢ao garante o
aumento da capacidade da empresa de atingir seus objetivos por meio do ajuste
de estratégias e praticas de RH a estratégia empresarial.

Como se observa, a l6gica de gerenciamento de pessoas ganhou sofisticagao
nao apenas técnica, mas de concepgio. Ela deixou de ser atributo de uma drea
para ser uma preocupagao de todos que possuam subordinados diretos. Cabe aos
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gestores de linha, portanto, realizar a gestdo cotidiana de suas equipes (selegao,
capacita¢io, promogao e demissao), apoiados nos instrumentos delineados pela
drea de RH. Esta passa a ser parceira, uma consultora, uma fornecedora dos ins-
trumentos capazes de possibilitar o alinhamento das a¢oes individuais as agoes
corporativas. As agoes cotidianas, entretanto, cabem ao gerente de linha.?

E nesse contexto que se insere a légica da Visio Baseada em Recursos, ou
simplesmente RBV (Resource Based View). Ela surge como uma visao estratégica
alternativa. Sua andlise se baseia no ambiente interno da organizagio, contrapon-
do-se ao modelo de Porter (1985), cuja énfase reside na identificacio de oportu-
nidades no mercado e na adaptagio de seus recursos internos ou aquisi¢io externa
de recursos para aproveitd-las.

A RBV considera que a empresa possui um conjunto de recursos internos,
tangiveis e intangiveis, que devem ser configurados de modo a assegurar vanta-
gens competitivas. Segundo Wernerfelt (1984, p. 178), “o crescimento 6timo
das empresas envolve o equilibrio entre explorar recursos existentes e desenvolver
novos recursos”. Pois, para o autor, o objetivo de uma empresa é a obtengio e a
organizagdo de recursos que sejam superiores aos de seus concorrentes.

Sob essa perspectiva, as empresas devem buscar aplicar seus recursos de for-
ma mais eficiente que os seus concorrentes, desenvolvendo estratégias capazes de
explorar seus recursos internos e de criar oportunidades para melhor aproveita-
-los. Essa é a base da gestao estratégica de RH.

Analisando a questao relacionada a gestao estratégica de RH, Fleury e Fleury
(1997) destacam que a expressao tem sido utilizada sob as versoes soff e hard.

A versao hard enfatiza os aspectos quantitativos. Ela advoga que a adminis-
tragao de recursos humanos deve ser efetuada de forma racional, a partir da men-
suragao do guantum de valor que cada empregado agrega ao negdcio. Por sua vez,
a outra perspectiva ressalta os aspectos de comunicagao, motivacio e lideranca.

A aparente contradi¢io entre as duas versoes tem sido superada, segundo os
autores, por uma gestio marcada por principios de incentivo ao desenvolvimento
e comprometimento dos empregados, mas com a contrapartida da exigéncia cres-
cente de resultados. Ainda segundo Fleury e Fleury, a manutengao das relagdes
empregaticias fica condicionada ao desempenho dos empregados e a sua relevan-
cia para a realizagdo das estratégias da empresa.

A versao soft defende a ideia de que a defini¢io de uma estratégia de recursos
humanos para a obtengao de uma forga de trabalho altamente motivada e com-
prometida com a organizagao deve preceder as demais estratégias organizacionais.

3. Todo aquele que tem subordinados sob a sua responsabilidade, independentemente do nivel hierarquico que ocupa.
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Como se observa, as estratégias sao distintas, porém, ambas vinculam a nio
exclusio da forca de trabalho a resultados que favorecam a realizagio de metas
desejadas. Ainda, seja qual for a estratégia selecionada, elas estardo sendo apoiadas
por politicas.

Convém ressaltar que o termo politica utilizado aqui abarca tanto as politi-
cas explicitas, ou seja, aquelas que estdo oficializadas em documentos préprios da
empresa, quanto as politicas implicitas. Por politicas implicitas sao entendidas
aquelas que, mesmo nao escritas, sio correntes na empresa ¢ orientam as deci-
soes dos gestores. Assim, caso uma empresa nao tenha politicas explicitas, suas
politicas implicitas podem ser identificadas pelas decises que sao tomadas na
empresa a respeito de determinado assunto. Nesse sentido, as politicas implicitas
de RH sio identificadas, por exemplo, observando-se quem foi contratado e por
qué, quem foi demitido e a causa da demissao, quem ¢é prestigiado na empresa e
a razdo do prestigio.

2.2.1 A evolugdo da gestdo de RH

A gestao estratégica de pessoas resultou da evolugio do pensamento administra-
tivo que, pouco a pouco, abandona a légica da uniformidade, interessada em ga-
nhos exclusivos de eficiéncia, para privilegiar a flexibilidade e a descentralizagio.
Motta (1997, p. 15) analisa assim esse processo de transformagoes:

Inaugura-se o periodo de mudangas radicais e dramdticas. Em vez de arregi-
mentagio, desmobilizacio de pessoas; em vez de especializacio do trabalho,
multi-skilling e base em equipe; em vez de confidencialidades e comunicagées
restritas, alto dominio de informagées e habilidades de comunicagao ampla
e intensiva, multiplicidade de procedimentos, flexibilidade estrutural, ambi-
guidade na definicao das tarefas, descentralizacdo de controles, dualidades nas
fronteiras de responsabilidades.

E nitida a influéncia do impacto dessa nova concepgio no gerenciamento de
pessoas. Dai o propdsito desta segdo: analisar as transformacoes que se apresen-
tam para assumir o lugar antes ocupado pelo mecanicismo.

H4 um ndmero expressivo de estudos centrados nesse tema. Sdo exemplos
as pesquisas desenvolvidas por Vianna (1978), Siqueira (1978), Aquino (1980),
Teixeira e Messeder (1989), Gil (1994), Wood Jr. (1995), Souza (1996), Fischer
(1998), Albuquerque (2002), Lacombe (2004), Limongi (2007) e Franca (2010).
Apesar de suas divergéncias quanto a periodizacio, os resultados das pesquisas
convergem, assinalando a existéncia de tragos que denotam a evolugio de RH no
Brasil. E oportuno destacar que, para efeitos desta tese, foi utilizado o trabalho de

Wood Jr. (2005, p. 233).
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Segundo esse autor, a evolugao da gestio de pessoas no Brasil pode ser ob-
servada através de cinco periodos:

*  Fase I: pré-juridico-trabalhista (antes de 1930);

e Fase 2: burocritica (1930-1950);

e Fase 3: tecnicista (1950-1960);

e Fase 4: sistémica (1960-1990); e

*  Fase 5: administragao estratégica de recursos humanos (apés 1990).

O primeiro periodo, que se estende até 1930, que Wood Jr. denomina pré-
-juridico-trabalhista, caracteriza-se pela inexisténcia de legislagao trabalhista e de
uma 4rea especifica para tratar de questdes relacionadas a fora de trabalho.

Nesse periodo, segundo Teixeira e Messeder (1989), prevaleceu a preocupagio,
exclusiva, com a contagem das “cabegas” para garantir o pagamento no final do més.
Por sua vez, corroborando essa linha de pensamento, Siqueira (1978, p. 51) destaca que:

Até 1920, a Administracio de Pessoal, mal definida, nem tinha nome. Os érgaos de
contabilidade e os chefes superiores faziam a Administracio de Pessoal.

O segundo periodo, denominado burocrético, se inicia em 1930, década
que funcionou como um divisor de dguas para o Brasil. O governo assumiu um
papel-chave no desenvolvimento de um novo modelo econdmico para a implan-
tagdo de um nucleo bdsico de bens de produgao. Sua intervengao ocorreu em
diversas dreas e de modos distintos. Ele distribuiu ganhos e perdas entre grupos
capitalistas. Além disso, realizou gastos fiscais para agilizar a reproducao do capi-
tal. O advento da legislagao trabalhista e sindical data dessa época.

O Estado assumiu o papel do mercado como formador do preco da forca de
trabalho, de modo a evitar o confronto direto entre capital e trabalho. Porém, ain-
da segundo Vianna (1978), a legislagao trabalhista, ao fixar o saldrio minimo em
niveis bioldgicos, reduziu a0 médximo possivel os gastos com folha de pagamento.
O cdlculo do saldrio minimo, em 1940, nio computou, por exemplo, despesas
com educacio ou satide. Dai o surgimento dos departamentos de pessoal.

Aquino (1980) enfatiza que as empresas comegaram a se organizar de forma
mais estruturada para enfrentar as questoes relativas a administragao de pessoal,
para cuidar das rotinas trabalhistas, das obrigagoes, dos direitos e dos aspectos
disciplinares. O chefe de pessoal era simplesmente um profissional que cuidava
de atividades burocrdticas e disciplinares, sem se preocupar com aspectos de inte-
gragio, produtividade, bem-estar da mao de obra. Sua preocupacio bdsica se res-
tringia aos aspectos legais. As pessoas estavam em segundo plano. Como assinala
Aquino (1980, p. 66): “administravam-se papéis e nao pessoas .
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O terceiro periodo — tecnicista — ocorreu entre 1950 e 1960, e resultou da entra-
da das multinacionais, sobretudo da inddstria automobilistica. O foco de sua preocu-
pagio era a implantagio dos subsistemas captagio, desenvolvimento e manutengio.*

Virias empresas separaram as dreas de recursos humanos e departamento de
pessoal: a primeira ficou responsdvel por esses subsistemas e a segunda cuidava
dos registros funcionais, do cumprimento da legislagao trabalhista, da folha de
pagamento, enfim, da parte burocrdtica da gestao de pessoas nas empresas.

O quarto periodo, denominado fase sistémica, ocorreu entre 1960 e 1990.
Sua marca, segundo Wood Jr. (1995, p. 234), ¢ a busca de integracio dos enfo-
ques administrativo, estruturalista e comportamental. Os temas gestao dos pro-
cessos de mudanca e melhoria dos niveis de desempenho e produtividade sio as
questdes centrais.

Sem as raizes da FRH tradicional, essa nova FRH, nem sempre bem defini-
da, passou a apropriar-se, de forma instrumental, de conceitos e recursos pouco
usados e até desconhecidos de sua antecessora. Embora os rétulos sejam diferen-
tes de organizagdo para organizagdo, essa nova FRH geralmente estd associada
as dreas de qualidade ou a programas corporativos de mudanga organizacional.
Convive, geralmente, com algum grau de conflito, com a FRH tradicional, agora
diminuida em importincia.

A partir de 1990, o contexto de negdcios turbulento e competitivo exigiu
da ARH o enfrentamento do desafio da expansio do seu enfoque. Essa nova fase
da evolugdo dos modelos de gestao de pessoas enfatizou a viso sistémica de seus
processos em face da necessidade de integragio com o core business. O conceito de
gestao estratégica de recursos humanos comecava a ser disseminado.

No Brasil, poucas empresas incorporaram tempestivamente o modelo de
gestao estratégica de recursos humanos. Sua cultura empresarial nao estava prepa-
rada para alinhar estrategicamente RH ao negdcio.

2.2.2 A gestao estratégica de pessoas

Walker (1980, p. 76-77) foi um dos pioneiros no estudo de uma gestao estratégi-
ca de recursos humanos. Ele propds a vinculacio direta entre o planejamento de
RH e o planejamento estratégico da organizacio. Segundo esse autor, para aten-
der de modo efetivo aos objetivos organizacionais, a 4rea de RH deve desenvolver
o seu planejamento paralelamente ao planejamento estratégico da organizagao.

4. A classificacdo dos periodos em trés subsistemas é uma adaptacao de Human Resource Management: International
Comparison.New York: Riidiger Pieper, 1990, p. 31.
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Nesse sentido, o autor aponta os riscos do negligenciamento dessa ligacao:

Uma companhia de produtos quimicos acrescentou rapidamente novas instalacoes
de produgao e ampliou as fibricas existentes para satisfazer a demanda, sem um pla-
nejamento para o desenvolvimento dos gerentes necessdrios. Consequentemente,
os inicios da produgio foram por vezes retardados e surgiram problemas devido &
experiéncia e ao treinamento inadequado de pessoal. Por outro lado, uma grande
companhia de produtos de papel e madeira previu suas necessidades de novos ge-
rentes de fébrica e de pessoal técnico sénior e fazia sistematicamente uma rotagio
de candidatos em perspectiva entre as fbricas e escritdrios centrais pertinentes e
posicoes de szaff regionais para satisfazer as necessidades projetadas.

Walker (1980, p. 81), ao reforcar a tese de que o planejamento de recursos hu-
manos (PRH) deve se integrar ao planejamento estratégico da organizacio, acentua
que esse vinculo envolve o enfoque de mudangas criticas planejadas pela empresa.

Quais as implicagoes das estratégias empresariais propostas? Quais as possiveis exi-
géncias e restri¢des externas? Quais as implicagdes para as priticas gerenciais, as
organizagoes e o desenvolvimento da sucessao? O que pode ser feito em curto prazo
para atender as necessidades a um prazo mais longo?

Outra preocupagio de Walker é a necessidade da visualiza¢io do planeja-
mento de RH em duas dimensées, intrinsecamente integradas: agao imediata e
acio futura.

A acio imediata se baseia no mapeamento, em curto prazo, da movimen-
tagdo de empregados nas vdrias funcoes da organizagio e na identificacio das
necessidades de pessoal para um futuro mediato. Dai a relevincia do mercado
de trabalho e das possiveis vagas a serem abertas na organizacio. Logo, essa agao
nao se caracteriza como uma atividade estratégica ao nio englobar a vinculagao
entre politica de RH e o contexto ambiental. E nem sequer contempla o reflexo
da mudanga do ambiente sobre aquele conjunto de a¢oes.

A segunda dimensao, da acdo futura — o planejamento estratégico de re-
cursos humanos —, envolve um prazo mais longo do que a primeira. Além disso,
ela incorpora uma compreensao ampla da implicagao dos recursos humanos nas
estratégias empresariais.

Na primeira dimensao, prevalece, portanto, a visao técnica, ao passo que, na
segunda, o planejamento de recursos humanos subordina a visao técnica as novas
exigéncias do ambiente e as influéncias e mudangcas externas as quais a organiza-
4o se submete permanentemente. Essa subordinagio se torna exequivel por meio
da mudanga de enfoque sobre o planejamento de recursos humanos.

Ulrich (1998) avangou um pouco mais ao propor um modelo de gestao de
recursos humanos baseado nos quatro papéis assinalados anteriormente. Além
disso, o autor divide ainda as agoes de RH em agoes operacionais e estratégicas.
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As atividades operacionais sustentam a execucao das atividades em-
presariais, controlam o seu dia a dia em diregao as metas demandadas pelas
estratégias, essenciais a fixa¢do dos rumos e projetos a serem implantados
a médio e longo prazo. Esse ponto merece uma aten¢io especial por ser
similar & proposta desenvolvida por Walker: o modelo de gestao de pessoas
atrelada ao negécio.

Nessa linha de pensamento, Becker, Huselid e Ulrich (2001) imprimiram
contornos mais nitidos ao alinhamento das politicas de RH as estratégias.
Os autores advogam a concepgio do modelo denominado HPWS, sigla em inglés
de sistema de trabalho de alto desempenho (High Performance Work System), em
substituicio ao modelo gerencial tradicional, voltado para o comando e o controle.
Sua finalidade ¢ vincular os processos de RH ao modelo de competéncia validado
para o negocio. Sua base é a gestao por competéncias. Para tanto, ele busca a
inter-relagio dos componentes do sistema de RH e o vinculo entre RH e o sistema
mais amplo de implementagdo da estratégia.

O HPWS se viabiliza conforme se segue (Becker, Huselid e Ulrich, 2001, p. 28):

*  Vinculagao das decisdes de selegio e promog¢io de modelos de compe-
téncias validados;

* desenvolvimento de estratégias que oferecam apoio oportuno e eficaz as
habilidades necessdrias a execugao das estratégias empresariais; e

*  promulgacido de politicas gerenciais referentes ao desempenho e a remu-
neragao capazes de atrair, reter e motivar empregados de alto desempenho.

Na descri¢iao do modelo, os autores (p. 34-36) salientam:

O HPWS ¢ um sistema de implementacio da estratégia, embutido no sistema mais
amplo de implementacdo da estratégia da empresa. (...) Em nossa opinido, tal pro-
cesso de alinhamento deve comegar com a compreensio clara da cadeia de valor
da empresa. (...) Com essa compreensio compartilhada do processo de criagao de
valor, a empresa torna-se entdo capaz de projetar um modelo de implementagao da
estratégia que especiﬁca as competéncias e 0s comportamentos necessarios em toda
a empresa. Assim, é possivel direcionar o sistema de gerenciamento de pessoas para
a geracio dessas competéncias e comportamentos.

Outra premissa do HPWS ¢ o alinhamento da mensuragao de desempenho
a implementacio da estratégia. Eles acentuam (p. 37):

Sem duvida, nés todos conhecemos o mote “o que é medido é gerenciado” e “o que
¢ gerenciado ¢ alcancado”... Acreditamos que o desenvolvimento de competéncias
em mensuragio ¢ de fato importante, pois pode gerar valor para a empresa.
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O HPWS ¢ um modelo fundamentado nas tecnologias de gerenciamento
por competéncias e desempenho, idealizado para criar condi¢oes favordveis a exe-
cuglo das estratégias empresariais.

Brandao e Guimarées (2001, p. 13) assinalam que as duas tecnologias (ge-
renciamento de competéncias e de desempenho) possibilitaram a integracio dos
subsistemas de RH. A captagio, o desenvolvimento e a retengio precisam agregar
valor 2 estratégia do negécio. Destacam ainda:

A necessidade de associar o desempenho ou as competéncias humanas ao desem-
penho da organizagio como um todo faz com que tanto a gestio de desempenho
como a de competéncias estejam inseridas em um contexto de gestio estratégica de
recursos humanos. Além disso, ambas as tecnologias podem empregar indicadores
relacionados tanto a resultados do trabalho como ao comportamento ou processo
utilizado para alcangd-lo.

Especificamente, a pesquisa de campo realizada para o desenvolvimento
desta tese, detalhada nos préximos capitulos, evidenciou que duas empresas do
setor sucroalcooleiro adotaram as referidas estratégias.

Essa constatagao reflete um dado importante. H4 uma tendéncia, ainda
que incipiente, 2 ado¢ao dos modelos denominados estratégicos. Entretanto,
ao se analisar a aplicacdo desse modelo ao setor sucroalcooleiro, o que se ob-
serva ¢ a estratégia denominada por Lawler de operadora de baixo custo para
o gerenciamento da for¢a de trabalho no corte manual da cana-de-agtcar.
O objeto da valorizagio nio ¢ o elemento humano. Antes, o interesse reside
na execugio de estratégias capazes de concorrer em um mercado competitivo
com custos menores.

2.2.3 Gestdo de RH no setor sucroalcooleiro

A literatura sobre a gestio de pessoas no setor sucroalcooleiro ¢ escassa. Contudo,
a andlise dos dados coletados para este trabalho revelou que, a semelhanga do
ocorrido em empresas de outros setores econdmicos, o setor sucroalcooleiro nio
ficou imune s mudangas nos modelos de gestao de pessoas ao longo do tempo.

Até 1888, nao fazia sentido falar em gestio de recursos. O Brasil vivia o
momento da escraviddo. A mao de obra da lavoura de cana-de-agtcar e dos en-
genhos de agticar era constituida por escravos — uma mercadoria, na perspectiva
juridica da época. Os balangos patrimoniais denunciam essa questdo, conforme
demonstra o documento apresentado no anexo 1.

A aboli¢io da escravatura instituiu a obrigatoriedade do pagamento pelo tra-
balho. O escravo se tornou legalmente um ser livre, e, logo, seu trabalho passou a ser
remunerado. As usinas criaram setores visando ao atendimento das obrigagoes traba-
lhistas, até porque, com a criagiao do IAA, surge a preocupagio com os direitos dos
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lavradores das usinas e seus familiares. O Decreto-Lei n.° 3.855, de 21 de novembro
de 1941, denominado Estatuto da Lavoura Canavieira (ELC), regulamentou as re-
lagoes de trabalho dos lavradores das usinas. Os lavradores passaram a ter direito a
estabilidade, & moradia, a terras préximas as moradias para plantio de sua subsistén-
cia, 2 assisténcia médica e hospitalar, ao ensino primdrio para as criangas, além da
proibicao de redugio da remuneracio do lavrador devido ao malogro da colheita.

Além do ELC, o Decreto-Lei n.° 6.969, de 19 de outubro de 1944, e a Lei
n.° 4.870, de 1.° de dezembro de 1965, denotam a preocupagio com a assisténcia
social para os trabalhadores da agroindustria canavieira.

O Decreto-Lei n.° 6.969, em seu artigo 6.°, regulamentava que a assisténcia
médico-legal abrangia:

e assisténcia médica, dentdria e manutenc¢io de ambulatérios;
*  assisténcia hospitalar;
*  manutencio de creche e maternidade;

*  manutencio de escolas primdrias e de cursos primdrios para os filhos de
colonos-fornecedores e de seus agregados ou empregados;

* manutencio de instalagoes de pré-escola e bolsas de estudo; e

* manuten¢do de parques recreativos para criangas e de institui¢oes de
recreagdo para os adultos.

Contudo, poucas das obrigagoes foram de fato realizadas.

Em 1965, ¢ promulgada a Lei n.c 4.870/65, que determinava que usinas,
destilarias e produtores de cana aplicassem percentuais sobre os precos de agticar,
dlcool e cana em Programas de Assisténcia Social (PAS). Esses percentuais corres-
pondiam a 1% sobre o prego oficial de saco de agticar de 60 quilos,” 1% sobre o
preco da tonelada de cana entregue a industria pelos fornecedores e 2% sobre o
valor do dlcool de qualquer tipo produzido nas destilarias.

Os recursos decorrentes® seriam aplicados em satde e assisténcia social dos
trabalhadores, incluindo servios de assisténcia médica, hospitalar, farmacéutica
e social, incluindo educagao. Portanto, as unidades produtoras eram obrigadas
a desenvolver planos de agdo e, posteriormente, entregd-los para apreciagao da
autarquia, que tinha competéncia para fiscalizar a devida aplica¢do. O nio cum-
primento do PAS representava uma infragao a legislagao sucroalcooleira, o que
acarretava multas vultosas. Além disso, essa transgressao possibilitava a perda de

5. A Portaria n° 304, de 02.08.95, modificou para o preco oficial do saco de agticar de 50 quilos.

6. Nao representam custos extras para a empresa, ja que financiados integralmente pelos consumidores, embutidos no
preco da cana, aglicar e alcool e recolhidos como contribuicdes obrigatorias para esse fim.
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algumas regalias proporcionadas pelo IAA aos produtores, tais como financia-
mentos subsidiados.

Esse instrumento legal impds as empresas do setor a criagio de uma estru-
tura e a admissao de pessoal qualificado para esse fim. Assim, alguns funciondrios
lotados nesses setores eram graduados em servico social. Entre outras atribui-
¢oes, eles atendiam 2 fiscalizagdo do IAA quanto & comprovagao da aplicagao dos
percentuais exigidos pela lei. Em decorréncia, eles coordenavam a elaboragio de
planos de agao, acompanhavam e controlavam a aplicagao dos recursos do PAS.

Mais que um simples departamento de pessoal, o embrido dos departa-
mentos de recursos humanos comeca a ser organizado nas empresas do setor.
Seu foco se atinha a prestagao dos servicos previstos na legislagao, ou seja, um
foco assistencialista.

A semelhanga das demais empresas brasileiras, as usinas de agticar apresenta-
vam, até esse momento, as caracteristicas da fase burocrdtica, descrita anteriormente.

No inicio da década de 1970, segundo Moraes (1999, p. 61), foram im-
plantados diversos programas visando a melhoria dos indices de produtividade
agricola e industrial. O intuito foi tornar a produgao brasileira mais competitiva e
incrementar as exportacoes. A drea de RH ficou ao largo dessas acoes. Elas foram
realizadas, basicamente, pelas dreas industrial e agricola.

Em meados dos anos 1980, segundo Scopinho (2000), tem inicio uma nova
fase do programa de reestruturagio produtiva no setor. Sob a influéncia neoli-
beralista, o Estado deixa gradativamente de regular diretamente a economia su-
croalcooleira. O corte dos subsidios e dos programas de incentivo a produgao e
comercializagao obrigou as industrias do setor a disputar nos mercados interno e
externo, cada vez mais competitivos. Esse cendrio impulsionou o desenvolvimen-
to dos programas de qualidade total pelas empresas sucroalcooleiras. Scopinho
(2000, p. 8) salienta que, no contexto da reestruturagio produtiva, o setor sucro-
alcooleiro redireciona a gestao de recursos humanos para atender ao idedrio da
qualidade total, porém, destaca:

A politica de recursos humanos, apesar de incorporar um discurso humanistico e
participativo, nio representa uma superagio do tradicional modelo de gestio taylo-
rista/fordista predominante no setor. Aos principios e técnicas tayloristas/fordistas
de organizacio da producio incorporam-se alguns principios e técnicas do modelo
gerencial da Escola de Relagdes Humanas, o idedrio da qualidade total e, ainda,
algumas técnicas do chamado modelo japonés para redirecionar a gestao de recursos
humanos no sentido de obter produtividade, qualidade e reducio de custos.

Essas iniciativas autorizam a conclusio de que a modelagem burocritica de
administracdo de RH ainda predomina nas empresas do setor, porém, comega
a ser mesclada, gradativamente, com outra mais adequada as exigéncia de um
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contexto marcado pela reestrutura¢io produtiva. Comegam a ser delineados pro-
gramas relacionados a higiene, a seguranca no trabalho, a beneficios, a capacita-
a0, assim como treinamentos comportamentais relativos ao programa 5S.

Uma nova forma de gestio, denominada administragao de recursos huma-
nos, comega a ser vislumbrada nas empresas do setor sucroalcooleiro. Além disso,
os profissionais que atuam na drea apresentam um perfil distinto daqueles que
militam nos afazeres relacionados ao atendimento das rotinas trabalhistas.

As mudangas nas praticas do gerenciamento de pessoas se intensificaram a par-
tir da desregulamentagio do setor. As transformagées em curso no setor buscam
oferecer as empresas poder de competigio, visando enfrentar a concorréncia acirrada.

Nesse sentido, a difusao da légica do aumento da produtividade por meio
do elemento humano ganha contornos mais claros nas empresas do setor. Ela é
espraiada por toda a empresa, adentrando inclusive os espagos nos quais atuam os
cortadores de cana-de-acticar.

A preocupagio com os programas de qualidade, sistemas integrados de ges-
t30, além do controle sistemdtico das perdas, ilustram como as empresas busca-
ram impor uma nova forma de gerenciamento da forca de trabalho, visando ao
alcance de niveis crescentes de produtividade.

Considerando que o objetivo aqui é ampliar a compreensio de como as po-
liticas de RH contribuiram para o aumento da produtividade do corte manual da
cana-de-agucar, ¢ relevante abordar esse aspecto mais detalhadamente.

Objetivamente, a gestao de RH nao contribui diretamente para melhorar a
base tecnoldgica, no 4mbito agricola ou industrial, fatores indispensaveis a melho-
ria da produtividade empresarial. Entretanto, contribui para que o trabalho vivo
gere mais valor do que aquele que ¢ efetivamente pago. A busca da compreensio
dos mecanismos utilizados pela fungao RH para gerar valor por meio do trabalho
do cortador de cana-de-agticar imp6s a ida ao espaco onde esse trabalho se realiza.

Este ¢ o objetivo da préxima se¢io. Antes, porém, vale enfatizar como os
mecanismos utilizados para o gerenciamento da for¢a de trabalho no canavial
guardam diferencas significativas diante dos instrumentos delineados para a ges-
tao do pessoal do escritério e da industria. Dito de outro modo, as empresas do
setor sucroalcooleiro tém politicas especificas para esse grupo de trabalhadores,
como serd apresentado na segao 3.2.1.3.

2.3 0 contexto do trabalho do cortador de cana

O processo de trabalho no canavial integra a atividade de transformacio de
matéria-prima em agucar e dlcool.
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O processo produtivo da agroindustria canavieira pode ser visualizado
por meio de duas fases distintas: agricola e industrial, isto ¢, a obtencio da
matéria-prima e o seu processamento, dois momentos de um mesmo processo
(anexo 2 — A usina por dentro).

A producio da lavoura canavieira integra-se a légica industrial, e ¢é
programada de acordo com as demandas dessa 4rea.

Na indstria, a cana ¢ recebida, moida e processada, e o seu produto, armazenado.

O processo industrial ¢ dependente da produgiao agricola em termos quan-
titativos e qualitativos.

O processo de produgao de cana compreende as etapas de preparo, plantio,
tratos culturais e colheita ou corte da cana, que pode ser mecanizado ou manual.
O corte manual depende do ritmo e da habilidade do trabalhador. Assim, con-
forme o quadro 1, hd distingdes relevantes quanto a natureza do trabalho na 4rea
industrial e agricola.

QUADRO 1
Distincdes do trabalho na agroindustria canavieira
Area industrial Area agricola
Duas atividades distintas:
) - Safra — producdo de alcool; Diversidade de atividades através do ano
Tipos de atividades - . o .
Entressafra — manutencao de equipa- agricola: carpa, plantio e corte.
mentos

Trabalhador individual em situacéo nao
cooperativa de trabalho, na maioria das
atividades essenciais a producéo

Trabalhador coletivo em situacdo

Natureza do processo de trabalho .
P cooperativa de trabalho

Predominio da maquina sobre 0 homem | O homem, com instrumentos de
no que se refere ao ritmo e ao controle trabalho individuais, comanda o ritmo
do trabalho da producdo

Relacdo do processo de trabalho com os
equipamentos

O trabalho do cortador é individualizado e restringe-se ao espago a ele desig-
nado pelo fiscal de turma, que é o elo direto entre o escritério e o canavial.

O fiscal de turma funciona como um gerente operacional no canavial. Cabe
a ele fazer o servigo “andar”, garantindo que o processo de corte manual atenda
aos padroes estabelecidos, para que o trabalhador realize seu trabalho de forma
a possibilitar maior aproveitamento, assim como assegurar o abastecimento do
processo industrial.

O processo de corte manual de cana-de-agticar, cujo protagonista é o corta-
dor, se realiza segundo os parAmetros definidos pelo fiscal de turma, que supervi-
siona seu cumprimento na pratica.
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O espaco onde o cortador atua ¢ o talhdo. Segundo Moraes Silva, a palavra
se refere ao talho, a parte do conjunto do canavial delimitada pelos carreadores e
onde circulam os veiculos.

O talhao ¢ o retAngulo maior, composto por outros menores, denominados
eitos. E no eito que cada cortador realiza o seu trabalho. Por sua vez, esse espaco
de trabalho ¢ subdividido em ruas. As ruas (linhas ou fileiras onde sio plantadas
as canas) guardam uma distincia de 1,5 metro entre si, objetivando os tratos
futuros de cultura.

FIGURA 2
Talhdo

Obs.: imagem reproduzida em baixa resolucéo em virtude das condicdes técnicas dos originais disponibilizados pelos autores
para publicagdo (nota do Editorial).

As fotos a seguir retratam o espago de trabalho do cortador de cana.
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FIGURA 3
Visdo geral do canavial

Foto: Paulo Eugénio Mazer

FIGURA 4
Monte cortado com perda

Foto: Paulo Eugénio Mazer
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FIGURA 5
Cana bisada

P

Foto: Paulo Eugénio Mazer

FIGURA 6
Alinhamento dos montes

Foto: Paulo Eugénio Mazer
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FIGURA 7
Identificacdo do eito de corte
e . »

Foto: Paulo Eugénio Mazer

Segundo Alves e Paixio, geralmente o eito mede 8,5 metros e contém cinco
ruas. O comprimento dos eitos varia de trabalhador para trabalhador.

Alves e Paixdo (2008, p. 186), ao analisarem o processo de trabalho dos
cortadores, destacam:

Definidos os talhdes a serem cortados manualmente, é determinada a quantidade
de frentes de corte manual necessdrias e ¢ estabelecida a quantidade de turmas de
cortadores componentes de cada frente (mais ou menos 60 homens). Em geral, cada
turma ¢ posta em um talhdo de cada frente em cada dia, a nao ser em talhées muito
grandes, nos quais ¢ alocada mais de uma turma.

Os fiscais sao os chefes das turmas. Suas atribuicées sio: dimensionar os
metros de cana a serem cortados por cada trabalhador; distribuir os cortadores
no talhao; verificar o andamento dos trabalhos, checando a qualidade do corte e
a arrumagao das canas cortadas; definir o prego a ser pago por metro cortado e
observar o cumprimento dos hordrios de intervalo de almoco.

Ao cortador, por sua vez, compete desenvolver uma série de atividades, as-
sim descritas por Alves e Paixao (2008, p. 187):
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No corte de cana o trabalhador abraca um feixe de cana (contendo entre cinco e dez
canas), curva-se e flexiona as pernas para cortar a base da cana. O corte tem que ser
feito bem rente ao solo, posto ser no pé da cana-de-agticar onde mais se concentra a
sacarose. Por outro lado, o corte rente ao chao nio pode atingir a raiz para nao dani-
ficar a rebrota, na medida em que a cana permite cinco cortes consecutivos. Depois
de cortadas todas as canas do feixe na base, o trabalhador corta a ponta, ou pen-
dao... Em algumas usinas os trabalhadores tém de cortar a ponta no ar, em outras é
permitido que ele corte no chido. Em outras ainda, é permitido aos trabalhadores o
corte da ponteira na fileira do meio (a terceira, considerando as cinco ruas do eito),
onde os feixes de cana sio amontoados.

O processo de corte manual, como assinalado, guarda algumas modificagoes
de uma regido para outra. Outra diferenca estd associada a forma de arrumagao
das canas cortadas no solo, segundo Alves e Paixao (p. 188):

Em algumas unidades produtivas, as canas na fileira central devem ser arrumadas em
montes que distam um metro um do outro. Nas usinas onde a disposi¢io de cana
ap6s colhida ¢ esteirada e a realizagio do corte da ponteira pode ser feita no chao,
estima-se que os trabalhadores tenham sua produtividade (medida em toneladas de
cana cortadas num dia) acrescida em 30% a mais do que nas outras unidades em que
os trabalhadores sdo obrigados a cortar a ponteira no ar e a dispor a cana em montes.

A mudanga na forma de arrumagao das canas no solo parece a primeira vista
sem grande importincia, apenas uma forma diversa de execu¢io do trabalho.
Entretanto, uma andlise mais acurada, como assinalam Alves e Paixao (2008, p.
188), revela que:

A disposi¢io das canas em montes evita que as carregadeiras utilizem o rastelo me-
cAnico rotativo para amontoar as canas, ¢ isso reduz a quantidade de terra levada
do campo para a usina, reduz o gasto de combustivel das carregadeiras e dispensa a
lavagem das canas nas usinas. Portanto, algumas usinas, para reduzirem esses gastos,
os repassam aos trabalhadores, aumentando a quantidade de atividades realizadas
pelo cortador. Entretanto, os trabalhadores, que tém suas remuneragoes determina-
das pelo nimero de metros de cana cortada, ndo ganham a mais pela forma como
a cana ¢ disposta no campo e nem pela forma como a cana é despontada. Essas sio
atividades que o trabalhador desempenha, mas que nao lhe agregam nenhum ganho
monetdrio, apenas dispéndio de energia.

Esse destaque ¢ de grande relevancia para o objetivo deste livro, ji que apon-
ta os impactos no aumento de produtividade do corte manual de cana-de-agticar
por meio de formas distintas de execucio de tarefas. Um programa que vem sen-
do fortemente desenvolvido por RH ¢ a do treinamento operacional no corte
manual de cana. Esse treinamento busca adestrar o trabalhador na execugio da
forma correta de efetuar o corte manual e acena para a possibilidade de ganhos
extras em funcio da redugio de perdas no campo.
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Os programas de remuneragio e de treinamento buscam incentivar, portan-
to, a atitude de observéncia das prdticas disseminadas como corretas no corte ma-
nual. Aqueles que demonstrarem, por meio de seus resultados acima do padrio,
ser mais competentes fardo jus a uma recompensa monetdria — uma remuneragao
varidvel, paga pela geragao de valor, pela reducio de perdas e pela redugao de aci-
dentes de trabalho. Esses programas serao apresentados mais adiante, no capitulo
trés. Outro dado importante relacionado a questao da remuneracio reside na base
de pagamento. O pagamento do cortador de cana é por produgao. Assim, o cor-
tador ganha em fungao da quantidade de metros de cana cortados. O tempo, po-
rém, em que estd arrumando, limpando e transportando a cana até o eito central
nao ¢ remunerado. Hd outro dado importante assinalado pelos mesmos autores:

A quantidade de cana cortada pelo trabalhador todos os dias é medida em metros li-
neares e corresponde ao comprimento do eito, porém o valor pago da cana em reais
¢ definido em tonelada de cana. Portanto, para o pagamento do saldrio do trabalha-
dor ¢ necessdrio converter o valor da tonelada em valor do metro. Esta conversio é
feita e estd sob controle das usinas, porque as balangas necessdrias & conversio nao
estdo no campo, mas estdo na parte industrial das usinas. O valor do metro de cana
depende, por sua vez, do peso da cana e do valor da tonelada, que é definido nos
acordos trabalhistas realizados entre as usinas e os sindicatos (p. 191).

A remunera¢io do cortador de cana é também alvo de andlise de Moraes

Silva (1999, p. 86). A autora assinala:

Trata-se de uma forma de saldrio (por produgao) mais vantajosa ao capitalista, uma
vez que a intensidade do trabalho nio depende dos investimentos em capital cons-
tante, mas do préprio trabalhador. E um saldrio que reforca as diferencas de habili-
dades, forga, energia, perseveranga dos trabalhadores individualmente, provocando
diferencas nos seus rendimentos e o estabelecimento de concorréncia entre eles.
Essa competi¢io estimula o aumento da intensidade do trabalho e, consequente-
mente, da produtividade.

Ainda no tocante a questdo do pagamento por producio, Alves e Paixao
(2008) ressaltam que o cortador de cana nio sabe, a rigor, 0 montante a que faz
jus a cada dia de trabalho. A quantidade de cana cortada todos os dias é medida
em metros lineares e corresponde ao comprimento do eito, porém, o cdlculo do
pagamento ¢ feito por tonelada de cana cortada, variando em fungao do tipo de
cana.” Assim, o pagamento por tonelada de cana implica a conversdo para metro,

7. Existem canas de:

® 12 meses;

® 18 meses, vegeta mais e apresenta maior dificuldade para o corte;

e "bis”, que fica dois anos sem ser cortada; sua remuneragao é mais elevada que a dos demais tipos de cana;
e “direta” (em pé);

e “torta”, mais dificil de cortar, de menor rendimento; e

e verde ou em palha.
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através do sistema de amostragem de talhdo. Essa conversio é realizada na usina,
nao no canavial. Além dos cdlculos implicados, dificeis de serem dominados
pelos trabalhadores, a definicao do talhdo amostrado ¢ feita pelos fiscais e pode
nao representar os tipos de cana encontrados no canavial. A cana cortada no
talhao de amostra é carregada no caminhao conhecido como “campedo”. Esse
caminhio ¢ pesado na balanga da usina e a tonelagem obtida, dividida pelos
metros lineares ji conhecidos — medidos por meio de compasso —, permite obter
o0 peso por metro linear.

Mais uma vez, vale registrar que as politicas de RH das unidades produ-
tivas, apresentadas no capitulo trés e ainda analisadas no capitulo quatro, vém
favorecendo o aumento da produtividade. Esse aumento se realiza pelo estimulo
a competi¢io, vez que toda forma de ganho se realiza por meio de premiagoes
aos melhores cortadores. Os prémios podem ser cestas bdsicas ou brindes, como
fogoes, liquidificadores e bicicletas.

7

O processo de trabalho descrito ¢é realizado pelo cortador, porém, duas
figuras-chave, presentes no talhdo, representam a organizagio hierdrquica: o
fiscal de turma e o encarregado de turma. Ambos atuam diretamente junto aos
cortadores de cana e representam o controle da geréncia agricola sobre o proces-
so de trabalho. Cada turma tem seu fiscal e seu encarregado. Segundo Moraes
Silva, uma das fun¢ées do fiscal é exercer o controle e a supervisdo do trabalho,
enquanto ao encarregado cabe a formagdo da turma de corte.

A turma, portanto, ¢ outro conceito-chave na compreensao do processo de
corte manual de cana-de-agticar. Segundo Moraes Silva (1999, p. 157), é o que
possibilita a “transformagao do trabalhador em tempo de trabalho”. Essa ligacio
é realizada por meio dos encarregados e fiscais de turma. Sao eles os reais gestores
de pessoas no talhio, os responsdveis por municiar os departamentos de recursos
humanos dos dados necessdrios ao controle da forga de trabalho. Representam o
escritério no canavial. No dizer da autora (1999, p. 135):

O escritdrio ¢ parte da arquitetura espacial da empresa: usina, industria ou fazenda.
Pode estar localizado na 4rea rural ou na cidade. E o lugar em que os trabalhadores
sdo fichados, onde se guardam as fichas. E o lugar do departamento de Recursos
Humanos (no caso da usina). E o gargalo por meio do qual os trabalhadores entram
e saem da empresa. Constitui-se um elo fundamental do controle produzido pela
administragio da empresa: controle da produgio, da conduta (moral e politica),
da histéria de cada trabalhador, portanto de seu passado e de seu futuro. Elemento
fundamental, organizado para talhar corpos e almas, para socializar, para retirar os
vicios, corrigir o comportamento, reprimir a vadiagem, controlar as doengas, as fal-
tas, a alta rotatividade (as vezes prejudicial & empresa), enfim, elemento necessdrio &
socializacio dessa multidao de homens e mulheres.
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Os fiscais e encarregados em sua maioria foram cortadores de cana que as-
cenderam, e representam o escritério no canavial. Isso explicita, em parte, o pro-
cesso de socializacao no esquema de autoridade. Fiscais e encarregados, ainda que
figurem no escaldo mais baixo da hierarquia gerencial das usinas, sao posi¢oes de
destaque no canavial, que associam o conhecimento do trabalho do corte de cana
a demonstracoes de dedicagio e comprometimento com a empresa. Sao os gesto-
res da forca de trabalho responsédveis pela classificagao dos trabalhadores em bons
e maus cortadores. A classificacio faz parte da rotina do canavial e, portanto, é a
base da remuneragao recebida por cada um. A remuneragio do cortador depende
da quantidade de cana-de-acticar cortada. Segundo Moraes Silva (1999, p. 87):

Na entrada desse alojamento eram afixados, diariamente, os dados relativos 2 quan-
tidade de cana cortada por trabalhador. Cada um deles era referido por um niimero.
No final de semana, calculava-se a média que cada um obteve. Este era um elemento
importante na defini¢ao do perfil do “bom” cortador de cana. Constatou-se que um
deles sentia-se envergonhado em relagio aos outros por nao conseguir “fazer uma
boa média” durante a semana... Assim, produzem-se, gradativamente, as represen-
tagdes, as imagens, as figuras do “bom”, do “mau”, do “vagabundo”. Essas figuras
vao sendo criadas no bojo dessas diferencas individuais e reproduzidas pelas préticas
sociais, que envolvem também as representagdes nascidas entre os préprios traba-
lhadores e os responsdveis pelo controle do processo de trabalho: fiscais, empreitei-
ros, escritdrio etc. Trata-se de préticas mascaradoras da exploragio do trabalho, na
medida em que o saldrio de cada um vai depender de si mesmo.

Nesse sentido, a classificacio explicita o resultado da producio de cada cor-
tador. Porém, vale assinalar que hd fatores que interferem no corte manual da cana
capazes de favorecer ou dificultar esse trabalho. Sao exemplos citados pelos cortado-
res entrevistados: “Quando a cana estd deitada, o corte é mais dificil e a quantidade
de cana cortada termina sendo menor, entdo se ganha menos e se trabalha mais.”

O fato é que o cortador pode ser beneficiado ou nao com a designacio do
eito a ser cortado. Logo, a produtividade do seu trabalho nio depende apenas do
seu esforco pessoal, mas do espaco de trabalho a ele designado pelo fiscal de turma.
E nesse contexto que manter uma boa relacio pessoal com o fiscal é fator de im-
pacto no trabalho do cortador. Em outras palavras, “ser amigo do fiscal” favorece o
aumento da produtividade, na medida em que é ele quem designa ao trabalhador
o eito a ser cortado. Além disso, cabe ao fiscal decidir quem deverd ou nio retornar
as safras subsequentes, considerando que um dos critérios para essa decisao reside
na produtividade do cortador em safras anteriores. Alguns cortadores entrevistados
fizeram alusao a esse fato, como se pode observar na segio 3.3 deste livro.

Com relagao a forma de contratagio do cortador de cana, cabe mencio-
nar que as unidades produtivas do setor sucroalcooleiro utilizam com bastante
frequéncia o contrato de safra. Essa forma de contratacio foi regulada pela Lei
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n.c 5.880/73. Trata-se de um contrato determinado destinado as atividades no
periodo compreendido entre o preparo do solo para cultivo e a colheita. Ao final
desse contrato, os direitos dos empregados estao garantidos, mesmo que haja uma
rescisdo antecipada.

Ao término da safra, os pagamentos sio efetuados da mesma forma que os
contratos por prazo indeterminado. Ou seja, o pagamento nesse tipo de rescisao
inclui férias correspondentes a 1/12 (um doze avos) por més de trabalho realizado
ou fragao superior a 14 dias, acrescidas de 1/3 (um ter¢o), bem como o 13.° sald-
rio correspondente a 1/12 (um doze avos) por més de trabalho ou fragao superior
a 14 dias.

Alves e Paixao (2008, p. 201/202) analisam essa prética das usinas:

As diretorias de Recursos Humanos é que fazem a contratagio dos trabalhadores;
esta pode ser por tempo indeterminado, contrato normal ou por tempo determina-
do, através do contrato de safra. No contrato de safra, as usinas ndo podem realizar
o contrato de experiéncia e nio podem demitir os trabalhadores com trés meses, a
ndo ser que paguem a multa de 40% sobre o FGTS, além das férias proporcionais e
do FGTS proporcional. No contrato de safra, os trabalhadores devem ser mantidos
no trabalho enquanto dura a safra.

Para cumprir com os objetivos deste livro, é importante a andlise sobre as
duas formas de contratagio feita por esses autores:

No caso da cana, o contrato de safra ¢ de oito meses. No contrato por tempo inde-
terminado, ¢ facultado ao empregador o tempo de experiéncia de trés meses. Caso
nesse tempo o empregador perceba que o trabalhador néo se adapta ao trabalho ele
pode demiti-lo, sem justa causa, e ndo precisa pagar a multa de 40% sobre o FGTS.
Mesmo assim algumas usinas, mesmo sabendo que na entressafra nio necessitarao de
todos os trabalhadores contratados na safra, e terdo de demitir alguns, preferem arcar
com o pagamento da multa resciséria, porque sabem que manterdo um trabalhador
por oito meses, mas com uma produtividade (quantidade média de cana cortada por
dia, medida em tonelada) superior 4 quantidade média de um trabalhador qualquer,
admitido sem o contrato de experiéncia. Vale a pena frisar que 10 toneladas de cana
por dia sdo o que as usinas estdo exigindo dos trabalhadores para manter o contrato
durante toda a safra. Caso nos dois primeiros meses de contrato os trabalhadores
nio tenham essa média, eles sio dispensados pelo contrato de experiéncia (p. 202).

Como se pode verificar, ao escolher a contratagio por prazo indetermi-
nado, a usina garante uma sele¢io mais apurada dos trabalhadores, ainda que
arcando com o custo da rescisio. Vale ressaltar que pelo contrato de safra os
trabalhadores nao tém o periodo de experiéncia. Optando pelo contrato que
possibilita desligar da empresa aqueles que nio alcangam o patamar de corte de
cana por dia, a usina incentiva cada trabalhador a superar esse patamar para nao
ser excluido por incompeténcia.
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A decisao empresarial pela manutengao dos dois tipos de contratagao extra-
pola a questao da sazonalidade inerente ao processo do corte manual da cana-de-
-acucar. Por meio desse mecanismo, torna-se possivel estimular a busca pela
superagio dos patamares cldssicos de corte. Vale ressaltar que um dos entrevistados
dadrea de RH, no estado de Sao Paulo, assinalou que comega a ser observada uma
queda na produtividade média do corte manual. Deve-se observar, entretanto,
que, nessa unidade produtiva, 80% do corte de cana estd mecanizado. Assim,
pode-se concluir que as dreas destinadas ao corte manual sio as de acesso mais
dificil s mdquinas, portanto, onde o corte manual exige mais esforco do traba-
lhador. Talvez af resida a possivel queda do patamar assinalada pelo entrevistado,
e nao no esforco e na destreza dos cortadores de cana.

2.4 As politicas de RH e a produtividade do trabalho

A preocupagao com o aumento da produtividade do trabalhador sempre foi uma
questdo empresarial. A resposta de Taylor (1992) a essa questao veio por meio do
controle que o autor denominou “psicologia do trabalhador”. Numa linguagem
contemporanea, pode-se dizer que as denominadas “leis que orientam a diregao
dos homens” de Taylor é o que se classifica hoje como politicas de RH.

A politica de RH das empresas tem por missio o delineamento de linhas
mestras capazes de orientar as decisoes cotidianas relacionadas ao gerenciamento
do elemento humano. Nesse sentido, a politica de RH ¢ um mecanismo utilizado
pelas empresas para que seus gestores sejam eficazes na tomada de decisées no
tocante 4 obtencio, ao desenvolvimento e a retencio da forca de trabalho, visando
tornd-la mais produtiva. A esséncia da missio das politicas de RH nio foi alterada
desde que Taylor (1992, p. 87) escreveu que:

Ha4 outro tipo de investigagio cientifica, a que aludimos vdrias vezes neste livro e
que deve ser objeto de especial aten¢io; trata-se do estudo cuidadoso dos motivos
que determinam a conduta dos homens. A principio, pode parecer que é assunto de
observacio e julgamento individual e ndo propriamente de investigacdes cientificas
exatas. E verdade que as leis resultantes de experiéncias dessa espécie, pelo fato de
tratar-se de organismo muito complexo — o ser humano —, estdo sujeitas a grande
nimero de excegdes, ao contrdrio do que sucede com as relativas as coisas mate-
riais. E, entretanto, existem inquestionavelmente leis desta espécie, que se aplicam a
grande nimero de pessoas e que, quando claramente definidas, sio de grande valor
para orientar a direcdo dos homens.

Taylor preconizou nao somente o que modernamente se denomina politica
de recursos humanos, como também o pagamento por produgio.

Nossas experiéncias mostram que a percentagem propria de aumento para fazer
trabalhar um operdrio com maior rapidez depende da natureza do servico que estd
executando. E absolutamente necessdrio, entio, quando os trabalhadores estio
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encarregados de tarefa que exige muita velocidade de sua parte, que a eles também
seja atribuido o pagamento mais elevado, cada vez que forem bem-sucedidos. Isso
implica ndo somente determinar, para cada um, a tarefa didria, mas também pagar
em tempo fixado. Esses dois elementos, a tarefa e a gratificacio, constituem dois dos
mais importantes elementos do funcionamento da administragao cientifica (p. 89).

Passado mais de um século, as unidades produtivas do setor sucroalcooleiro
utilizam esse tipo de pagamento para remunerar o cortador de cana-de-agtcar.
A forma de pagamento nio foi alterada em sua esséncia, mas ganhou maior sofis-
ticagdo técnica, como serd exposto no capitulo trés. As mudancas fazem parte de
um novo conceito denominado gestao estratégica de recursos humanos. Conforme
assinalado anteriormente, a gestdo estratégica de RH preconiza que as politicas de
gestao de pessoal ndo devem ser passivamente integradas as estratégias de negdcio,
mas devem sim ser parte dessa estratégia. Essa questao é analisada por Fleury e Fleury
(1997, p. 71), quando assinalam a importancia do processo de capacitagio:

O sucesso alcancado pelas empresas japonesas levou os paises ocidentais a rever
suas concepgdes nao apenas sobre a organizacio do trabalho, mas também sobre os
modelos de gestao de pessoal. Surge o conceito de Human Resources Management,
ou gestdo estratégica de pessoas (...).

Alguns pontos demarcaram as diferencas desse enfoque com relagao ao anterior:

* aimportancia atribuida ao desenvolvimento do empregado, como re-
curso fundamental para a consecugio das estratégias organizacionais;

* aimportancia do desenvolvimento do trabalho em equipes; e
* agestdo da cultura para o sucesso organizacional.

Ha4 outro aspecto que merece ser analisado, além dos jd destacados. Trata-
-se de programas relacionados a saide e medicina do trabalho. Faz parte desses
programas a distribuigio de vitaminas e de soro fisiolgico para os cortadores de
cana. O relato de um médico do trabalho apresentado por Novaes (2007, p. 107-
8) ¢ preciso quanto a forma como essas a¢oes garantem o aumento da produtivi-
dade daqueles que tém na forca fisica a moeda de troca para a sua sobrevivéncia.

Quando o trabalhador é submetido a uma carga de trabalho e seu fisico nio estd
acostumado, e se ele estiver debilitado ou se portador de uma doenga preexistente,
uma cardiopatia, ele pode ter uma morte stibita se submetido a um trabalho exces-
sivo com sudorese. A transpiragio excessiva provoca perda de eletrdlitos, de sais do
organismo. Se vocé pegar a camisa de um trabalhador ela chega a estar branca por
causa da perda de sais. A cAimbra é o primeiro sintoma de quando vocé tem distdr-
bio hidreletrolitico. A cdimbra é o acimulo de 4cido ldtico na musculatura. Ele fica
todo contorcido, parece um possuido. Para vocé ter uma ideia, é quase como uma
convulsdo. E déi, déi muito aquilo. Um jogador de futebol, um atleta preparado,
quando tem cdimbra ¢é substituido. Imagine um trabalhador rural que se submete a
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uma rotina dura de trabalho. O tratamento correto é a hidratagio com soro fisiolé-
gico. Existem usinas agora que fornecem um pé para misturar com a comida para
repor algumas perdas de vitaminas e proteinas. Eu nunca presenciei uma morte si-
bita por decorréncia de distirbio hidreletrolitico, de cAimbra. Geralmente, a pessoa
chega morta no pronto-socorro (Entrevista de campo, 2005).

Os trés programas assinalados (remuneragio, capacitacio e saide e medici-
na do trabalho) serao tratados no capitulo trés. O importante neste momento ¢é
ressaltar que a gestdo de RH vem sendo modificada, vem ganhando sofisticagao
técnica, e os pontos destacados pelos autores tém sido alvo de programas levados
a cabo pelos departamentos de RH. A gestao do trabalhador rural que tem como
tarefa o corte manual da cana-de-aglicar nio ficou imune a essa transformacio.
Entretanto, seu trabalho nao se modificou. Apenas o seu gerenciamento ganhou
um verniz de modernidade, inclusive em func¢io do aparato institucional-legal.

A anilise dessas mudancas e de suas consequéncias é o objeto dos
préximos capitulos.

Antes, porém, cabe ratificar que a gestao contemporinea do elemento hu-
mano tende a ser concebida segundo uma concepgao que favorega a mensuragao
de resultados do trabalhador e o seu engajamento com os objetivos empresariais,
por meio de indicadores capazes de classificd-lo, segundo sua capacidade de gerar
valor ao negécio. Esta passa a ser a razio de um departamento de RH, num jar-
gdo da drea “um RH estratégico”. Sua missdo é formular politicas que assegurem
o controle do elemento humano, por meio da disseminacio de um discurso de
conciliagao de interesses (individuais e empresariais). Nesse sentido, o RH, deno-
minado estratégico, passa a desenvolver mecanismos para aferi¢io de desempe-
nho dos trabalhadores atrelados as metas empresariais. Em consequéncia, torna-se
vidvel categorizar os trabalhadores, possibilitando a exclusao “racional” daqueles
que ndo atingem os resultados almejados, gerando uma competigao entre os tra-
balhadores para nio serem excluidos. Essa 16gica tem sido enaltecida como mo-
derna, porém, oculta o cardter ideoldgico que as politicas de recursos humanos
possuem e que tém contribuido para a intensificacdo e a precarizagao do trabalho,
na medida em que o alcance de resultados imp6e um ritmo e um esfor¢o excessivo
ao trabalhador, como atesta um amplo conjunto de trabalhos sobre as péssimas
condi¢des a que estao submetidos os trabalhadores do setor.

3 A GESTAO DE RH NO SETOR SUCROALCOOLEIRO NO SECULO XXI

Este capitulo detalha a pesquisa realizada entre fevereiro de 2008 e maio de 2011,
visando 2 coleta de dados Uteis para a formulagio de uma resposta a indagagao:
como as politicas contemporineas de RH contribuiram para o aumento da produtivi-
dade do trabalhador do corte manual da cana?
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Para tanto, serdo abordados, sobretudo, os aspectos criticos vinculados as
modalidades, distintas e complementares, empregadas para a coleta dos dados
necessdria a consecugio do propésito deste livro.

Assim, sua apresentagao foi organizada em torno de blocos de informagoes,
posteriormente transformados em subcapitulos. O primeiro apresenta a pesquisa
exploratéria, visando ampliar a compreensio do contexto do trabalho do corta-
dor de cana. O segundo detalha a coleta de dados junto aos profissionais de RH
pertencentes as unidades produtivas da amostra. O terceiro destaca a coleta de
dados relativa & percepgao dos trabalhadores da agroinddstria canavieira, em es-

percepe )
pecial do protagonista deste estudo — o cortador de cana —, a respeito do impacto
das politicas de RH do setor sobre o seu trabalho.

3.1 Pesquisa exploratoria

O ponto de partida do estudo foi a realiza¢io de uma pesquisa exploratéria, com
o objetivo de aprofundar a percep¢io sobre as unidades produtivas de agtcar e
dlcool — contexto do trabalho do cortador de cana.

O escopo da anilise do estudo foi constituido pelos insumos decorrentes
das visitas as unidades produtivas de agticar e dlcool, situadas no Nordeste, no
Sudeste e no Centro-Oeste, entre outubro de 2008 e maio de 2010, e, também,
pelas entrevistas efetuadas com executivos e estudiosos do setor sucroalcooleiro,
atuantes ou nao na drea de RH.

A maior parte das entrevistas foi realizada nas usinas situadas em Sao Paulo.
As demais ocorreram em Alagoas, Paraiba, Maranhio e Goids. Apds as entrevistas,
foi possivel percorrer as industrias, o que possibilitou o contato direto com os
empregados das dreas administrativas e industrial, nao havendo, nesse momento,
contato com os cortadores de cana-de-agticar.

As visitas as unidades produtivas de agucar e dlcool ampliaram horizon-
tes: as informagdes obtidas extrapolaram o escopo do trabalho do corte manual
de cana no 4mbito das organizagbes empresariais e trouxeram a tona evidén-
cias, bem como desvelaram vestigios da trajetdria do pais, sob a perspectiva da
economia sucroalcooleira.

A investigacdo exploratéria propiciou a comprovagio, na prdtica, dos re-
ferenciais teéricos que apoiaram a leitura dos dados na pesquisa de campo, e
os insumos obtidos sugeriram alteragoes na concepgao original do instrumento
modelado para a coleta de dados (anexo 3).
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3.1.1 Atuacdo de RH nas usinas no inicio do século XXI, sequndo os profissionais de
RH, profissionais da industria e da area agricola
As visitas as usinas revelaram o modo especifico de funcionamento de RH nessas
unidades produtivas do setor sucroalcooleiro. Apesar das particularidades de cada
unidade, hd um modo predominante de funcionamento, como se verd a seguir,
e as caracteristicas comuns predominaram. O detalhamento de cada uma atesta
essa afirmacio.

Usina 1

A visita ao escritério da Usina 1 ocorreu em 15/10/2008. Essa usina integra um
grupo empresarial cujo corpo funcional tem em torno de 17 mil empregados
distribuidos em seis unidades, trés no Nordeste, duas em Minas Gerais e uma
em Sio Paulo.

Apesar de a gestao de RH ser o foco da primeira entrevista, realizada em
16/10/2008, o entrevistado abordou o processo produtivo como um todo e as
mudangas efetuadas nas tltimas décadas, ressaltando a automatizagao do processo
produtivo e a intensificagao das atividades de qualificagao da mao de obra.

O entrevistado informou que o corpo diretivo do grupo (diretoria e geréncias)
¢ formado por 26 membros, seis dos quais pertencentes a familia do fundador.
Apesar de se tratar de uma empresa familiar em termos de formagio de capital, no
ambito da gestdo, o grupo experimenta um processo de profissionalizagao.

Nas unidades nordestinas, diferentemente das demais, utiliza-se intensa-
mente o corte manual de cana-de-agticar. A unidade em Sao Paulo opera predo-
minantemente com o corte mecanizado de cana-de-agtcar, dispondo, por isso, de
reduzido niimero de cortadores de cana.

A média de produtividade dos cortadores de cana no Nordeste se situa em
torno de 8 toneladas/dia, inferior a4 observada em Sio Paulo, o que aponta para a
extingdo do corte manual, nessa regido, em curto espago de tempo.

No 4mbito da gestao de pessoas, a empresa adota, em Sao Paulo, uma tabela
para orientar a premia¢io dos cortadores que superam o patamar médio de corte.
Entretanto, nao foi possivel o acesso aos dados sobre os percentuais de premiagio.

Em 17/10/2008, foi realizada visita & unidade produtiva, préxima a qual se
situa a drea de RH, que ocupa, no entanto, espago geografico significativamente
inferior ao das demais 4reas.

O departamento de pessoal (DP) e a drea de RH sio unidades distintas.
A atribuicio do DP ¢ a geragao da folha de pagamento e o controle de gastos
com pessoal, como assisténcia médica, por exemplo. A geréncia de RH se res-
ponsabiliza pelo recrutamento, selegao, capacitagio e delineamento e estudos
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de viabilidade de beneficios. A separacio das unidades ocorreu em 2001, obje-
tivando a criagdo de mecanismos gerenciais mais estruturados para selecionar e
capacitar a forga de trabalho.

Os programas de capacitagao englobam treinamentos sob demanda, minis-
trados na prépria unidade por instrutores externos e internos. Considera-se que
a infraestrutura é adequada para esse propdsito. A usina mantém convénio com
o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai) e o Servico Nacional de
Transporte (SEST/SENART). H4, ainda, um programa de integragao destinado

aos recém-contratados.

Quanto aos beneficios, hd convénios de assisténcia médica e auxilio-refeicio,
este utilizado no restaurante da usina. A geréncia ¢ responsdvel pela administracao
dos projetos sociais e da escola de ensino infantil e fundamental, que atende 520
alunos, tanto filhos dos funciondrios quanto criangas da comunidade onde se lo-
caliza a unidade.

O instrumento de coleta de dados apresentado no anexo 3 foi elaborado a
partir dos subsidios coletados no contato com a Usina 1.

Usina 2

A visita a Usina 2 ocorreu em 09/02/2010. Trata-se de uma usina marcada pela
gestdo familiar cooperada e a terceira gerac¢io se encontra a frente dos negdcios.
Nela, atuam 3.293 trabalhadores, dos quais 2.501 s3o empregados agricolas e
792 industriais.

Seu organograma, nio oficial, ¢ composto por trés diretorias, subordinadas ao
conselho deliberativo. A diretoria agricola é ocupada por um membro da familia.
A frente das diretorias administrativo-financeira e industrial estdo os filhos do patriar-
ca. Além desses, um assessor e um gerente sio membros da familia. H4 outros trés
gerentes subordinados as diretorias agricola, administrativo-financeira e industrial.

Interessante notar que inexiste o cargo de gerente de RH. A drea de recursos
humanos é subordinada a diretoria administrativo-financeira. Embora a entrevis-
tada ndo possua oficialmente o cargo de coordenadora, ela atua como tal, geren-
ciando trés estagidrios e um auxiliar.

A drea de RH, enquanto 6rgao de registros funcionais, existe hd anos. En-
tretanto, sua atuagio como responsdvel por recrutamento, sele¢io e treinamento
é recente. O principal demandante dos trabalhos de RH ¢ a drea agricola. Antes,
a drea era demandada apenas na época da safra e praticamente nio funcionava na
entressafra. A partir de 2009, a drea se envolve, cada vez mais, com o recrutamen-
to e a selecio de trabalhadores rurais (cortadores de cana), embora ainda prevalega
a prética da indicagao de candidatos pelos lideres de turma.
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O treinamento do cortador de cana é realizado pelos lideres de turma, an-
teriormente denominados cabos. O lider de turma ¢ responsdvel por uma equipe
na atividade dos periodos de safra e entressafra. Ele é chamado “lider” por ter
entre suas atribui¢oes estimular os trabalhadores rurais para que demonstrem suas
habilidades nas diferentes situagdes do trabalho no campo. O intuito ¢ assegurar
o alcance das metas relativas ao preparo, ao plantio, ao trato do solo e a colheita.
O lider de turma ¢, portanto, um elemento-chave no processo do corte da cana,
organizando o trabalho no talhdo. Outra de suas atribuicoes é o registro do tra-
balho de cada cortador para gerar a folha de pagamento dos trabalhadores rurais.
Além disso, ele atua na cadeia produtiva como elo junto aos coordenadores de
mio de obra.

Foram apontadas mudancas do enfoque no trato do elemento humano na
usina, como exemplifica o relato de um dos entrevistados:

Antigamente, o foco era o social e o assistencialismo. Agora o foco ¢ o resultado.
Hoje, o “bom empregado” ¢ aquele que contribui para a obtengio dos resultados
empresariais desejados. Daf a énfase na padronizacio de processos relativos a capta-
¢ao e ao treinamento.

A maioria dos treinamentos ¢ voltada para o cumprimento da legislagao,
para evitar multas do Ministério do Trabalho e Emprego e do Ministério
Pablico, e reduzir custos com dias perdidos de trabalho. A atualizagao de conhe-
cimentos a respeito da Norma Reguladora de Seguranca e Satide no Trabalho, na
Agricultura, Pecudria, Silvicultura, Exploragao Florestal e Agricultura (NR31, de
03/03/05) é um exemplo.

H4 cursos vinculados ao Programa de Prevencio de Riscos Ambientais
(PPRA). Desde 2005, apés a edi¢ao da NR31, houve queda de 30% no niimero
de acidentes de trabalho, segundo o engenheiro de seguranca do trabalho entre-
vistado. Supde-se que esse fato decorra das rondas didrias dos técnicos de segu-
ranga do trabalho, para verificacio da observincia das normas. Quinzenalmente,
os profissionais de seguranca do trabalho realizam palestras para os cabos, advo-

gados, enfermeiros ¢ RH sobre o uso adequado dos equipamentos de protegao
individual (EPI).

Apesar da inexisténcia de uma politica de remuneragio formal na usina, a
geréncia da divisio operacional, que responde pelas atividades relativas a trans-
porte, oficina e mecanizagao agricola, instituiu uma remuneragio varidvel para a
sua drea. Essa remuneragao corresponde a uma bonificagiao que tem como base os
resultados alcangados, a partir da utilizagio de indicadores, tais como: “toneladas
de cana transportadas”, “equipamento niao danificado” e “qualidade (transporte/
consumo)”. Em fungao disso, o trabalhador pode perceber o dobro do saldrio,
caso atenda aos critérios determinados.
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As tendéncias sinalizadas pela literatura especializada em gestao de RH,
apresentadas nas segoes 2.2.1 e 2.2.2, autorizam a afirmac¢io de que a atuagao da
drea de RH na Usina 2 ¢ incipiente.

Seu papel na administragio das pessoas se restringe ao cumprimento da
legislagio e A sustentagdo de processos embriondrios relativos a captagao (re-
crutamento e sele¢io) e ao treinamento de pessoal operacional. Nao hd uma
politica formal de remuneragao, de avaliagio de desempenho e tampouco de
planejamento de RH.

Usina 3

A Usina 3, visitada em 21/05/2010, faz parte de um grupo que possui uma uni-
dade em Goids e outra no Nordeste. A usina do Nordeste foi a que mais investiu
em mudangas organizacionais, inclusive no 4mbito da gestio de RH.

Nessa unidade produtiva foram entrevistados os responsaveis pelas dreas de
RH, tecnologia da informacio, seguranca do trabalho e geréncia agricola.

A empresa investiu no Programa de Integracido de Cortadores de Cana-
-de-Agtcar, implantado no decorrer da safra 2004/2005. Interessante frisar
que a disseminagao dos valores e comportamentos desejados ocorreu por meio
de pegas teatrais. Para tanto, as pecas abordaram temas frequentes no cotidiano
dos trabalhadores, com atores contratados pela usina.

A primeira pe¢a encenada intitulou-se “O orgulho de ser cortador”. Houve
uma ceriménia de confraternizacio, com a presenga dos familiares, distribui¢ao
de brindes e lanches e destaque para os melhores cortadores de cana, premiados
com televisores e rddios.

A empresa adota a estratégia de recrutamento interno, aproveitando a
mao de obra interna e investindo em programas de capacitagio para os novos
postos de trabalho.

A escassez de profissionais com as competéncias requeridas tornou-se um
problema para a drea de recursos humanos com a instalagio da nova unidade na
regido Centro-Oeste. Desde entdo, a contratagio de profissionais qualificados nos
niveis técnicos tem sido dificil. Em decorréncia, uma das solucoes adotadas para
suprir as demandas empresariais foi a adogio dos programas de formagao, em
parceria com o Senai.

3.1.2 Os contatos com especialistas do setor sucroalcooleiro
As visitas as unidades produtivas, seguidas de entrevistas com gestores das dreas
de RH, agricola e de manutengio, juridica, seguranca do trabalho e servigo so-
cial, foram complementadas por mais uma bateria de entrevistas, que objetivou
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aprofundar o olhar sobre o contexto da gestao de RH, sob outras perspectivas que
nao a de gestores das unidades produtivas. Foram realizadas trés entrevistas com
especialistas do setor sucroalcooleiro: uma delas no Nordeste, com um estudioso
do setor, outras duas no Sudeste, com executivos que nio mantém atualmente
vinculo empregaticio com usinas de agtcar e destilarias de dlcool, um deles ex-
-diretor de RH, hoje consultor de empresas do setor, e um gerente de um condo-
minio agricola. Essas entrevistas compoem o anexo 3.

Elas contribuiram para a sinalizagiao de obstdculos a serem transpostos,
até entdo, na gestao de pessoas, além de permitirem o aprofundamento do
olhar sobre os principais desafios a serem enfrentados pela fun¢io RH nesse
setor da economia. Sem duvida, tais fontes ampliaram a compreensao sobre a
histéria da produgao canavieira no cendrio nacional e, sobretudo, da industria
sucroalcooleira.

3.2 A pesquisa junto as areas de RH do setor

A coleta de dados junto as unidades produtivas se iniciou em fevereiro de 2010.
Trata-se de uma amostra nio probabilistica, selecionada por acessibilidade, cuja
composicio nio derivou de procedimentos estatisticos. E uma amostra propo-
sitiva, em cuja pesquisa os respondentes, pertencentes ao Grupo de Estudos em
Recursos Humanos na Agroindustria (Gerhai), aceitaram participar.

Esse grupo, criado em 1996, é composto por profissionais de recursos hu-
manos das principais unidades produtivas do setor sucroalcooleiro brasileiro e
se reune mensalmente para a troca de informacoes e experiéncias relacionadas
a gestdo de RH, a atualizagio e ao desenvolvimento do trabalho de RH no
setor sucroalcooleiro.

O Gerhai ¢ o tnico grupo organizado do setor e se compoe atualmente de
cinco grupos de estudos:

*  Centro de Estudos de Servigo Social na Agroindustria Canavieira (Cessaic);
*  Grupo de Assistentes Sociais da Agroindustria (Gasa);

*  Grupo de Permuta e Remuneragao (Gruper);

*  Grupo de Satide Ocupacional (GSO); e

*  Grupo de Estudos de Desenvolvimento e Selegao de Pessoal (Gedespe).

A modalidade de amostragem adotada aqui se denomina, no jargao estatis-
tico, segundo Biernacki e Waldorf (1981), “bola de neve”, ou técnica snowball, de
modo geral utilizada quando as populagées consultadas nio sio de acesso fécil,
dadas as suas peculiaridades.
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A efetiva troca de informagoes s6 ocorreu com a incisiva interven¢io do pre-
sidente do Gruper, profissional de RH que faz parte de uma rede de relagoes de
profissionais de RH nao ligados ao setor sucroalcooleiro e da qual a pesquisadora
¢ participante também. Foram enviados 121 convites e apenas 17 representantes
das dreas de RH das unidades sucroalcooleiras se dispuseram a participar efetiva-
mente da pesquisa.

Esses 17 respondentes representam grupos de empresas do setor. Portanto,
eles representam um universo de aproximadamente 50 unidades produtivas, ou
seja, 12% do total de unidades produtoras de agtcar e dlcool do pais, nas quais
estao incluidos os principais grupos do setor.

Assim, entendeu-se que, para efeito da andlise dos dados empiricos coleta-
dos, apresentados a seguir, ndo seria interessante desdobra-los, considerando que
as politicas de RH dos grupos empresariais pesquisados sao corporativas.

3.2.1 A coleta eletronica de dados

A apresentagao do projeto de pesquisa ao Gerhai ocorreu em reuniao mensal do
grupo, em 6/2/10, em Aracatuba.

Em seguida, foi elaborado um instrumento eletronico para coleta de dados,
em versio web (anexo 3), apresentado em reuniio de 30/4/10, em Piracicaba.

Na ocasido, acordou-se a data-limite de 15/05/2010 para a devolugao dos
questiondrios devidamente preenchidos. Eles deveriam ser encaminhados por
meio de pdgina da internet, também construida visando a consecugio dos ob-
jetivos da pesquisa. Apesar disso, o prazo para a devolu¢io dos questiondrios foi
desconsiderado e, entdo, prorrogado. A maioria das respostas foi encaminhada
a partir de junho de 2010. A anilise resumida dos dados obtidos encontra-se a
seguir. Vale destacar que, apds a coleta de dados, foram realizados contatos pes-
soais e telefdnicos com a maioria dos respondentes visando dirimir dtvidas sobre
o preenchimento do instrumento de coleta de dados, o que contribuiu para o
aperfeicoamento das informagoes.

A amostra foi composta por dezessete respondentes, 76% deles situados na
regido Centro-Sul e 24% na regido Norte-Nordeste, totalizando 46.042 empre-
gados rurais, 24.559 deles efetivos e 21.483 trabalhadores safristas, ou seja, 47%
sa0 contratados por um periodo de oito meses.

O perfil dos profissionais de RH dessa amostra foi delineado por meio das
questoes 21 e 22 do instrumento de coleta de dados junto ao Gerhai (anexo 3),
conforme figuras 8 ¢ 9.
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FIGURA 8
Perfil dos profissionais de RH: nimero de anos na empresa atual
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FIGURA 9
Perfil dos profissionais de RH: niimero de anos na funcdo de RH
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Observa-se que, no periodo compreendido entre 1995-2010, o niimero
de profissionais com experiéncia na fungao RH, oriundos do mercado, ou seja,
nao recrutados internamente, representa 50% dos profissionais atuantes na drea.
Essa estratégia tinha como base a incorporagdo de especialistas em gestao de RH
oriundos de empresas que jd adotavam prdticas avangadas nesse segmento de
gestdo. Dessa forma, a transformagio das priticas de RH nas unidades produ-
tivas do setor sucroalcooleiro seria facilitada pelas experiéncias dos profissionais
recém-contratados.

Interessante assinalar que, no periodo 2005-2010, coexiste com a prética as-
sinalada a incorporagio, pela drea de RH, de empregados remanejados de outros
setores das empresas sucroalcooleiras capacitados a conjugar conhecimentos do
negdcio as tecnologias de gestao de pessoas.

Quanto aos resultados da investigagao junto as unidades produtivas pesqui-
sadas, estes foram organizados em trés blocos de informagoes.

O primeiro bloco resultou das respostas as questoes vinculadas ao modelo
de gestao empresarial e seus impactos na gestao de pessoas. O segundo privilegiou
as questoes relacionadas & transformagio na gestao de pessoas. Por fim, o terceiro
enfatizou as questoes relativas as politicas de recursos humanos para os cortadores
de cana, protagonistas deste estudo. Os resultados obtidos do agrupamento de
dados em questio sio apresentados a seguir.

3.2.1.1 Modelo de gestdo empresarial e seus impactos na gestdo de pessoas

Em primeiro lugar, os dados obtidos junto as unidades produtivas apontam que
as mudangas ocorridas na gestio de RH das empresas do setor ocorreram com
maior incidéncia apds o ano de 2000. Vale assinalar que, em 1999, ap6s diversas
prorrogacoes, os precos do setor sucroalcooleiro foram por fim liberados. Essa
liberagao dos pregos contribuiu para o acirramento da competigao no setor, pois,
numa légica orientada para o mercado, os produtores mais eficientes estariam em
condigbes competitivas mais favordveis.

A figura 10 assinala que 88% dos respondentes informaram que o ano
de 2000 foi o marco de mudancgas na gestdo de pessoas do setor (fonte:
questao 7.1).%

8. Questdo 7.1: Se houve mudancas importantes no gerenciamento de recursos humanos na empresa nos Ultimos
anos, em que décadas elas foram mais marcantes?
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FIGURA 10
Periodo das mudancas na gestao de RH
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Fonte: Instrumento de coleta de dados (questdo 7.1).

Complementando a informagio anterior, sio destacadas as causas da mu-
danca. A concorréncia foi a resposta mais assinalada, como se observa na figura
11 (fonte: questao 7.2).°

FIGURA 11
Condicionantes das mudancas na gestdo de RH
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Fonte: Instrumento de coleta de dados (questdo 7.2).

O fato ¢ que a desregulamentagao imp6s uma dindmica distinta a forma de
fazer negécios no setor sucroalcooleiro. A gestdo do elemento humano nio ficou
imune a esse processo de transformagdo. A andlise dos dados empiricos revelou
que na maijoria das empresas da amostra o processo de mudanga na gestao de

9. Questao 7.2: £m caso positivo, 0 que provocou as mudancas? Se necessario, assinale mais de uma alternativa.
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RH tem inicio nos anos 2000. A profissionalizagao da gestao ganha espago na
agenda das empresas do setor. Entretanto, a andlise dos dados revelou nao haver
nas empresas da amostra um modelo tnico de gestao empresarial que sustente as
politicas e praticas de RH, além da coexisténcia das duas tendéncias assinaladas
pela literatura especializada: gestao familiar e gestao profissional. Fez-se necessdria
a criagdo de uma terceira categoria — empresas em processo de mudanga (EPM).
Ela se refere as empresas do setor sucroalcooleiro caracterizadas pelo processo de
mutagao, nas quais se observa o convivio entre decisdoes administrativas racionais
e outras pautadas pelo privilégio de fortes lagos afetivos, como assinalou um dos
respondentes da amostra:

A gestao ¢ familiar, mas em processo de mudanga, em face da adogao de préticas
voltadas para processos e de investimento no desenvolvimento dos profissionais
da empresa.

O quadro 2 descreve as principais caracteristicas de cada um dos mo-
delos de gestdo, objetivando ampliar a compreensiao do que se denominou

modelo EPM.

Especificamente, esse modelo evidencia simultaneamente caracteristicas dos
modelos denominados gestdo familiar e profissional, conforme descrito no qua-
dro 2. Porém, o EPM sinaliza uma tendéncia ascendente para os aspectos que ca-
racterizam a gestdo profissional e uma tendéncia declinante no uso dos atributos
arrolados na categoria gestao familiar.

QUADRO 2
Modelos de gestdao

Gestao familiar Gestao profissional

Baseada na emocdo e em questdes afe-
tivas, ja que a autoridade dos membros

Tomada de decisdo

ndo pertencentes a familia é delegada
com o tempo, baseada no conceito
subjetivo de confianca e lealdade
centralizada nos membros da familia e
em pessoas de suas relagbes pessoais

Baseada em critérios impessoais. Tomada
por aquele que se mostra mais capacita-
do (competéncia)

Subordinacdo da area de RH

Diretoria Administrativo-Financeira

Presidéncia

Envolvimento do gestor
de linha na fungdo RH

Pouco ou nenhum

Alto envolvimento e participacdo

Selecdo do quadro gerencial

Baseada em lagos afetivos associados a
desempenho profissional

Baseada na competéncia

Fonte: Adaptado de Lodi (1998), Bernhoeft (1989), Leach (1998) e das respostas as questdes do instrumento de coleta

de dados.
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A andlise dos dados das empresas da amostra revelou a seguinte distribuigao:

QUADRO 3

Modelos de gestdo empresarial nas empresas pesquisadas
Modelo de gestdo empresarial N° de empresas
Familiar 7
Em processo de mudanca 8
Profissional 2

Fonte: Instrumento de coleta de dados (questdes 23 e 27).'

Além dos quatro pontos assinalados no quadro 2, as duas empresas
classificadas como de gestao profissional apresentaram, coerentemente, uma
convergéncia em suas respostas, revelando caracteristicas de uma gestdo foca-
da em resultados. Essa forma de gestao se pauta em indicadores previamente
estabelecidos, decorrentes do processo de planejamento estratégico.

Assim, o termo gestao profissional, no sentido aqui utilizado, significa uma
gestdo pautada por dois mecanismos interligados. O primeiro, baseado no plane-
jamento estratégico da corporagio, possibilita o desdobramento das metas corpo-
rativas em metas individuais por meio de indicadores de resultados estabelecidos
pela empresa. O segundo se baseia na avaliagio do desempenho do empregado.

A légica de gestio observada nas empresas denominadas profissionais se
pauta na criagio de indicadores de desempenho cuja origem reside nas metas
corporativas, definidas para a concretizagio da visio empresarial.

Em decorréncia, a andlise dos dados disponiveis revelou que nessas empresas
os empregados sao mapeados de forma “légica”. Eles sdo classificados em func¢ao
dos resultados vinculados as metas definidas & priori. A classificagio dos empre-
gados decorre do atendimento das expectativas de resultados da empresa. Logo,
aqueles que mais agregam valor, ou seja, aqueles cujos resultados se situam em
patamares superiores a0 padrao, sdo considerados excelentes. Em contraposigio,
quem evidencia resultados abaixo do esperado, e, portanto, nio agrega valor ao ne-
gdcio e nio contribui para o aumento da produtividade, ¢ considerado descartavel.

Essa concepgao de gerenciamento, baseada em métricas de desempenho, de-
manda profundas mudangas nas préticas de gerenciamento do elemento humano.

As premissas que fundamentam esse modelo de gestao profissional exigem
do gestor de linha'' a criagio de condigoes favordveis a sustentagao do com-
prometimento dos subordinados com os resultados corporativos. Por sua vez,

10. Questao 23: Quais os programas e campanhas mais relevantes do modelo de gestdo da empresa?
Questao 27: Identifique a subordinacéo direta da drea de RH.

11. Gestor de linha — designacdo utilizada para todos que possuem subordinados, independentemente da posicéo
hierarquica ocupada.
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esse modelo exige da drea de RH a defini¢io de politicas capazes de favorecer,
simultaneamente, o alinhamento dos resultados individuais aos organizacionais
e o engajamento do trabalhador com as metas empresariais.

Por outro lado, as empresas classificadas como familiares trilham caminhos dis-
tintos para a gestao de pessoas. Elas nao demonstraram interesse ou ainda nao estao
preparadas para a utilizagio de tecnologias gerenciais apoiadas em instrumentos “ra-
cionais”, ou seja, na gestao calcada no modelo de resultados exposto anteriormente.
O culto do lago afetivo e da lealdade nas empresas com gestao familiar substitui a to-
mada de decisao caracterizada pela racionalidade da visao baseada em recursos (RBV).

Além do trago comum as empresas classificadas como EPM, qual seja a sua su-
bordinagao a diretoria geral da corporagao, ¢ crescente o envolvimento dos gerentes
de linha nos processos de gestao de pessoas. Entretanto, a participacdo do RH nas
definicoes estratégicas, bem como no processo de gerenciamento de desempenho,
como uma pratica formal de gerenciamento da for¢a de trabalho, nio foi apontada
nessas empresas. A forca da heranga da légica mecanicista ainda prevalece.

3.2.1.2 Transformac&o na gestdo de pessoas

As mudangas no gerenciamento das empresas pesquisadas convergiram, eviden-
ciando a tendéncia emergente, ainda que incipiente, a0 modelo de gestao profis-
sionalizada, expressando-se por meio de trés tragos:

*  Reposicionamento hierdrquico da 4rea de RH;
* redistribui¢io de papéis entre a drea de RH e os gestores de linha; e

e criagdo de mecanismos para a classificacio dos empregados em categorias
que possibilitem a exclusao dos que nao contribuem para a geragao de valor.

Em primeiro lugar, vale ressaltar, mais uma vez, que a posigao hierdrquica da
drea de RH estd sendo modificada. As respostas a questdo 27 do instrumento eletrd-
nico de coleta de dados assinalam esse fato. A drea de RH estd assumindo, nas corpo-
ragoes do setor, uma posi¢ao estratégica, que possibilita o alinhamento das estratégias
de RH as do negécio, por meio de suas politicas de gestdo da forca de trabalho.

QUADRO 4

Subordinacao da area de RH
Subordinacéo direta a N.° de empresas
Presidéncia 2
Diretoria geral 8
Diretoria administrativo-financeira 7

Fonte: Instrumento de coleta de dados, questdo 27."

12. Questdo 27: Identifique a subordinacdo direta da drea de RH.
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A concepgao de uma drea de RH estratégica, ou seja, participante do proces-
so decisério empresarial, ainda é embriondria, mas em ascensio.

Essa participagdo se torna indispensdvel para que se realize o alinhamento
das estratégias de RH as do negécio, por meio de sua politica de gestao da forca de
trabalho. Nessa concepgio, a drea assume uma posicio de destaque. Nas empresas
em que esse alinhamento jd ocorre, o RH corporativo, como assinalado anterior-
mente, estd subordinado a presidéncia.

O relato de um entrevistado no questiondrio eletrénico explicita com
nitidez o modo pelo qual algumas empresas estao buscando uma agao de RH
mais estratégica:

Nosso diretor tem destacado que a agao de RH necessita estar alinhada as decis6es
do negbcio. Ele insiste que esse alinhamento tem que se fazer no recrutamento, no
treinamento e na remuneracao dos colaboradores de modo a serem atendidas as
necessidades do negécio. Por isso, hd muito tempo deixamos de estar apenas preo-
cupados, por exemplo, com o cumprimento da legislagdo trabalhista e a confecgio
da folha de pagamentos. Uma prova dessa mudanca é a implantacio da gestdo por
competéncia, por meio de empresa de consultoria externa. Embora inicialmente
o foco do trabalho recaia sobre a remuneracio e o desenvolvimento, a inten¢ao
¢ estender a l6gica da gestdo de competéncias e resultados (desempenho) para os
demais processos de RH.

Além da mudancga na posi¢ao hierdrquica que a drea ocupa, outra evi-
déncia apontada nas respostas foi a redefinicao de papéis entre a drea de
RH e os gerentes de linha. Antes da andlise da redistribui¢io de papéis, vale
assinalar que a pesquisa junto as unidades produtoras revelou a crescente
importancia atribuida a preparagio do gerente de linha. Ao serem questio-
nados sobre o(s) principal(is) pablico(s)-alvo do processo de treinamento e
desenvolvimento, 85% das respostas recairam sobre aqueles que possuem
subordinados (quadro 5).

QUADRO 5
Publico-alvo do processo de treinamento e desenvolvimento
Pdblico(s)-alvo %
Gerentes 45
Profissionais de RH 15
Encarregados/Supervisores 20
Lideres de turma 20

Fonte: Instrumento de coleta de dados (questdo 13)."

13. Questao 13: Qual o principal publico-alvo dos treinamentos realizados a partir de 19902
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Os investimentos dirigidos a esses profissionais evidenciam a nitida preocu-
pacdo com a formagao desse publico, que representa os interesses empresariais e
tem o papel de mobilizar a equipe visando a sua crescente produtividade.

De modo geral, os programas gerenciais de treinamento e desenvolvimento
gerencial destinam uma parcela da carga hordria a questées relacionadas ao seu papel
como lider de pessoas. Tais programas se concretizam por meio de contetidos nor-
mativos centrados na busca da mobilizagio e motivagao da equipe. Fazer com que
os individuos se comprometam com os objetivos da empresa é um desafio de quem
assumiu o compromisso de ter uma equipe sob sua subordina¢io. Um dos respon-
dentes expds o cardter dos treinamentos das liderangas gerenciais, destacando:

Para o empregado, a empresa ¢ o seu chefe imediato. Portanto, nao adianta me-
lhorar os processos se a chefia nio ¢ capaz de estabelecer um clima que favoreca
o empenho de cada trabalhador, o comprometimento com o alcance de resul-
tados acima dos padroes normais. Ainda, nio temos um sistema que vincule
diretamente o alcance de resultados ao reconhecimento por meio de ganhos fi-
nanceiros, como a remuneragio por metas alcancadas. Mas algumas dreas, como
a Divisao Operacional (Transporte, Oficina ¢ Mecanizacio Agricola), j4 tém a
prética de bdénus, uma espécie de saldrio varidvel, decorrente de toneladas de
cana transportadas, equipamento nio quebrado, entre outros itens. Esse bonus,
muitas vezes, faz com que o saldrio seja dobrado. Acredito que seja uma boa
forma de estimular o empregado.

Os gerentes de linha estao, cada vez mais, envolvidos com os processos de
gestdo do elemento humano. Todos os respondentes afirmaram que aqueles que
possuem subordinados estao envolvidos em algum processo de gestio de RH,
desde a entrevista de selegdo a indicacio de empregados a promogoes ou mudanga
de posicio, por exemplo.

Outras evidéncias da mudanga nas formas de gerenciamento de pessoas,
segundo os respondentes, foram a emergéncia do conceito de cliente interno e a
criagdo da figura do consultor interno da fun¢io RH.

Especificamente em relagio ao cliente interno, dois profissionais de RH das
empresas da amostra destacaram:

Esse conceito estd associado a concepgio sistémica de que as empresas estdo bus-
cando incorporar uma preocupacio de gestio por processos. Todos na corporagio
precisam concebé-la como um conjunto integrado e interdependente. Nesse sen-
tido, toda drea ¢ cliente e fornecedora de outra, devendo atuar visando atender
adequadamente as suas demandas para que o todo organizacional nio perca em
termos de eficiéncia.

A declaragio guarda alinhamento com as tendéncias apontadas pela literatu-
ra contemporinea quando aborda a fun¢io RH nas empresas.
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A figura do consultor interno se constitui em outra evidéncia empirica que
corrobora a tendéncia apontada pelo referencial teérico.

Os depoimentos dos respondentes convergiram nessa dire¢io, sobretudo na
questdo 26" do instrumento de coleta de dados, relativa s recentes alteracoes da
drea de RH, em que ¢ assinalada a criagao da figura do consultor interno, confor-
me figura 23 (p. 106).

Cabe a drea de RH, portanto, o desenho de politicas, de programas e dos
procedimentos e instrumentos decorrentes que permitam a parametrizagio
das agdes dos empregados e a preparagio do corpo gerencial, voltada para a
transformacéo das politicas em agoes, a partir da utiliza¢io eficaz dos instru-
mentos decorrentes.

Por sua vez, ¢ da alcada do gerente de linha fazer bom uso dos instrumen-
tos delineados pela drea de RH. Nesse contexto, a figura do consultor interno
representa uma mudancga de paradigma no gerenciamento da forga de trabalho.
Ele é o elo entre a drea de RH, da qual é componente, e o gerente das equipes.
Como numa cadeia produtiva, a drea de RH corporativo fica situada a montante,
e os gestores, a jusante. Dito de outro modo, o consultor interno funciona como
um fornecedor de alternativas para que as acoes relacionadas ao gerenciamento
cotidiano de pessoas atendam as necessidades de seu cliente — o gerente de linha.
Por sua vez, essas solugoes (alternativas) sao balizadas pelas diretrizes gerais esta-
belecidas pela drea corporativa de RH.

Como especialista em RH, o consultor interno é um profissional mais fa-
miliarizado com o instrumental técnico, assim como com os aspectos comporta-
mentais, e seu principal papel é dar apoio ao gerente de linha.

Portanto, essa parceria requer a existéncia de programas capazes de nor-
tear as agoes relacionadas a gestao do elemento humano. Sua auséncia fragiliza
a parceria entre a drea de RH e os gerentes de linha. Ao contrdrio, o adequado
assessoramento, apoiado nesses programas, fortalece a atuacio conjunta desses
atores organizacionais. Nessa forma de gerenciamento, o papel do RH reside na
construgao de politicas e mecanismos capazes de amparar as a¢oes cotidianas da-
queles que tém subordinados sob seu comando e, desse modo, favorecer o au-
mento de produtividade de cada empregado. Nessa linha de reflexdo, a questao
11" do instrumento de coleta de dados buscou aprofundar o conhecimento sobre
as politicas e suas finalidades. Num primeiro momento, os informantes tiveram
dificuldade de identificar a existéncia de politicas objetivando nortear o funcio-
namento das acoes de RH nas suas empresas.

14. Questdo 26: Quais as mudancas ocorridas no modelo de gestao de pessoas?
15. Questao 11: Ha definicdo de politicas objetivando nortear o funcionamento das funges RH?



Modernizacdo Sem Mudancas: da contagem de cabecas a gestdo estratégica de pessoas 91

A reagao de 47% foi a negagao da existéncia de politicas de RH (figura 12):

FIGURA 12
Existéncia de politicas empresariais norteando a funcdo RH

M Sim Nao

Fonte: Instrumento de coleta de dados (quest&o 11).

Eles estavam aprisionados a ideia de que politicas de RH se restringem
aquelas oficializadas em documentos elaborados pela empresa. Entretanto, to-
dos os representantes do Gerhai, das unidades produtivas consultadas na pes-
quisa cuja resposta havia sido negativa na primeira fase, declararam de forma
peremptéria haver orientagoes claras quanto, por exemplo, a forma de contra-
tagdo e ao nivel crescente de exigéncia de requisitos aos candidatos a todas as
posi¢oes na empresa. O que ocorre ¢ a inexisténcia de documentos formais, mas
as orientagdes existem e sdo obedecidas. O grupo de respondentes que afirmou
a inexisténcia de politicas de RH mencionou, quando questionado sobre suas
respostas, que os requisitos para a recondugio de cortadores de cana safristas
sa0: o numero de faltas e a quantidade e a qualidade do corte apresentadas em
safras anteriores. Portanto, nio ¢ gratuita a coincidéncia dos atributos necessa-
rios a reconducio do trabalhador.

A politica de RH é um conjunto de principios que dao suporte ao desenvol-
vimento de programas de RH, capazes de orientar as decisoes relativas a gestao de
pessoas, podendo ser documentados ou nao. Quando nio documentados, as po-
liticas podem ser verificadas por meio de procedimentos utilizados para a tomada
de decisoes a respeito de como ocorrem os processos de captagao, desenvolvimen-
to e manutengio de empregados.
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As empresas que nao apresentam politicas, programas e projetos docu-
mentados foram aquelas que, em sua maioria, espontaneamente assinalaram
que o que caracteriza a gestdo ¢ o fato de esta ser familiar, o que evidencia um
trago constitutivo desse tipo de gestao empresarial, conforme ressaltado por
Handy (1994). Dito de outra forma, a politica existe, mas nao é documen-
tada. Sua disseminagdo ¢ realizada pelos membros da familia, que ocupam
posi¢des de lideranga e determinam as diretrizes relativas a gestao da forca de
trabalho na empresa.

Buscando ampliar o conhecimento acerca das politicas de RH das empre-
sas, a questdo 11.1 do instrumento de coleta de dados junto aos representantes
do Gerhai solicitava que fosse assinalado o propésito delas. A maior incidéncia
de respostas (catorze empresas) recaiu sobre a defini¢io de regras relativas a agao
gerencial, visando tornd-la mais justa e transparente.

As demais respostas apontaram para o alinhamento das a¢oes de RH as
estratégias empresariais (duas empresas) e (uma empresa) a redugdo de custos,
conforme figura 13, adiante.

O depoimento de um gestor da amostra ilustra o argumento da parametri-
zagao oferecida pela politica de RH, seja ela documentada ou nao.

O ambiente competitivo de negécios do setor nao deixa espago para uma gestio
de pessoas que nao garanta o miximo de produtividade. Assim, deixar claro o
que se espera de cada posicdo, de cada colaborador, substituiu a ideia de que
somos uma familia, ou seja, uma ideia assistencialista. O foco da gestio é a
garantia de resultados, sem isso ndo seremos competitivos; a permanéncia na
empresa se garante pelo resultado, pelo comprometimento, nio mais pelos lagos
de amizade.

Voltando as trés categorias de finalidades apresentadas pelos respondentes
a questdo 11.1: a incidéncia maior residiu na defini¢io de regras e mecanismos
que facilitem a a¢do gerencial no tocante a gestao da for¢a de trabalho, como se
verifica na figura 13.
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FIGURA 13
Foco nas politicas empresariais

Reducdo de custos . 1

Definicdo de regras

Politicas

Alinhamentos das a¢des de
RH as estratégias empresariais - 2

0 2 4 6 8 10 12 14 16

NUmero de empresas

Fonte: Anexo 2 — Instrumento de coleta de dados (questdo 11.1).'

Trés tipos de respostas indicaram posturas empresariais distintas. Nos extre-
mos, observam-se, por um lado, concepgdes conservadoras, cujo foco reside na
redugio de custos; por outro, verificaram-se posturas mais avangadas no que se
refere ao gerenciamento da forca de trabalho, nas quais se efetiva o alinhamento
de agoes de RH as estratégias do negdcio. Essas modelagens foram apresentadas
no capitulo dois, quando se analisaram as organizagdes do século XXI sob a pers-
pectiva de Lawler. Nenhuma dessas duas posicoes representa a postura da maioria
das empresas da amostra. A maior parte delas jd ndo concebe a gestao do elemento
humano de uma forma tao mecanicista. Entretanto, essas unidades produtivas
ainda nao possuem uma cultura gerencial apoiada na légica da gestao baseada em
valor. Estao numa fase de transicao.

Sua preocupagio neste momento ¢ a preparacio de seu corpo gerencial para
lidar de modo mais eficaz com o elemento humano, mesmo nao dispondo ain-
da de tecnologias gerenciais capazes de mensurar resultados e competéncias de
cada empregado por meio de indicadores. Isso foi destacado espontaneamente
quando os representantes do Gerhai apontaram como principal publico-alvo do
treinamento,'” apds 1990, os gestores, independentemente da posicao hierdrquica
ocupada, como se observa na figura 14.

16. Questdo 11.1: Quais politicas norteiam o funcionamento das fungées de RH?
17. Questéo 13: Qual o principal alvo dos treinamentos realizados a partir de 1990?
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FIGURA 14
Publico-alvo do treinamento, apds 1990

Encarregados
Lideres de turma (cabo)
Supervisores

Especialistas de RH

Publico-alvo

RH corporativo

Gerentes
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Numero de empresas

Fonte: Anexo 3 — Instrumento de coleta de dados (questdo 13).

Esse tdpico ¢é recorrente nas respostas dos representantes do Gerhai e reaparece
quando se solicita que sejam destacados os principais atores envolvidos nos processos
de gestdo de pessoas. Como se observa na figura 15, os principais atores apontados
pelos respondentes no processo de gestao de pessoas foram aqueles que possuem tra-
balhadores diretamente a eles subordinados (os respondentes poderiam assinalar mais

de um ator).

FIGURA 15
Atores envolvidos nos processos da gestdo de RH

Encarregado _ 7

supervisor [ o

Atores
|

Especialista de RH | 10

Gerente — 15
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Numero de empresas

Fonte: Anexo 2 — Instrumento de coleta de dados (questéo 12).

18. Questao 12: Quais os atores envolvidos no desenvolvimento dos processos?
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O que se pode depreender dos dados é o envolvimento das chefias, indepen-
dentemente de seu nivel hierdrquico, nos processos de gestao da forga de trabalho,
realizados nao apenas pelos especialistas, mas principalmente pela chefia imediata
de cada empregado. A preocupagio com a preparagao das chefias é generalizada

(hgura 14).

Estd em curso um esfor¢o para a construgio de perfis de lideranga, que
devem ser assertivos na busca de produtividade, porém, sem o uso de imposicoes
autoritdrias, antes pelo convencimento, através da demonstragao das vantagens da
observacio das orientagoes estabelecidas. O gerente agricola de uma das unidades
pesquisadas atesta essa afirmacdo. Segundo ele, as transformagoes vém sendo rea-
lizadas principalmente junto a encarregados e supervisores.

Nio adianta o uso da forga, isso cria mais resisténcia. Um exemplo: antigamente, os
fiscais de seguranga no trabalho andavam armados. Hoje ninguém precisa desse ar-
tificio para fazer cumprir as normas de seguranca no canavial. O pessoal ¢ treinado
antes do inicio dos trabalhos.

Em algumas unidades produtivas, além do treinamento a que se referiu o ge-
rente agricola, enfatizam-se outras posturas para os cargos que tém subordinados
diretos. Todas buscam disseminar que esses atores organizacionais tém o papel de
disseminar a l6gica dos ganhos muituos — empresariais e individuais.

O gerente agricola citou também o indicador da redugio do indice de aci-
dentes de trabalho, que constitui um parAmetro para a distribuigao de premiagoes
via PPR." Essa preocupagio é especialmente abordada com os cortadores de cana
quando do treinamento operacional introdutério. Nesse treinamento, busca-se a
adesdo do trabalhador as normas de seguranca. Quando observadas, elas possi-
bilitam ganhos para as duas partes, empresa e empregado. Outro exemplo que
ilustra a afirmacio é a preocupagio com a auséncia de registros de Comunicagao

de Acidente de Trabalho (CAT), prevista na Lei N.© 5.316/67.

A obtencio de dados que contribuissem para a compreensio do impacto
das politicas de RH no aumento da produtividade do trabalho foi o objetivo da
questdo 14* do instrumento de coleta de dados. Como se observa na figura 16,
a maioria dos respondentes (65%) afirmou que as politicas de RH contribuem
para o aumento da produtividade. Aqueles que nao relacionaram o aumento da
produtividade a politicas de RH (35%) disseram que nao tinham indicadores
quantitativos para respaldar essa relacio. Destacaram, entretanto, que havia uma
percepgio de que as politicas de RH tém contribuido para o aumento da produ-
tividade na empresa.

19. Programa de Participacao nos Resultados (PPR).
20. Questdo 14: A definicao das politicas de RH resultou em aumento da produtividade do trabalho?
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FIGURA 16
Impactos das politicas de RH no aumento da produtividade no trabalho

M Sim Nao

Fonte: Anexo 3 — Instrumento de coleta de dados (questéo 14).

As empresas que foram afirmativas na resposta assinalaram que tém ou estao
desenvolvendo mecanismos para a mensuracio de resultados baseados em indica-
dores para cada drea da empresa.

Questionadas especificamente sobre a produtividade na 4rea do corte de cana,
elas foram precisas nas respostas e destacaram seis evidéncias: redugao dos indices de
acidentes de trabalho; reducio da rotatividade; reducio do absenteismo; aumento de
toneladas de cana cortadas por trabalhador; redugio de retrabalho e melhoria da qua-
lidade do corte por meio da redugio das perdas. Esses dados compdem a figura 17.

FIGURA 17
Evidéncias do aumento da produtividade resultante das politicas de RH
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Fonte: Instrumento de coleta de dados (questéo 14.1).2'

21. Questao 14.1: Caso a definicdo das politicas de RH favoreca o aumento da produtividade do trabalho, como isso
tem sido observado na pratica?
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O instrumento de coleta de dados junto aos profissionais do Gerhai buscava
identificar, por meio da questio 17,% se havia diferenca no grau de envolvimento
da drea de RH com os trabalhadores rurais, em comparagao com o envolvimento
com os trabalhadores industriais do setor. A resposta foi afirmativa, como de-
monstra a ﬁgura 18. Diretamente, a drea se envolve pouco com os ruricolas.
Seu empenho direto ¢ mais nitido no adestramento da for¢a de trabalho e no
tocante as questoes de seguranga, quando da preparagao do treinamento opera-
cional introdutério para os cortadores de cana-de-agticar.

A agdo de RH ¢ indireta, uma vez que os lideres de turma sio os agentes do
gerenciamento dessa for¢a de trabalho. E prioritariamente aos lideres de turma
que se dirigem as a¢des de RH, jd que cabe a eles a indica¢io dos que devem ser
reconduzidos as safras subsequentes. A preparagio dos lideres de turma é o foco
do RH para garantir a produtividade almejada.

A drea de RH tem maior envolvimento direto junto aos trabalhadores ad-
ministrativos e industriais. Cabe a drea, em conjunto com as chefias imediatas,
a andlise das necessidades de treinamento, ou seja, o diagnéstico, assim como o
desenvolvimento e a avaliagio do treinamento realizado. Este pode ser desenvol-
vido internamente ou por meio de agentes especializados, como Senai,” Senar,*
Unica, entre outros.

FIGURA 18
Envolvimento de RH na definicdo das politicas de treinamento dos trabalhadores rurais

3

H Nio [ Sim

Fonte: Instrumento de coleta de dados (questéo 17).

22. Questdo 17: O RH se envolve na politica de treinamento dos trabalhadores rurais?
23. Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai).
24. Servico Nacional de Aprendizagem Rural (Senar).
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A drea de RH treina prioritariamente grupos. Como o corte manual ¢é
uma atividade individual, a cargo do cortador de cana, seu treinamento ¢
realizado no campo pelos lideres, sem a interferéncia direta da drea de RH.
Trata-se da aquisicdo de uma destreza pessoal, aprendida na prdtica, sob a
orientacao da chefia imediata.

A participagio da drea de RH junto aos cortadores de cana se intensificou,
na maioria das empresas pesquisadas, com o objetivo de evitar as autuagoes rea-
lizadas pelas fiscalizagdes do Ministério Publico e do Ministério do Trabalho e
Emprego, o que prejudica a imagem da empresa junto aos stakeholders. Nesse sentido,
a drea se envolve mais diretamente no treinamento dos fiscais e encarregados de
turma. Quinzenalmente sdo realizadas palestras chamando a aten¢do para a ne-
cessidade do cumprimento da NR31.%° Os fiscais sdo orientados a realizar todos
os dias, antes do inicio dos trabalhos, o chamado Didlogo Didrio de Seguranca —
DDS. O DDS ¢é uma conversa com a turma de corte, seguida de gindstica labo-
ral. As figuras 19 e 20 representam, segundo os respondentes, o envolvimento do
RH no cumprimento da NR31 e o propésito do treinamento dos trabalhadores
rurais, segundo as questoes 18% ¢ 17.2.%

FIGURA 19
Envolvimento da area de RH no cumprimento da NR31

Condigbes de saude e seguranga
Transporte
Paradas obrigatorias

Horério

Envolvimento da area de RH

Treinamento

Participacdo em todo o processo

0 2 4 6 8 10 12 14 16

NUmero de empresas

Fonte: Instrumento de coleta de dados (questao 18)

25. Norma Reguladora de Seguranca e Satde no Trabalho na Agricultura, Pecuéria, Silvicultura, Exploracéo Florestal e
Agricultura (NR31) — Portaria n°86 de 03/03/05 — DOU de 04/03/05.

26. Questdo 18: Como o RH se envolve com o cumprimento da NR31?
27. Questdo 17.2: Qual o propdsito do treinamento dos trabalhadores rurais?
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FIGURA 20
Proposito do treinamento dos trabalhadores rurais
Capacita¢do para possiveis promocdes ] 2
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Fonte: Instrumento de coleta de dados (quest&o 17.2).

A questao 24 do instrumento de coleta de dados revelou a forte preocupa-
¢ao do setor, a partir da década de 1990, com os sistemas integrados de informa-
¢40 e, mais recentemente, com a questdo da responsabilidade social e do ensino a

distincia (figura 21).

FIGURA 21
Temas dos programas e campanhas mais relevantes, a partir de 1990
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As preocupagoes com a produtividade e a seguranga sio as mais destacadas
também para os trabalhadores industriais, e as agoes de RH junto a esse grupo
de empregados sdo mais antigas e constantes e se realizam mais diretamente,

28. Questdo 24: Quais os programas e campanhas mais relevantes nas dltimas trés décadas?
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sobretudo em termos de programas de produtividade industrial, remuneragao
(PLR* e carreira) e segurancga, conforme se observa na figura 22, construida a
partir das respostas a questao 15.%°

Questoes

FIGURA 22

Questdes mais difundidas juntg aos trabalhadores industriais
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Fonte: Instrumento de coleta de dados (questéo 15).

Nuamero de empresas

Finalmente, a resposta & questdo 26> ressalta as principais transformagoes que

vém marcando a gestao de RH nas empresas da amostra, apontadas na figura 23.

Evidéncias de mudancas

FIGURA 23

Evidéncias de mudancas nos modelos de gestdo de pessoas
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Fonte: Instrumento de coleta de dados (questéo 26).

29.

Participacdo em Lucros e Resultados (PLR).

9
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7— 2
10
T T T T T T T |
0 2 4 6 8 10 12 14 16

NUmero de empresas

30. Questédo 15: Quais as questdes mais difundidas pelo RH para os trabalhadores industriais?

31

Mudangas no modelo de gestéo de pessoas.
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O destaque maior ¢ para a assungao, por parte do gerente de linha, do papel
de gestor de pessoas; ou seja, as agoes cotidianas relativas aos processos de RH es-
tao sendo transferidas para esse agente organizacional. Assim, sua preparagio ¢ de
vital importancia para que as politicas de RH sejam efetivamente implementadas.

O foco da proxima segio é a politica de RH para os cortadores de cana-de-agticar.

3.2.1.3 As politicas de RH para os cortadores de cana

A politica de RH para os trabalhadores rurais alocados no corte manual de cana-
-de-agticar ndo apresenta distinges significativas nas empresas pesquisadas, ao
contrério das politicas de RH para os demais empregados das unidades produ-
tivas, que apresentam diferengas em fungio do estdgio de desenvolvimento das
empresas. Um exemplo é o processo seletivo para os cargos da industria, admi-
nistrativos e gerenciais. As préticas adotadas pelas empresas classificadas como
profissionais e em processo de mudanga (EPM) sao semelhantes as utilizadas em
outros segmentos de negécios, como, por exemplo, selecio por competéncias.

Todas as unidades da amostra apresentaram uma aten¢io a criagio de me-
canismos capazes de garantir o comprometimento dos trabalhadores para com os
resultados empresariais, e as politicas de RH sao coerentes com isso. Entretanto,
0s instrumentos que as empresas utilizam seguem a receita taylorista, qual seja, a
busca da captura da subjetividade do cortador por intermédio do incentivo mone-
tério. Para tanto, sdo utilizados mecanismos menos sofisticados quanto a ocultagao
da légica de premiar e punir os trabalhadores, conforme serd demonstrado a seguir.

As empresas também fazem todo o possivel para nao fazer parte das denomi-
nadas “listas sujas”. Nesse sentido, a drea de RH tem o papel de coordenar agoes
visando evitar o descumprimento da legislagao trabalhista. Esse cuidado cresceu
de modo significativo a partir de meados dos anos 1980. Datam dessa época gre-
ves importantes, como a de Guariba, em 1984, ¢ a crescente fiscalizagdo junto as
unidades produtivas, realizadas pelos auditores fiscais do Ministério do Trabalho e
Emprego e do Ministério Pablico. As fiscalizagdes realizadas por essas institui¢des
tém gerado autuagoes e a consequente inclusio das empresas autuadas nas “listas
sujas’, impedindo seu acesso a financiamentos junto a institui¢des governamen-

tais, como o BNDES.

Nesse sentido, merecem destaque quatro programas de RH destinados aos
cortadores de cana-de-agticar, decorrentes das politicas em questio.

e  Recrutamento e selegio;
e treinamento e desenvolvimento;
* remuneragio e beneficios; e

*  seguranga, servigo social e medicina do trabalho.
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3.2.1.3.1 Programas de RH para os cortadores de cana

Recrutamento e selecdo

O recrutamento e selecio dos cortadores de cana sofreu alteragdes ao longo
das dltimas décadas. Segundo um entrevistado da regiao de Limeira,

um dos marcos das mudancas foram as greves deflagradas nos anos 1980, que
obrigaram as usinas a rever suas agdes de recrutamento e selegio de cortadores de
cana-de-agticar. Antes o processo era realizado pelos chamados “gatos”.

O “gato” funcionava como uma espécie de agenciador de cortadores de
cana-de-agucar. Sua acdo objetivava atrair e escolher trabalhadores para atuar no
corte de cana nas regioes Centro-Sul e Centro-Oeste. Esse tipo de agenciamento
era feito por pessoas fisicas ou juridicas, e a atragdo se fazia por meio da garantia
de trabalho nas usinas da regido Centro-Sul. “As unidades produtivas contrata-
vam o ‘gato’ para atender as suas necessidades de mao de obra para o corte manual
de cana-de-agticar.” Ainda segundo o entrevistado, a figura do “gato” estd em
extingo, porém, ainda é encontrada.

Quanto as condigoes de trabalho na época do “gato”, esse mesmo entrevis-
tado acrescentou que

os empregados em sua maioria nao eram registrados, nao dispunham de instalaces
sanitdrias nas frentes de trabalho, tampouco de local adequado para a preparagio
de alimentos, os alojamentos nao apresentavam chuveiros em nimero suficiente,
assim como armdrios individuais para a guarda de objetos pessoais, ¢ as instalagoes
elétricas nio atendiam aos padrdes de seguranga, entre outros pontos.

A modificagio que o processo de recrutamento e selegio vem sofrendo foi
também alvo de comentdrios do gerente agricola de uma unidade produtiva da
regido de Mongoes:

A principio a usina deslocava empregados para a regido Norte/Nordeste para

selecionar cortadores para trabalhar no corte de cana durante a safra. Todas as

exigéncias legais eram atendidas. Hoje 40% dos cortadores de cana-de-actcar sio
recrutados na prépria regido; os demais, denominados migrantes, sio nordestinos
que vém para a regido por conta prépria, procurando espontaneamente a 4rea de

RH para se candidatarem 2 vaga para o corte manual de cana-de-agtcar. Todos

os recrutadores sio empregados da usina. Com essa medida, evitam-se as agdes

trabalhistas que eram movidas pelos advogados do sindicato dos cortadores.

O processo seletivo dos cortadores de cana-de-aglicar envolve trés etapas:
triagem, entrevistas e exames médicos.

A triagem inicial é realizada pelos encarregados de turma e fiscais. O método
utilizado é o boca a boca, ou seja, a indicagio para as vagas em aberto ¢ efetuada
pelos proprios companheiros. Os candidatos triados sio encaminhados para a
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drea de RH, onde sao realizados os registros e validadas as informagoes relativas
ao comportamento do candidato em safras anteriores no que se refere a produti-
vidade, absenteismo e frequéncia de uso de servigos médicos.

Apés o preenchimento das fichas de triagem pela drea de RH, sdo realizadas
as entrevistas. Os candidatos aprovados sio encaminhados para exame admissional.
Constam nessa etapa exames de fezes e de sangue (prova Machado Guerreiro — teste
de doenga de Chagas), medigio de pressio e anamnese sobre o estado geral de satde,
visando diagnosticar a aptido do candidato ao trabalho do corte de cana-de-agticar.

De modo geral, ndo hd exigéncia minima quanto a escolaridade para o can-
didato ao corte manual de cana-de agtcar.

Todas as empresas da amostra estao sendo mais criteriosas no cumprimento
das exigéncias legais para a contratacio dessa forca de trabalho, segundo afirma
um dos entrevistados:

As usinas estdo sendo muito fiscalizadas pelo Ministério Publico e pelos auditores
fiscais do Ministério do Trabalho e Emprego, inclusive assinando um Termo de
Ajuste de Conduta (TAC).** Apés a assinatura do TAC, as empresas mudaram sua
conduta no que se refere as condicoes de trabalho dos cortadores de cana.

Ainda segundo outro entrevistado,

a prética, muito usual hd alguns anos, de utilizar no canavial da usina trabalhadores
ociosos de fornecedores de cana foi abolida. Isso porque a usina nio tem controle
sobre a relacdo entre o fornecedor de cana e seus trabalhadores, ficando, portanto,
vulnerdvel a qualquer irregularidade praticada pelo fornecedor.

Treinamento

Os programas de treinamento para os cortadores de cana nas empresas pesquisa-
das sdo concebidos para todos, independentemente do tipo de contrato de traba-
lho — safrista ou por tempo indeterminado. Desse modo, todos os trabalhadores
sao treinados antes de comecarem a atuar no canavial.

O objetivo do treinamento, segundo os respondentes, é preparar os ruricolas
para efetuar o corte da forma correta. A expressio “forma correta” foi utilizada por
mais de um entrevistado e respondente, quando solicitadas informagdes relativas
a0 processo de treinamento do corte manual de cana-de-agticar.

A nomenclatura dos programas difere de uma empresa para outra, porém, o
contetdo e a forma de administragao do treinamento sao semelhantes. H4 uma
parte tedrica e outra prtica. A parte tedrica, com duragio média de uma hora, é
realizada em sala de aula, e a pratica, no canavial propriamente dito.

32. Essa observacdo foi efetuada por 100% dos respondentes, quando questionados sobre o assunto.
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Na maioria das unidades produtivas, o treinamento teérico é ministrado
pelos encarregados de mao de obra, um cargo superior ao de lider de turma, tam-
bém denominado cabo, com o apoio da drea de RH. O contetido do treinamento
teérico ¢ dividido em quatro partes:

*  Nogoes de seguranga;

*  conceito de impurezas;

* perdas no corte da cana-de-agticar; e

* operacionalizacio do corte propriamente dita.

Na primeira parte, s3o tratadas questoes relativas a importancia da auséncia de
acidentes de trabalho e a preservagio do meio ambiente. Sdo transmitidas instrugoes
sobre o uso dos equipamentos de prote¢ao individual (EPI), como uso da touca

«z

drabe”, de 6culos de seguranca, da bainha, sapatos, caneleira e do uniforme em geral.

A segunda parte conceitua impureza e perdas. E ressaltada a importancia da
redugio das impurezas, pois as canas, quando nao devidamente cortadas, podem
armazenar impurezas minerais (terra e areia) e vegetais (folhas e pontas). Essas
impurezas geram perdas, como tocos de cana, que podem ser menores se o corte
for realizado mais rente ao chio.

Perdas sdo as canas-de-agticar que ficam na lavoura e nao puderam ser transforma-
das em agucar e dlcool.

O conceito de “perdas” ¢ enfatizado no treinamento operacional, e o discur-
so do instrutor visa chamar a aten¢do para o ganho que o cortador pode obter ao
realizar o corte dentro da concepgio apresentada.

Objetivamente, o ganho se realiza por meio do aumento da produtividade
no corte manual. Esse aumento ¢ computado e medido através de um indicador
de resultados que compord o PPR (Programa de Participagao dos Trabalhadores
nos Resultados). Assim, segundo o instrutor:

Quanto maior a redugio de perdas, maior a participacio dos trabalhadores que
contribuiram para essa redugio.

Em suma, o foco das vantagens pecunidrias reside no corte da cana sem resi-
duos, pois quanto menos residuos, maiores as vantagens para a empresa:

*  Redugio do uso de dgua na lavagem de canas na industria;

* melhora na qualidade do agtcar e do dlcool, considerando que a cana
chega mais limpa para o processamento;

* melhora nos niveis de desgaste de mdquinas e equipamentos, na medida
em que a cana sem impurezas contribui para o aumento de sua vida ttil; e
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reducio do custo de transportes devido & redugao de peso (as impurezas
pesam), pois sem o respectivo aumento do teor de sacarose hd redugao
nas perdas durante a extracio do caldo, etapa do processamento da cana
para transformagdo em agucar e dlcool.

Ainda durante o processo de treinamento, ¢ ressaltado que as perdas geram
redugio da participagao no PPR.

A quarta parte do treinamento consiste na explicagio teérica de como se

deve realizar o corte da cana, com os seguintes aspectos-chave:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Posi¢ao no eito de corte — o fiscal de turma realiza a distribuicio e cabe
ao cortador pedir instrugdes sobre sua posi¢ao no eito e, também, sobre
qual a parte que lhe cabe cortar;

Corte por bracada — ¢ explicado o que vem a ser o corte por bragada,
e como se realizam a bragada e o corte propriamente dito. O corte por
bracada ¢ dispensado quando a cana estd torta ou tombada;

Altura do corte — hd duas possibilidades: uma delas é o corte na parte
baixa da cana, o qual deve ser feito rente ao solo, para melhorar a brota-
¢ao da soca e facilitar a operagao dos tratos culturais, assim como evitar
as “perdas”. A outra possibilidade ¢ o corte no alto, que deve ser feito no
final do palmito, retirando o ponteiro — parte superior do colmo, onde
estd a gema apical —, semente de crescimento da cana-de-agticar;

Desponte — deve ser realizado no final do palmito, desprezando as pon-
tas e as folhas para evitar perdas. O treinamento ressalta que o desponte
deve ser feito no monte a cada duas ou trés bracadas;

Afastamento das palhas do eito do corte — o cortador de cana deve afas-
tar as palhas e folhas de modo a que nao sejam carregadas para pesagem
juntamente com a cana;

Distribui¢ao do colmo da cana no solo — a disposi¢ao deve ser esteirada
(uma cana ao lado da outra) ou em montes. A leira (canas arrumadas)
deve ficar longe dos carreadores, postes, canais, valetas ou outros locais que
possam atrapalhar o carregamento de canas pelas mdquinas. E chamada
a atencdo para o fato de que as leiras e os montes devem estar alinhados.

Desenvolvimento

Com a mecanizagao do corte de cana-de-agticar, novos postos de trabalhos estao

sendo criados, como, por exemplo: auxiliar de manutengao automotiva e ope-
radores de colheitadeira. Entretanto, o indice de aproveitamento de cortadores
de cana para essas posi¢oes ¢ relativamente baixo, correspondendo, segundo os
respondentes, a 30% do nimero de vagas abertas.
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Esse percentual reduzido foi atribuido ao nio atendimento, por parte dos cor-
tadores, das exigéncias para preenchimento dos requisitos necessdrios. Por exemplo,
para o preenchimento da vaga de operador de colheitadeira, o candidato deve apre-
sentar certificado de conclusio do ensino médio, carteira de habilitagao categoria C
e aprovagio em testes de aten¢do concentrada, raciocinio légico e dindmica de grupo.

O processo seletivo ¢é realizado por teste e treinamento prético, totalizando
mil horas. O treinamento préitico faz parte do processo seletivo e a avaliagio é
realizada pelos encarregados ou supervisores. Esses processos de desenvolvimento
sdo realizados em parceria com a Unido da Industria de Cana-de-A¢ticar (Unica)
e o Servigo Nacional de Aprendizagem Rural (Senar).

Para o cargo de auxiliar de manutengao automotiva, os requisitos sao apre-
sentagdo de certificado de conclusio do ensino fundamental e idade entre 18 ¢
30 anos. Os candidatos internos que atenderem aos requisitos sao submetidos ao
processo de capacitagao; se aprovados, ocorre a mudanga de cargo. Assim como a
capacitagio para operador de colhedora, os candidatos a auxiliar de manuteng¢ao
sao capacitados pela Unica e pelo Senar.

Remuneracdo e beneficios

Os programas de remuneragio e beneficios foram reunidos em uma unica se¢ao
em fungao da prdtica observada pela maioria das empresas da amostra de vincular
a concessao de alguns beneficios a remuneragao.

O cortador de cana, de modo geral, apresenta um baixo nivel de escolaridade;
o seu ativo ¢ a forga fisica. A l6gica que sustenta a forma de remuneragio dessa for¢a
de trabalho se pauta nessa realidade. Os dados coletados permitem essa afirmacio.

A remuneracio dos cortadores de cana-de-agticar é baseada na produgio.
Apesar de a categoria ter assegurado um piso salarial (R$ 669,61%° mensais), é
na quantidade de cana cortada que o valor de sua remuneracio se torna atrativo,
conforme se observa no anexo 7.

Uma das empresas da pesquisa apresentou o seu programa. Dividida em seis
grandes dreas — agricola; rural; inddstria; comercial e logistica; comercial agticar —
mercado interno e administrativa —, para cada uma foram definidos indicadores,
a priori. Por exemplo, a drea agricola é avaliada a partir de 10 indicadores:

*  Aproveitamento da moagem (agricola e industrial);

*  DPerda no corte — manual e mecanizado — cana prépria Horas pds-queima-
-corte-manual — cana propria;

*  Horas pés-queima;

33. Data-base maio de 2011.
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Impurezas minerais — corte manual (cana queimada) e mecanizado
(cana crua e queimada) — cana propria;

Qualidade do plantio;

Aderéncia ao prazo de aplica¢io de insumos — cana soca;

Aderéncia a férmula e a dosagem de aplicacio de insumos — cana soca;
Produtividade das colheitadeiras;

Avaliacio 5S;

Taxa de frequéncia de acidentes.

A cada indicador ¢ atribuido um peso. No caso da drea agricola, os indi-
cadores com pesos mais elevados sdo aproveitamento da moagem e impurezas
minerais, justamente aqueles que podem acarretar maiores custos operacionais.

Sao sete os indicadores definidos pela empresa para a drea rural:

Aproveitamento da moagem (agricola + industria);

Perda no corte manual — cana prépria;

Horas pés-queima — corte manual — cana prépria;

Impurezas minerais — corte manual (cana queimada) cana prépria;
Qualidade do plantio;

Avaliacio 5S;

Taxa de frequéncia de acidentes.

A semelhanca da drea agricola, os indicadores sio ponderados. No caso da
drea rural, os indicadores com percentuais mais elevados sao taxa de frequéncia de
acidentes e qualidade do plantio, que associados compoem 44,5% do total, como
se pode observar no quadro 6.

QUADRO 6

Indicadores para o PPR
Area agricola Area rural
Indicador % | Indicador %
Aproveitamento da moagem (agricola+industrial) 15 | Aproveitamento da moagem (agricola+industrial) 10

Perda no corte (manual e mecanizado — cana

propria)

5 | Perda no corte (manual — cana propria) 11

Horas pos-queima — corte manual — cana prépria 10 | Horas pés-queima — corte manual — cana propria 10

Impurezas minerais — corte manual (cana queimada)
e mecanizado (cana crua e queimada) — cana 15

propria

Impurezas minerais — corte manual (cana queimada)
cana propria

(Continua)
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(Continuacéo)

Qualidade do plantio 14 | Qualidade do plantio 22
Aderéncia ao prazo de aplicacdo de insumos — cana 55

soca !

Aderéncia e dosagem de aplicacdo de insumos — cana 55

soca !

Produtividade das colheitadeiras 10

Avaliagdo 55 7,5 | Avaliacdo 55 7.5
Taxa de frequéncia de acidentes 12,5 | Taxa de frequéncia de acidentes 22,5

Fonte: Programa de remuneracdo variavel de uma das empresas da amostra.

Trés unidades produtivas que utilizam o programa de participagao nos resultados
(PPR) associam aos cdlculos outro indicador, que funciona como um redutor da re-
muneragio individual — o absenteismo. As faltas, apuradas individualmente, afetam a
participagio no PPR proporcionalmente & quantidade de auséncias verificadas durante
avigéncia do programa. A titulo de reconhecimento, os valores retidos sao distribuidos,
por rateio, aos empregados nio faltosos.

A remuneragao de um cortador de cana é composta por quatro parcelas: por
produgio/corte; reflexo horas extras e in itinere, descanso semanal remunerado
(DSR) e complemento salarial (caso a sua produgio nao atinja o valor que corres-
ponda ao piso salarial).

O piso da categoria, firmado em 1/05/2011, para algumas regides, ¢ de
R$ 669,61 mensais, e o valor/hora é de R$ 3,0437. O valor pago por tonelada
cortada é de R$ 4,06 para cana de 18 meses; para outros cortes, o valor ¢ de
R$ 3,90. Esses valores variam de regido para regiao em func¢io do acordo coletivo
firmado. Para a mesma data-base, em outra regido do estado, o piso firmado foi de
R$ 641,40, correspondendo a R$ 2,87 o valor/hora. O valor pago pela tonelada
cortada fixado nessa regido ¢ de R$ 3,15.

O valor do vale-alimentagao varia entre as empresas. O menor valor mensal
informado foi de R$ 93,96, condicionado ao absenteismo, e o maior valor men-
sal foi de R$ 180,00. Em média, o valor do tiquete corresponde a 20% do piso
salarial da categoria.

A maioria das empresas (70%) utiliza esse beneficio como um mecanismo
de combate ao absenteismo. Conforme uma das empresas,

o valor do vale-alimentacio, uma espécie de cesta bdsica, corresponde a mais ou
menos 20% do saldrio base, porém, se o trabalhador apresentar mais de duas faltas,
hd uma redugio nesse valor, e, dependendo do nimero de faltas, perde esse prémio.

Como se observa, as empresas utilizam esse mecanismo para evitar o
absentefsmo do cortador de cana. Entretanto, nio se verificou em nenhum
relato qualquer esfor¢o no sentido de tornar o trabalho menos desgastante.
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O absenteismo alto estd associado ao excesso de esforco. A atividade do corte
manual de cana, como assinalado pelos estudiosos do assunto, é extremamente
desgastante. As a¢oes que vém sendo implementadas pelas empresas do setor
estao associadas a melhorias periféricas; nenhuma agéo efetiva foi desenvolvi-
da no que se refere ao processo de trabalho, pelo contririo. A padronizagao,
efetuada via treinamento (corte, desponte, limpeza da leira e arrumagao da
cana em monte), exige mais esfor¢o, sem contrapartida financeira. Vale ressal-
tar, mais uma vez, que o pagamento do cortador é por producio, ou seja, ele
recebe pela cana cortada. Nao hd contrapartida monetdria efetiva em termos
da limpeza, do desponte e da arrumagao da cana. O cortador nao recebe por
esse tipo de atividade, mas precisa realizd-las. Sua produtividade é paga pelo
corte propriamente dito, mas ele contribui para o aumento da produtividade
na drea rural por meio de a¢oes importantes para a transformagao da cana em
agucar e dlcool, sem receber nada em contrapartida.

Servico social, medicina do trabalho e seguranca

As acdes relacionadas ao servigo social para os trabalhadores rurais da agroin-
dustria datam do ano de 1941. O Decreto-Lei N.© 3855/41, conhecido como
o Estatuto da Lavoura Canavieira (ELC), garantia aos lavradores das usinas que
trabalhavam em regime de colonato ou salariado direito & moradia, assisténcia
médica e hospitalar, ensino primdrio gratuito as criancas em idade escolar, entre
outros beneficios, conforme assinalado no capitulo dois.

Entretanto, o que a realidade apresenta ¢ a burla ao que a lei estabelece. Essa
afirmagio tem apoio no crescente niimero de autuagoes que vém sendo realizadas
pelo Ministério Puablico e pelo Ministério do Trabalho e Emprego.

Quanto a questdo de seguranca e medicina do trabalho, as unidades produ-
tivas vém buscando observar as exigéncias das Normas Regulamentadoras do
Ministério do Trabalho ¢ Emprego, em especial a NR31, que tem por objetivo
estabelecer os preceitos a serem observados na organizagio e no ambiente de
trabalho visando garantir seguranca e satide aos trabalhadores da agricultura,
entre outros.

A andlise das agoes das empresas do setor sucroalcooleiro nos programas
relativos ao servico social revela que seus objetivos estao associados a busca da nao
autuagao, ou seja, as agoes ficam restritas ao cumprimento das exigéncias legais.
Todos os respondentes do questiondrio de coleta de dados destacaram a preocu-
pacdo com a NR31 e o envolvimento da drea de RH em sua aplicagao, como se
observa na figura 19. Mesmo assim, o nimero de empresas que nao atendem a
essas exigéncias ¢ significativo. Essa afirmagio tem como base as autuagoes que
os referidos ministérios vém realizando. Esse ntimero s6 nao atinge patamares
maiores em fungio das dificuldades operacionais que as fiscalizacoes enfrentam.
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O fato ¢ que pouco se tem realizado para a melhoria das condigoes de tra-
balho dos cortadores de cana. As acoes desenvolvidas estao relacionadas, como
assinalado, as exigéncias legais ou ao fornecimento de paliativos que, ao elimi-
narem o desconforto advindo de um esforgo excessivo, garantem o aumento da
produtividade, como assinalado anteriormente (capitulo dois).

O relato do gerente agricola de uma das unidades da pesquisa ratificou essa
afirmagao ao expor como a empresa “cuida” dos seus cortadores de cana. Segundo
o entrevistado, juntamente com a gindstica laboral, sio fornecidas diariamente
proteinas e vitaminas aos trabalhadores no canavial.

O “cuidado” assinalado pelo gerente estd associado & garantia da manuten-
¢ao do trabalhador em atividade, mesmo que seu esfor¢o extra ocasione danos
a sua sadde.

3.3 A coleta de dados junto aos trabalhadores rurais

Até entdo, a coleta de dados junto aos profissionais de RH da amostra, quer por
meios eletrénicos ou por contato direto, produziu sensagdes idénticas: o dado
que simultaneamente se revela e se esconde; o dito pelo nio dito; o dado apenas
insinuado; o respeito pelo sigilo, nem sempre combinado de modo explicito com
os demais atores sociais das empresas as quais pertenciam.

Independentemente do nivel hierdrquico do respondente, o empenho na bus-
ca da apreensao do significado das lacunas vinculadas ao papel da politica de RH
como condicionante do aumento da imposi¢ao da produtividade do cortador de
cana acarretava a mesma davida: por que o dado se revela e se oculta simultaneamente?
Por que apenas a insinuagio dos dados? O que se quer dizer? O que se quer esconder?

A necessidade de aprofundamento da andlise se impds, apesar das limitagoes
do prazo para a finalizagio da pesquisa.

As entrevistas com os doze cortadores de cana atuantes em Campos, interior
do estado do Rio de Janeiro, nos meses de abril e maio de 2011, contribuiram
para a compreensao e a interpretagio dos dados obtidos até entdo, mas foram de
dificil execucdo, devido a manifestagoes explicitas de desconfianga por parte dos
entrevistados, tornando-se necessrio contornd-las antes de iniciar o processo de
trabalho. Tornou-se necessdria a construcio de um clima de confianca.

Além disso, o nivel de escolaridade dos trabalhadores exigiu a adapta-
¢ao das questoes anteriormente encaminhadas aos profissionais de RH. Nesse
sentido, foram efetuadas adaptagdes visando a captacido das percepgdes dos
cortadores quanto aos impactos diretos das politicas de RH no seu trabalho.
A diferenca da coleta de dados junto aos integrantes do Gerhai, as perguntas
foram efetuadas oralmente.



Modernizacdo Sem Mudancas: da contagem de cabecas a gestdo estratégica de pessoas 111

Todos os cortadores entrevistados destacaram o desgaste que a atividade im-
poe. Esse desgaste é observado na aparéncia de cada um, nos rostos marcados pelo
sol, nas condi¢des precdrias que o corte manual de cana apresenta. As entrevistas
foram realizadas em grupos de trés a quatro cortadores.

Sempre havia um trabalhador que dava inicio as questoes, porém, aqueles
que a principio se mostravam intimidados, ap6s alguns minutos, se soltavam
e falavam de modo mais descontraido. Todos os entrevistados eram safristas, e
disseram claramente que os trabalhadores com contrato por tempo indetermi-
nado tém mais seguranga e mais vantagens, tais como o valor da cesta bdsica.
Deixaram claro que ser “amigo” do lider traz algumas vantagens, como 4reas de
corte melhores. Quando questionados sobre o trabalho em si, disseram néo ter
muitas escolhas, ji que suas qualificages ndo possibilitam trabalhos melhores
com remuneragao igual a do corte de cana. Disseram ainda que os diaristas se
esforcam menos, ji que recebem por dia e ndo por quantidade de cana cortada.

Todos disseram que passaram por exames médicos e foram recrutados pelo
fiscal de turma ao serem encaminhados ao RH. Dos doze, sete trabalham pela
terceira safra consecutiva para o mesmo fiscal.

As respostas as perguntas apresentaram uma convergéncia no tocante as se-
guintes questoes-chave: a relagao com os fiscais e encarregados de turma, o uso do
EPI e a questao da remuneragdo por produgao.

A transcri¢io de parte da entrevista com o Sr. Jorge Helena, cortador de
cana, ilustra o anteriormente comentado.

P: H4 quanto tempo o senhor trabalha no corte de cana?
H4 44 anos, comecei com 12 anos.

P: Entdo o senhor tem tempo para se aposentar.

Nio. Muito deste tempo trabalhei sem carteira assinada.
P: E hoje?

Hoje ¢ diferente, tenho carteira, recebo meus direitos.

P: Quais?

Seguro-desemprego, FGTS.

P: S6 esses?

Nio, a empresa paga 13.° proporcional ao tempo trabalhado, férias.
P: Os tempos melhoraram?

Sim, antes a gente s6 recebia o saldrio pela cana cortada.

P: O senhor fez exame médico antes de ser contratado?
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Sim.

P: Quais?

Pressio, o médico fez um monte de perguntas.

P: Lembra de alguma?

Se sentia dores, se comia comida salgada, coisas assim.
P: O médico era da Usina?

Sim, do ambulatério da Usina.

P: E o senhor, como se sente cortando cana?

Moga, é o que sei fazer, fago isso desde menino.

P: O senhor estd usando o EPL, ele lhe d4 mais seguranca?
Para dizer a verdade, nio gosto muito.

P: Por qué?

Os bculos ficam cheio de cisco (fuligem), a luva atrapalha muito e torna o corte
mais dificil, mas tem que usar senio a gente ganha uma adverténcia do fiscal.

P: Existem canas mais fdceis de serem cortadas que outras?
Existem sim.

P: O senhor pode falar um pouco sobre isso?

As melhores canas para se cortar sio as nio deitadas.

P: Como assim?

H4 canas que sao retas, que se chama cana em pé, hd outras que sdo deitadas. Estas
sao mais dificeis de cortar.

P: Quem define quem corta e onde?

E o fiscal.

P: E bom ser amigo do fiscal?

Sim, os eitos sio diferentes, se o fiscal der um eito bom, o trabalho fica menos
dificil.

P: Existe algum tipo de competi¢io entre os trabalhadores aqui no canavial?

Existe, inclusive hd um ou dois anos houve premiacio no final da safra para aqueles
que mais cortaram.

P: Isso foi bom?

Para aqueles considerados os melhores cortadores foi, mas, para a maioria, nio.
Alguns até desistiram e nio voltaram na safra seguinte, se sentiram envergonhados
perante os colegas por serem considerados incapazes para esse tipo de trabalho.
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P: O senhor foi premiado?
Nao.

P: H4 alguma coisa que o senhor queira dizer?
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Nio, s6 que hoje a usina d4 o faco, a lima, o EPI completo, antes no era assim.

Apresentam-se a seguir trechos da entrevista realizada com o coordenador de

mio de obra da mesma usina onde trabalha o Sr. Jorge Helena.

P: Sr. Odermes, fale sobre o seu papel como coordenador de mao de obra.

Basicamente o coordenador ¢ o responsdvel por verificar se o estoque de cana estd

adequado para atender a demanda da usina para processamento de agticar e dlcool,
se todas as frentes de corte estio OK. Eu verifico o preco estabelecido pelo fiscal

de turma, distribui¢io do pessoal no talhdo. Fago duas rondas didrias pelas frentes

de corte. Fago cumprirem todas as obrigagées relacionadas com as NRs no que diz

respeito aos cortadores de cana-de-acticar. Ainda sou o responsdvel por repassar ao
RH todas as informagées sobre os trabalhadores do canavial, inclusive as faltas e o

motivo, comportamentos inadequados.

P: Pode dar um exemplo?

Verificar a distribui¢io e o uso dos EPIs, checar as condi¢des do 6nibus que conduz

os trabalhadores rurais; se observo algum problema, aciono o fiscal ou o encarrega-

do de turma para que seja resolvido.

P: Qual a diferenga entre o trabalho do fiscal e o do encarregado de turma?

O fiscal trabalha diretamente com a turma no corte de cana. Ele tem como atribui-

¢do garantir que a meta de produgio seja atingida. Cabe a ele conhecer muito bem

cada cortador, quanto cada um rende no seu trabalho. O fiscal realiza o dimensiona-

mento dos metros a serem cortados por trabalhador. E ele que faz a distribuigao dos

cortadores pelo talhdo. O fiscal estabelece o preco a ser pago ao cortador por metro

cortado, a arrumacio das canas em montes, verifica se os intervalos estio sendo

cumpridos. Fiscaliza o andamento dos trabalhos, visando garantir a qualidade do

corte e a quantidade de cana cortada. Antes do inicio do dia, tem uma conversa com

a turma e faz a gindstica laboral.

O encarregado forma a turma. Diariamente ele vem e volta com a turma no énibus.

E ele que encaminha o cortador ao RH para a selecio.

As usinas tém como prética a contratagio de um fiscal, um encarregado ¢ um

motorista de dnibus para cada turma de cortadores. Geralmente, a turma ¢

composta por 40 cortadores.

P: Por que 40 cortadores?

Porque ¢ a lotagio do 6nibus que realiza o transporte dos cortadores até o canavial

(ida e volta).
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P: Os encarregados e os fiscais sao funciondrios da usina?

Sim, todos sdo fichados na usina, sao empregados. H4 ainda o técnico de seguranca
do trabalho. Ele realiza uma espécie de check list no dnibus, nos EPIs.

P: Os encarregados e fiscais recebem saldrios fixos?

Sim, mas recebem também um percentual pela quantidade de cana cortada pela
sua turma. O encarregado da turma ganha mais ou menos 20% sobre a producio
da turma, e é ele quem escolhe o fiscal. Este recebe mais ou menos 5% sobre a
produgio da turma.

P: Como ¢é realizada a conversio metro/tonelada?

Existe uma tabela para que se possa realizar essa conversio. Mas a proporg¢ao, em
média, é de 1 tonelada de cana cortada correspondendo a 60 metros.

A tabela mencionada pelo Sr. Odermes, embora solicitada, nio foi fornecida.
A propor¢io, no entanto, confirma-se em outros relatos.

O trecho desse didlogo, assim como outros que ocorreram no decorrer dos
contatos com esse trabalhador rural, ampliou o olhar, especificamente, sobre o
contexto do trabalho relativo ao corte manual de cana no que tange a forma como
o trabalho ¢ distribuido e o papel do fiscal e do encarregado de turma. Como
assinalado no capitulo dois (item 2.3), sdo esses os verdadeiros gestores dos corta-
dores de cana. Sao os representantes da usina no canavial. O contato direto com
esses agentes organizacionais, assim como com 0s demais personagens desta tese,
deu vida as informagées até entio obtidas.

Assim, este capitulo apresentou os resultados da pesquisa efetuada junto a
trés fontes especificas: os especialistas da gestdo de RH associados ao Gerhai; os
gestores de linha das unidades produtivas e os trabalhadores que atuam no cana-
vial. O préximo capitulo objetiva a andlise dos dados coletados.

4 ESQUEMA DE ANALISE

Objetivando responder a questio central de como as politicas contemporineas de
RH, adotadas por parte significativa das unidades produtivas do setor sucroalcooleiro,
contribuiram para o aumento da produtividade do trabalho no corte manual da
cana-de-agiicar, foi criado um esquema de andlise, adaptado da estrutura exposta
por Armani (2009, p. 18), e descrita na figura 24, a seguir. Essa estrutura mos-
trou-se eficaz para a andlise dos dados na medida em que viabilizou a articulagio
das informag6es obtidas junto aos profissionais do Gerhai, aos gestores das usinas
e destilarias e aos trabalhadores que atuam nos canaviais.

Trata-se de um esquema que demonstra como as politicas refletem deman-
das do contexto externo, explicitadas pela definicio dos objetivos empresariais,
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assim como, enquanto diretrizes gerais, norteiam a atuagio organizacional,
concretizando-se por meio de programas que se desdobram em projetos que, por
sua vez, materializam-se em prdticas de gestao.

FIGURA 24
Esquema de andlise

NIVEIS
Objetivos Politicas Objetivos
INSTITUCIONAL empresariais ’ gerais > estratégicos RH
. Planos - Objetivos taticos,

INTERMEDIARIO Programas taticos macroprocessos RH
Planos Objetivos operacionais

OPERACIONAL Projetos . . t—»| orientadores de a¢bes
operacionais de RH

: Retroagéo '

Fonte: Adaptado de Armani. D. 2009, p. 18.

Como se observa, a estrutura, organizada em trés niveis, esquematiza
como préticas ou, ainda, acoes gerenciais cotidianas se relacionam com obje-
tivos estratégicos. No caso, como as praticas de gestao de pessoas concretizam
poh’ticas empresariais.

Assim, no nivel dos objetivos e eixos estratégicos de agdo, encontra-se a
politica de RH das corporagées.* O nivel intermedidrio traduz em linhas de
agdes temdticas os programas, ou, no jargao da drea de RH, os macroproces-
sos — captac¢do, desenvolvimento e retencio. Finalmente, entdo, os projetos no
nivel das agdes concretas, ou seja, das prdticas efetivas no gerenciamento dos
cortadores de cana-de-actcar.

Como apresentado no capitulo anterior, quatro programas de RH sdo des-
tinados aos cortadores de cana-de-agtcar: recrutamento e sele¢io; treinamento e
desenvolvimento; remuneragao e beneficios e finalmente seguranga, servico social
e medicina do trabalho. Todos falam a mesma linguagem, qual seja, a do prémio
e do castigo. Os quatro programas foram aqui analisados por meio de trés esque-
mas: obten¢io, manutengio e capacitagio.

34. 0 termo corporativo esta sendo utilizado para designar que um mesmo grupo empresarial controla um grande
ntmero de empresas do setor, com iguais politicas de gerenciamento de RH para todas as empresas do grupo.
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A titulo de ilustragdo, os diagramas apresentados a seguir esquematizam
como a politica de RH gera programas e projetos que condicionam as praticas de
gerenciamento da forca de trabalho no canavial.

FIGURA 25
A politica de RH relativa a obtencéo de cortadores de cana (recrutamento e selecio)

Programa de sele¢do que
garanta o aumento da
produtividade dos
cortadores de cana.

Politica corporativa de
obtencédo, visando ao
aumento da produtividade,
qualidade e rentabilidade no
corte manual de cana

“Poda” dos cortadores, no
Prémio: aceitacdo no periodo de experiéncia, que
processo seletivo. ndo alcancam o patamar de

corte considerado aceitavel

Castigo: ndo aprovacgédo no
periodo de experiéncia.

Projetos de estimulo a competicdo
entre os cortadores: “os campdes de
produtividade da semana”; afixacdo
dos nomes daqueles que alcangaram
os melhores resultados na semana,
sinalizando os possiveis excluidos no
periodo de experiéncia.

Essa légica, adotada para a andlise do material empirico, presente no proces-
so seletivo, também pode ser aplicada & remuneragio, como demonstra a figura
a seguir:
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FIGURA 26
A politica de RH relativa a manutencdo (remuneracao) do cortador de cana

Programa Participagdo
Lucros e Resultados (PPR),

Politica empresarial de estimulo financeiro dado
remuneracgo, sobretudo com bonificacdes concedidas
visando ao aumento da pelas usinas quando as metas de
produtividade, qualidade producio sdo alcancadas.

e rentabilidade.

PREMIOS E CASTIGOS
VINCULADOS AO AUMENTO
DE PRODUTIVIDADE

Projetos:

e  Reducdo de Acidentes
do Trabalho

e  Cortador de cana padrao

Para o programa de treinamento dos cortadores de cana, a mesma légica se repete.
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FIGURA 27
A politica de RH relativa a capacitacdo do cortador de cana

Programa de treinamento
operacional: disseminacdo da
importancia do corte segundo

os padrdes definidos, visando
eliminar perdas e reduzir acidentes
de trabalho, entre outros pontos.

Politica corporativa de
capacita¢do para o corte
manual de cana-de-agucar,
visando ao aumento da

produtividade PREMIO VERSUS
CASTIGO VINCULADOS
A CAPACITAGAO:
disseminagdo da légica de
engajamento estimulado

Projeto Cana Limpa Treinamento 5S

E oportuno destacar que os trés esquemas apresentados refletem a articula-
¢do entre as informagdes oriundas das diversas fontes de coleta de dados, cujas
respostas, de forma isolada, nao permitiriam a percep¢io mais precisa dos elos
entre a politica geral de RH e as prdticas do gerenciamento cotidiano do trabalho
realizado no canavial. Resumindo, os esquemas explicitam como se viabiliza,
por meio das politicas de RH, o aumento da produtividade no corte manual da
cana-de-acticar.

4.1 Mudancas no contexto de atuacdo das empresas do setor sucroalcooleiro

A andlise do ambiente de negdcios do setor sucroalcooleiro, apds a sua desregu-
lamentagio, contribuiu para a compreensio das principais mudangas que vém
ocorrendo na fungao RH das empresas do setor.

A literatura especializada no setor e os dados empiricos coletados apontam
para o acirramento da concorréncia entre as empresas como um importante con-
dicionante para as alteragdes em suas formas de gerenciamento, conforme abor-
dado no capitulo anterior.
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A época em que ocorreu o dpice da desregulamentacio, ou seja, final dos
anos 1990, marcou o inicio de um processo de transformacoes significativas na
forma de fazer negdcios no setor, como exposto no capitulo um. Os dados empi-
ricos, apresentados no capitulo trés, corroboram essa tendéncia (figuras 10 e 11).

As duas corporagoes consideradas as mais competitivas do setor, inclui-
das na amostra desta pesquisa, iniciaram mudangas significativas em sua go-
vernanga corporativa.

A necessidade de captagdo de recursos por meio da abertura de capital se fez
presente apds a extingao do IAA. Até esse momento, a forte presenca do Estado
garantia subsidios ao setor e o0 acesso a créditos em institui¢des governamentais.
O acesso ao mercado de capitais nio fazia parte da agenda de negécio do setor.

A vertente econémico-financeira nao foi a Gnica afetada pelo novo cend-
rio. A necessidade de criagdo de mecanismos gerenciais que possibilitassem a
transparéncia na administragdo das empresas impde transformagoes em toda
a cadeia escalar.

A abertura e transparéncia de informagdes sdo solicitagdes dos que investem
na compra de agoes do mercado de capitais. Nesse contexto, uma das preocupa-
coes dos investidores ¢ com a maneira como a empresa mede o seu desempenho
estratégico. Dai a crescente preocupacio com a criagio de indicadores que via-
bilizem esse acompanhamento. Essa preocupagio, ao se disseminar pela drea de
RH, fomenta o delineamento de mecanismos apoiados em indicadores de desem-
penho humano. O objetivo dessa prética reside em dois aspectos-chave: mensu-
ragdo baseada na racionalidade e nio na subjetividade de quem gerencia a forga
de trabalho e a captura da subjetividade do avaliado. Essa afirmagao se apoia nas
falas dos cortadores ao expressarem que se sentem menores quando nio alcangam
os resultados que os melhores cortadores atingem.

Uma tendéncia observada é a parametrizagao do comportamento humano
nos trés macroprocessos de RH. Quando se trata da capacitagio, os pardmetros
s40 a apresentagdo do comportamento aderente a pritica dos 5S, ou, ainda, aos
ensinamentos ministrados no projeto Cana Limpa, por exemplo. A remune-
racido nao foge dessa tendéncia; pelo contrério, ela sempre se pautou por essa
l6gica. Na atualidade, porém, ganhou um verniz de modernidade na medida
em que ¢ calculada para a distribui¢ao dos resultados, conforme demonstrado
no capitulo trés.

A preocupagio empresarial com o gerenciamento da forga de trabalho ¢ efetiva,
como visto nos capitulos dois e trés. Esse foi, segundo Lodi (2000, p. 31), um dos
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indicadores apontados pela 7he Conference Board, em seu relatdrio especial de 1997,
como meio de mensura¢io do desempenho estratégico de uma empresa.

Desde a tltima década do século XX, cresce a preocupagao em alinhar a ges-
tdo de pessoas a estratégia de negdcios das empresas. A funcio RH, portanto, nao
ficou imune as demandas do novo contexto de negécios; pelo contrério, passou
a ser um indicador de uma gestao capaz de atrair investimentos. Dito de outro
modo, a fun¢io RH deve ser desenvolvida sob a perspectiva do denominado mo-
delo baseado em recurso (RBV), jé que pode contribuir para a valorizagao ou a
desvalorizagio do preco das agoes negociadas em bolsa. Assim, uma empresa que,
por exemplo, tem seu nome inscrito nas denominadas “listas sujas” poderd nao ter
acesso a créditos junto a institui¢oes governamentais de fomento e também nao
atraird investidores que atuam no mercado de capitais.

4.2 Tendéncias da funcao de RH no setor

O propésito desta secdo ¢ abordar o impacto das mudangas do gerenciamento do
elemento humano no setor sucroalcooleiro e suas consequéncias nos macropro-
cessos da fun¢io RH.

A tendéncia a profissionalizagio da fun¢io RH é um dado assinalado por
Wood Jr. (2005), bem como detectado pelas informagoes obtidas por este estudo
junto as fontes pesquisadas.

Em particular, a pesquisa desvelou que a desregulamentagao do setor contri-
buiu para o acirramento da concorréncia em face da entrada dos novos players, em
particular desde o ano de 2000. Esse condicionante externo provocou mudangas
organizacionais que exigiram alteragées no perfil da drea de RH, conforme apre-
sentado no capitulo trés. Algumas delas merecem destaque:

* A separacdo das atividades de DP e RH, iniciada no periodo 1995-
2000. Essa separagio impos a busca no mercado de profissionais com
experiéncia na fun¢do RH para “oxigenac¢io” das préticas de gerencia-
mento da forga de trabalho;

35. The Conference Board é uma instituicdo da indUstria norte-americana voltada para a modernizacdo do
mundo empresarial. Em seu relatério especial de 1997, apresenta conclusdes de um grupo de trabalho sobre
governanca corporativa.
Os oito indicadores assinalados pelo grupo, em 1997, foram:
1. Qualidade do gerenciamento;
. Qualidade dos produtos e servicos;
. Capacidade de atrair, desenvolver e manter pessoas;
. Valor como investimento de longo prazo;
. Uso dos ativos da empresa;
. Solidez financeira;
. Inovacao;
. Responsabilidade pela comunidade e pelo ambiente.
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* O aumento da incorporagio de empregados oriundos de outros setores
da empresa, capacitados a conjugar conhecimento do negdcio e das tec-

nologias de RH, no periodo 2005-2010;

* A redistribui¢io de papéis entre a drea de RH e gestores de linha impoe
a qualificagdo desse ator organizacional, jd que é ele o responsdvel direto
pelo gerenciamento da for¢a de trabalho. A criagio da figura do consul-
tor interno de RH, por sua vez, baseia-se em outro conceito, o de cliente
interno (ver capitulo trés);

*  Essas mudangcas contribuiram para a transformacio da posigao hierar-
quica da drea de RH: ela deixa de ser operacional para assumir uma
posicio estratégica.

O reposicionamento hierdrquico da drea de RH no setor sucroalcooleiro, ou
seja, a mudanca do szatus organizacional da drea, inicia-se com a separagdo de suas
atividades em funcio da natureza: de um lado, as atividades burocrdticas, voltadas
aos controles administrativos relativos a forca de trabalho; de outro, as atividades
centradas nos processos de obtengao, desenvolvimento e reten¢ao. Enquanto as
primeiras continuam a ser exercidas pelo departamento de pessoal, as demais pas-
sam a ser atribui¢oes da drea de RH. Ambas, contudo, na maioria das empresas
da amostra, continuam subordinadas a uma mesma diretoria.

Em algumas empresas, a drea ¢ uma diretoria, participando efetivamente
da concepgio de politicas empresariais que afetam a gestao do capital humano.
Seu propésito principal é garantir o retorno do capital investido por meio de
agdes de recrutamento, selegdo, capacita¢io e retengio dos empregados que
geram valor ao negécio.

Contudo, o alvo da contribuigao da atuagio de RH, a partir do seu novo
status, nao ¢ gratuito. Ele ¢é fruto de outra mudanga significativa da gestao de
pessoas nas usinas e destilarias. Trata-se de um novo modelo de governanca cor-
porativa. As demandas da economia global impuseram o abandono do modelo
de gestdo familiar, marcado pela subordinacio da competéncia aos lagos pesso-
ais. Para se manterem competitivas, as empresas do setor passaram a necessitar
de uma gestao baseada em premissas distintas daquelas até entao utilizadas.

Com a desregulamentagio, uma estratégia adotada por empresas do setor
foi a busca de recursos de capital. O interesse dos investidores aumentou, entre
outros motivos, pela crescente demanda mundial por combustiveis provenientes
de fontes renovéveis. Para atrair recursos financeiros, as empresas do setor sucro-
alcooleiro necessitaram de oferecer informagdes econdmico-financeiras capazes
de atrair os potenciais investidores. As exigéncias da competitividade impuseram,
portanto, a organizagio e o controle contdbil eficazes. Para tanto, as unidades
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produtivas implantam sistemas para integrar e consolidar dados gerenciais, ne-
cessdrios a0 modelo de gestdao baseado em medigoes e integracio de informacoes.
Nesse sentido, a gestao empresarial teve de se tornar mais profissionalizada. Esse
cendrio cria a necessidade de uma gestao de RH capaz de demonstrar efetivamen-
te como o elemento humano agrega valor ao negécio. As empresas comegam a
absorver metodologias de gerenciamento da for¢a de trabalho capazes de justifi-
car a classificagao do trabalhador em categorias, visando a exclusiao dos que nao
contribuem para a geragao de valor. Essa postura empresarial impds o desenvol-
vimento de mecanismos capazes de parametrizar as a¢des gerenciais, oferecendo
o suporte técnico capaz de justificar a manuten¢io ou a exclusio de empregados
em face de seus resultados.

4.3 A politica de RH

O novo ambiente de negécios do setor sucroalcooleiro, marcado pela crescente
concentragio e centralizagio de capitais para enfrentar a concorréncia intercapi-
talista em uma economia oligopolizada, demandou um sistema de administragao
de recursos humanos distinto daquele anterior a desregulamentacao. Esta se¢ao
apresenta as diretrizes gerais que vém sendo observadas no gerenciamento da for-
ca de trabalho no canavial, ressaltando o seu duplo aspecto: o fortalecimento do
discurso da integragao de objetivos empresariais e individuais e a adequacio da
forga de trabalho para o aumento da produtividade.

As duas perspectivas estdo intimamente relacionadas. O discurso da conci-
liagdo de interesses é o mantra empresarial que apresenta a produtividade como
o elemento-chave capaz de garantir maior rentabilidade do capital, assim como
melhores saldrios, beneficios e carreira para os trabalhadores.

Nesse contexto, a politica de RH tem como missio o delineamento de di-
retrizes gerais que visam dotar as empresas de um quadro de trabalhadores capaz
para desempenhar suas tarefas com eficiéncia e eficicia.

A politica de RH para os cortadores de cana-de-agticar nio ficou imune a
referida légica. Hd, entretanto, que se observar a existéncia de diferencas signifi-
cativas na forma de gerenciar os trabalhadores que atuam nos canaviais.

Ratificando, as unidades produtivas do setor sucroalcooleiro no Brasil fun-
cionam como empreendimentos integrados. Desse modo, a producio agricola e
a produgio industrial sio dois momentos de um mesmo processo. A inddstria
determina as condicoes e o ritmo necessdrios para receber o insumo bésico. Cabe
a drea agricola garantir o fornecimento da matéria-prima nas condigoes demanda-
das. Sao dois processos integrados, porém, distintos em termos de organizacio do
trabalho, como apontado no capitulo dois. O processo de trabalho na inddstria
estd lastreado no aprimoramento tecnolégico das mdquinas e equipamentos.
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O processo de trabalho no canavial ¢, ainda, baseado no uso intensivo da mao de
obra. Trata-se de uma forca de trabalho pouco qualificada, situada na base da pi-
rimide socioeconémica do pais, que apresenta caréncias no atendimento de suas
necessidades bdsicas, tais como educacio, satde, alimentacio e habitacio, entre
outras. E uma forga de trabalho mais vulneravel a praticas de gerenciamento me-
nos sofisticadas em face das caracteristicas apontadas, associadas as formas tradi-
cionais que marcam as relagoes de trabalho da agricultura brasileira. Um exemplo
ilustrativo foi a tardia regulamentacio das relagdes de trabalho no campo.*

Distinto do processo industrial, o ritmo do corte manual é dado pelo indi-
viduo, nao pela maquina. E um trabalho realizado de modo solitério do inicio ao
final do processo, um trabalho drduo e penoso, que demanda muito esforco fisi-
co. Hi, entretanto, um ritmo de produgao de corte necessirio ao abastecimento
de matéria-prima para o processo industrial. Nesse sentido, os sistemas de geren-
ciamento da for¢a de trabalho no canavial devem garantir que sejam atendidas as
metas de produ¢io no corte manual de cana.

O papel da gestao de RH ¢ desenvolver um conjunto de diretrizes que ga-
rantam, por meio de fungdes operativas do gerenciamento da for¢a de trabalho, o
ritmo de trabalho dos cortadores, assim como a qualidade da matéria-prima ne-
cessdria ao abastecimento da usina para transformagao da cana em agtcar e dlcool.

Convém destacar que essas diretrizes tém sido norteadas pela diferenciagao
dos trabalhadores rurais dos demais.

A forma de contratagdo ¢ o primeiro traco dessa diferen¢a. Enquanto os em-
pregados industriais e os administrativos sio contratados pelo regime da CLT, os
contratos dos cortadores de cana sio, em sua maioria, por safra. Especificamente
nesta pesquisa, 47% dos cortadores de cana sio safristas. O contrato de safra tem
vigéncia de oito meses, ou seja, enquanto dura a safra. Outro trago marcante,
associado ao primeiro, ¢ o enorme contingente de trabalhadores volantes, os cha-
mados migrantes, “boias-frias”, “queima-lata”.”

Cabe enfatizar que a existéncia dos dois tipos de contrata¢o nio é uma po-
litica de RH, porém, a manutencio e, principalmente, a forma como as unidades
produtivas utilizam essa coexisténcia. O capitulo dois abordou como a manu-
tengio dos dois tipos de contratagao favorece, em termos praticos, o aumento da
produtividade do cortador de cana.

Outra diretriz observada ¢ a internalizagio do agente que recruta os corta-
dores de cana. As unidades produtivas trouxeram para seus quadros funcionais os
“gatos”. A denominacio foi alterada, e o “gato” transformou-se em encarregado

36. Estatuto do Trabalhador Rural de 1963.
37. Denominacdes popularmente utilizadas para aqueles que atuam no corte manual de cana-de-aglcar.
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de turma. Ao incorporar como empregados os agenciadores dos trabalhadores
volantes, as unidades produtivas evitam as acoes trabalhistas movidas pelos ad-
vogados dos sindicatos, conforme assinalou o gerente agricola entrevistado no
capitulo trés.

Ainda, outra diretriz emanada pelos RH das unidades produtivas se relaciona
a importancia do cortador de cana como elemento fundamental para melhorias no
aproveitamento da moagem, ou seja, como um agente para a redugio dos custos
operacionais por meio do aumento da produtividade do trabalho. Os programas
de treinamento para os cortadores revelam como o modo da disseminagio dessa
diretriz se realiza. O fato ¢ que o cortador de cana-de-aglcar precisa introjetar a im-
portincia do corte, do desponte do palmito, da limpeza das leiras®® e da arrumagio
dos montes para o carregamento.

Garantir o envolvimento dos cortadores com a consecucdo dessas ativi-
dades ¢é uma tarefa cotidiana realizada pelos fiscais de turma, porém, orien-
tada, parametrizada pelas diretrizes emanadas de RH. A distancia geografica
do espaco onde atuam os cortadores de cana, associada a forma de contrata-
¢ao (por safra), contribui para tornar mais dificil a agao direta de RH junto
a esses trabalhadores.

Entretanto, essa relativa dificuldade é contornada por meio de agio dos fiscais
de turma. Nesse sentido, o alvo dos programas de treinamento no canavial passa
a ser o fiscal de turma, de fato os gestores de linha da usina no canavial. As acoes
de gerenciamento dos cortadores de cana sao desenvolvidas por meio desse agente
organizacional, o qual indica os cortadores para a drea de RH, distribui os corta-
dores pelo talhdo, mensura cotidianamente sua produtividade, indica quem deve
ser reconduzido em safras subsequentes e, ainda, pune por indisciplina. Portanto,
o gerenciamento da forca de trabalho no canavial é realizado pelos fiscais de turma,
de modo alinhado as diretrizes gerais da usina.

Nesse sentido, cabe a drea de RH delinear programas que favorecam agoes
eficazes dos fiscais de turma, ou seja, daqueles que garantem a consecugao dos
objetivos empresariais. Logo, compete a drea de RH delinear mecanismos capazes
de parametrizar as agoes dos fiscais de turma, de modo a permitir o atendimento
dos critérios de atragio, escolha, reconhecimento e puni¢io dos trabalhadores
no corte manual de cana, e, além disso, que atendam aos requisitos definidos
pela usina, e nio a lagos de amizade ou de conhecimento dos encarregados e
fiscais de turma. Assim, os programas e projetos delineados por RH sdo concebi-
dos com o intuito de permitir o aumento da produtividade no corte manual da
cana-de-agticar por meio da acdo dos fiscais de turma.

38. Leiras designam os sulcos abertos na terra para que neles se depositem as mudas de cana-de-aglcar.
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4.4 Programas

Por sua vez, a transformagao de diretrizes em agoes cotidianas impée a necessida-
de do delineamento de programas apoiados em mecanismos definidos para faci-
litar a supervisao e o controle dos cortadores de cana. Em sintese, seus propdsitos
s20 a preservacio da qualidade da matéria-prima, o aumento da produtividade do
trabalho e o disciplinamento dos trabalhadores.

Portanto, cada mecanismo, em tltima esséncia, concebido pela drea de RH,
viabiliza-se por meio de programas direcionados ao aumento da produtividade no
corte manual da cana-de-agticar. Os programas de RH que envolvem o cortador
de cana sdo basicamente de recrutamento e selegdo, treinamento, seguranga e
medicina do trabalho, servico social e remuneracao.

4.4.1 Programas de recrutamento e selecao

A partir da definigio de que uma das estratégias das empresas do setor sucroal-
cooleiro consiste em garantir que a drea agricola contribua com o fornecimento
adequado da matéria-prima para a industria, ganham relevancia os processos de
recrutamento e selecdo do cortador de cana.

O objetivo do programa ¢ delinear mecanismos que garantam a escolha do
individuo capaz de possibilitar o aumento da produtividade do corte manual da
cana-de-agtcar. Para tanto, o perfil do trabalhador para o corte manual de cana é
baseado em resisténcia, forca fisica, habilidade e destreza no uso do facio de corte,
além de disciplina no trabalho.

Na prética, o programa de obten¢do de cortadores de cana se apoia em
dois mecanismos: a forma de contrata¢io e a observincia dos procedimentos

definidos pela drea de RH.

A forma de contratagio considera os mecanismos a seguir. A manutengao
dos dois tipos de contratagio contribui para estimular o aumento da produtivi-
dade dos cortadores na medida em que os empregados efetivos recebem alguns
privilégios, como as condigoes do terreno e o tipo de cana a ser cortada.

Essas regalias favorecem a elevagio dos patamares da produtividade que sao
utilizados como referéncia para os demais. Por outro lado, os trabalhadores safris-
tas sabem que a sua recondugao em safras subsequentes estd vinculada a um bom
desempenho. Estabelece-se, assim, um circulo vicioso: apenas os melhores sao
reconduzidos as safras subsequentes, e, por sua vez, os niveis de corte dos safristas
passam a servir de medida de comparagio para os trabalhadores com contratos
por prazo indeterminado. Como se observa, o processo seleciona os mais produ-
tivos, impondo a classificaio e a separagio entre aqueles considerados “fracos
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para o corte” e os “campedes de produtividade”.?” Essa classificagao serd a base
para a defini¢ao do perfil a ser observado por ocasiao do processo de selecao no
cotidiano dos fiscais de turma.

Por sua vez, a observacio dos procedimentos limita a pritica da escolha
baseada no conluio entre o selecionador e o trabalhador, estabelecido por lagos
p ¢
de “amizade”. A decisao final serd da drea de RH, que possui a ficha funcional
do trabalhador e informagoes sobre seu comportamento e sua produtividade em
safras anteriores.

Pode-se observar que o conjunto de valores relevantes para a empresa viabili-
zar a estratégia do aumento da produtividade se encontra incorporado ao processo
de obtencio. Entretanto, a adaptagio e o ajustamento do funciondrio aos interesses
da empresa sempre serdo complexos. As expectativas de trabalhadores e emprega-
dores ndo sao convergentes. O processo do ajustamento do trabalhador continua
por meio de outros programas, como o de treinamento, como se verd a seguir.

4.4.2 Programas de treinamento

Os programas de treinamento visam desenvolver destreza no manejo do instru-
mento bdsico de trabalho do cortador, qual seja, o podao, além da introjecao dos
cddigos téenicos e disciplinares da empresa, criando no trabalhador atitudes em
prol da produtividade com qualidade no corte manual da cana-de-agticar.

Por meio dos programas de treinamento, as empresas procuram garantir a
redugio de perdas e dos acidentes de trabalho e veicular os valores e normas ne-
cessdrios ao aumento da produtividade. Esses programas sio pegas fundamentais
para estimular a motivagio e o envolvimento do cortador com o aumento da

produtividade.

Os propésitos dos programas apresentam um cunho normativo. Seus ob-
jetivos, além do desenvolvimento da habilidade manual especifica que atenda as
exigéncias do trabalho, visam diminuir os indices de absenteismo e gerar uma
atitude favordvel ao cumprimento das metas de produgio.

O desenvolvimento das habilidades manuais se realiza por meio do treina-
mento pratico no canavial. O cortador de cana ¢ adestrado para executar o corte
segundo os padroes rigidamente determinados, como toco baixo e ponteira bem
retirada. Tais exigéncias resultam numa padronizagao da operagao de corte e no
aumento do esfor¢o do trabalhador. Vale ressaltar que o aumento do grau do
esfor¢o diminui o volume de produgio do trabalhador, e, portanto, a sua remu-
neragao, ji que ele recebe por produgio. A operagio de corte padronizada garante
uma cana com menor perda, porém, a custa de trabalho nio remunerado.

39. Expresséo utilizada por Novaes (p. 101).
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O absenteismo ¢é outro aspecto critico abordado nos programas de treinamen-
to, por ser um dos principais fatores que influenciam negativamente no rendimento
da mao de obra. Para estimular a redugao do nimero de faltas, as empresas associam
aauséncia ao trabalho a reducio de saldrios, direitos e de outros ganhos, como perda
de remuneragio extra advinda do PPR. Os programas de treinamento enfatizam
que o pagamento do repouso semanal remunerado é condicionado a auséncia de
faltas ao trabalho no decorrer da semana, assim como o ganho da cesta bdsica.

Os programas de treinamento para os cortadores de cana abordam, ainda,
como esses trabalhadores podem usufruir dos beneficios sociais, que passam
pelo bom comportamento diante dos chefes e colegas de turma. Os cortadores
sao incentivados a evitar comportamentos de contetido moral, como uso de
bebidas alcodlicas, indisciplina e envolvimento em brigas. Conforme descrito
anteriormente, algumas pegas teatrais foram encenadas sob essa perspectiva.
Nesse sentido, o foco de intimeras acoes reside no desenvolvimento de atitu-
des que favorecam a redugio de custos operacionais e o aumento do ritmo de
trabalho necessdrio para o abastecimento do processo industrial.

4.4.3 Programas de remuneragdo

O mote mais forte para o aumento da produtividade reside na remuneragio do
cortador de cana. Os programas de remuneragio das unidades produtivas sao
delineados segundo o discurso da conciliagao entre interesses empresariais e indi-
viduais. As quatro parcelas que compéem a remuneragio total, apresentadas no
capitulo trés, apoiam-se nessa premissa.

A oferta de beneficios, como cesta bdsica ou tiquete-alimentagao, que repre-
sentam saldrios indiretos, ¢ a oferta de prémios simbélicos e materiais sio apoia-
das na ldgica do fetiche do saldrio por producio. Todos funcionam como um
mecanismo de controle e regula¢io do comportamento do trabalhador.

A maior parcela da remuneragio do trabalhador advém da quantidade de
cana cortada. Trata-se do denominado pagamento por produgao (ver anexo 7).

O sistema de pagamento ¢ objeto de inimeras criticas, pois impossibilita
que o cortador exerca o seu direito de fiscalizar e conferir sua producio na me-
dida em que, para realizar esse direito, deixa de cortar cana e assim nio ganha.
Outros componentes da remuneragio do cortador sio: horas in itinere, RSR e
complemento salarial. Esses componentes tém um peso relativo inferior, porém,
amparados na lei, constituem mecanismos de controle sobre o comportamento
do trabalhador. Nessa mesma linha de raciocinio, a concessio de cestas bdsicas,
condicionada ao absenteismo do cortador, conforme assinalado no capitulo trés,
¢ outro exemplo desse controle. Vale ressaltar que o valor do beneficio ¢ significa-
tivo e se situa, em média, em torno de 20% do piso da categoria.
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Assim, o discurso de harmonizacio de interesses nio reflete uma realidade.
Para garantir uma maior remuneragio, os trabalhadores necessitam prolongar a
sua jornada didria de trabalho, jé que ganham por produgio. Muitos, na busca
de aumento do montante final, reduzem o hordrio de descanso, eliminam todos
os poros da jornada de trabalho, mesmo  custa de dores e pequenos ferimentos.
Trabalham além da média didria, assim como nos domingos e feriados.

4.4.4 Programas de servico social, seguranca e medicina do trabalho

Os programas relacionados ao servigo social, a seguranca e & medicina do trabalho
podem ser entendidos como uma das facetas da politica de RH relacionada aos
beneficios sociais. Trata-se de programas que, teoricamente, buscam minimizar as
condigoes insalubres que a atividade de corte de cana apresenta, conforme des-
crito no capitulo dois. Estao relacionados ao uso de EPIs, a gindstica laboral e ao
atendimento das exigéncias legais das NR, principalmente da NR31. Entretanto,
a pesquisa revelou que esses programas tém como principal foco evitar as autua-
¢oes que o Ministério do Trabalho e Emprego e o Ministério Pablico realizam por
meio de fiscalizagdes nas empresas sucroalcooleiras.

4.5 Projetos e acdes

Todas as agoes relativas ao gerenciamento da for¢a de trabalho no canavial, apoia-
das nos projetos delineados pela drea de RH, buscam o aumento da produtivida-
de individual do cortador de cana.

4.5.1 Recrutamento e selecdo

As agoes visando 2 atragio e A selecao dos cortadores sao norteadas por decisoes
concebidas pela drea de RH. No que tange ao processo seletivo, o objetivo é
. <« » . 7 z
arregimentar os “melhores” cortadores. Nesse sentido, a drea de RH mantém
um sistema informatizado de gerenciamento de mao de obra que identifica os
faltosos, o motivo das auséncias, indisciplina, produtividade média de corte,
entre outros pontos. Apds, os dados sao repassados pelos coordenadores de mao
de obra a drea de RH.

Em seguida, as escolhas dos fiscais e encarregados de turma sao ratificadas pela
drea em fungio dos pontos assinalados. No entanto, ¢ conveniente dizer que esse pro-
cedimento padrao reduziu a prética do apadrinhamento de indicagio de trabalhador
que ndo era produtivo. Os respondentes do Gerhai assinalaram esse fato como mais
relevante ao responderem a questdo 20 do instrumento de coleta de dados.

Raciocinio semelhante é apresentado no depoimento do entrevistado da usi-
na dois, no capitulo trés, ao destacar a mudanga de foco do assistencialismo para
o de obtencio de resultados.
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O que se observa da comparagao desses dados ¢ a exaltacdo de uma nova
16gica do processo de selegao, apoiada na busca de um perfil de trabalhador mais
produtivo e disciplinado, capaz de garantir o alcance das metas estabelecidas.
Para tanto, o processo é parametrizado por agdes que sao desenvolvidas por meio
das trés etapas descritas no capitulo trés, quais sejam: triagem inicial, entrevistas
e exame médico.

4.5.2 Treinamento

As agdes de treinamento no canavial tém como foco dois puablicos-alvo. O pri-
meiro ¢ o cortador de cana. O RH coordena e d4 apoio aos projetos, realizados
diretamente pelos fiscais e coordenadores de mao de obra. O foco das agoes de
treinamento reside no adestramento de habilidades manuais do cortador para o
uso eficaz do podio e na disseminagio de valores que favorecam a disciplina e o
comprometimento com a produtividade.

O discurso da capacitagao do trabalhador para a realiza¢io correta do corte
dissemina, por meio de agdes de treinamento, a logica da importancia da redugao
das perdas e da arrumacdo da cana. Embora todas as acoes sejam necessdrias,
estas ndo atendem aos interesses do cortador, que recebe por producio. Logo, a
realiza¢io desse trabalho, o qual é “intimado” a desenvolver, nao ¢ remunerada.

O outro publico a que se destinam as agoes de treinamento é o dos gestores
de linha no canavial, ou seja, os fiscais e encarregados de turma. O objetivo dessas
agoes ¢ transformd-los em lideres capazes de exercer um controle sutil sobre os
cortadores e estimular a observancia das regras, porém, sem o emprego da forga.
As agoes de treinamento desses trabalhadores enaltecem seu papel como represen-
tantes da usina e a importincia da manuten¢io de uma equipe de corte produtiva,
além do respeito as normas de seguranca do trabalho e as exigéncias da legislacio,
incluindo a observincia das NR relativas ao trabalhador rural.

4.5.3 Remuneracdo e beneficios

Na medida em que o ativo do cortador de cana ¢ a sua capacidade fisica, a re-
muneracdo dessa forca de trabalho ¢ voltada para a sua produgao. Para obrigar os
cortadores a cumprir as metas de produgio cada vez mais elevadas, as unidades
produtivas utilizam técnicas que favorecem o controle de faltas pelo fornecimento
de cestas basicas. Enquanto estas sao fornecidas aos nio faltosos, elas sao suprimi-
das quando o cortador excede o nimero de faltas definido pelas usinas, que varia
de unidade para unidade.

Além da vinculagao entre niimero de faltas e o ganho da cesta bésica, as uni-
dades produtivas que utilizam o Programa de Participagio nos Resultados (PPR)
apresentam o indice de absenteismo como indicador para o cdlculo da bonificagao.
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Resumindo, o mecanismo mais potente para o engajamento do cortador é
o pagamento por produ¢io. Com a mecanizagio, as piores canas sao destinadas
ao corte manual, enquanto as melhores sdo reservadas para o corte mecanizado.
Como assinalado anteriormente nos capitulos dois e trés, esse mecanismo exige
mais esforco do trabalhador para assegurar o alcance da meta estabelecida pela
unidade produtiva.

O cortador também nao exerce controle sobre o seu ganho. A transforma-
¢do da tonelada de cana cortada em metros nio ¢ realizada no canavial, mas na
geréncia agricola. Além disso, esse processo nio ¢é fiscalizado pelos trabalhadores,
como preconizam os acordos coletivos. A justificativa para tal decisao ¢ que, para
fiscalizar, o trabalhador nio corta e, se nao corta, nio ganha.

4.5.4 Servico social, medicina do trabalho e seguranca

Os fiscais de turma sdo orientados a fazer cumprir as orientacoes das Normas
Reguladoras do Ministério do Trabalho e Emprego, em especial da NR31.
Entretanto, como jd assinalado, o cumprimento nem sempre é observado.
E, quando ocorre, nem sempre sio levados em consideragao atributos que favo-
recem o uso do equipamento, para a seguranca do cortador. E o caso dos EPIs.
Esses equipamentos, apesar do uso obrigatdrio, sio desconfortdveis e inadequa-
dos. Mesmo assim, o trabalhador que nio usar o equipamento ¢ passivel de de-
missao. Mais uma vez, a légica do prémio versus castigo se apresenta. Vale recor-

dar que a taxa de frequéncia de acidentes ¢ um indicador que compée o PPR.

Segundo a pesquisa, as agdes relacionadas ao servigo social e 2 medicina
do trabalho e seguranca, no passado, tinham cunho assistencialista. Embora esse
cunho ainda seja encontrado, em particular nas empresas caracterizadas pela ges-
tao familiar, as acoes mais comuns se referem aos convénios de assisténcia médica
e ambulatorial, alimentacdo e, em algumas unidades, 4 educagio dos empregados
e de seus filhos menores.

Em sintese, a fungao RH passa ser exercida pelos gerentes de linha, apoiados
por especialistas em RH. Para tanto, as agoes de cada um desses atores sociais se
pautam nas diretrizes gerais. No canavial, os gerentes de linha sio os fiscais e en-
carregados de turma. Eles representam os interesses da corporagao junto aos cor-
tadores. Nio ¢ por acaso que, além do saldrio fixo, esses agentes organizacionais
sio comissionados em fungio da produtividade da sua turma de corte.

H4 que se observar que o corte manual da cana é uma atividade individual,
e, por isso, o controle sobre o resultado é cada vez maior, embora sutil. A sutileza
¢ desvendada quando, por exemplo, se analisa a linguagem utilizada nos treina-
mentos operacionais para os cortadores, principalmente na parte teérica do curso,
geralmente desenvolvida por fiscais de turma com o apoio da drea de RH.
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Outro ponto relevante: a légica para o aumento da produtividade no corte
manual de cana se desenvolve por meio da oferta de premiagoes, em sua maioria
monetdria, colocando a prova a resisténcia do trabalhador. Nesse sentido, verifica-
-se que alguns cortadores aceitam as “regras do jogo” e retornam aos seus locais
de origem, demonstrando aos familiares que se tornaram trabalhadores “bem-
-sucedidos”. Outros, mais frdgeis, nao suportam a brutalidade que o contexto
desse tipo de trabalho impée, e fracassam, adoecem, sao excluidos.

5 CONCLUSAO

Plus ¢ca change, plus c’est la méme chose*

As evidéncias produzidas pela pesquisa, desenhada para criar as bases necessdrias
a0 entendimento do modo pelo qual as politicas de RH contribuiram para o
aumento da produtividade humana no corte de cana-de-agticar, autorizam afir-
mar que a func¢do RH contribui para o aumento da produtividade por meio de
politicas que favoreceram a velha légica do prémio/castigo, porém, com uma
sofisticacdo tecnoldgica distinta daquela adotada em décadas anteriores.

Os modelos de gestao adotados a partir dos anos 2000 privilegiam pra-
ticas de gerenciamento empresarial distintas daquelas empregadas até entdo.
Como as demais fungdes, a exemplo de logistica, produgio e marketing, a
funcao RH foi repensada, visando incorporar uma atuagio estratégica. Antes,
o enfoque se pautava no desenvolvimento de mecanismos de controles buro-
créticos. A concepg¢io vigente, durante décadas, era de que a questdo huma-
na nas empresas constituia responsabilidade central da drea de RH. Cabia as
chefias imediatas de cada unidade o controle da pontualidade e assiduidade
de seus subordinados. Os dados relativos a faltas, atrasos e horas extras eram
encaminhados ao RH, entdo denominado departamento de pessoal (DP), para
as providéncias cabiveis. A contratagio ¢ a demissdo, também, eram atribui-
¢oes do DP. Assim, a chefia imediata tinha o papel de controlador de pessoas,
devendo, portanto, guardar o devido distanciamento dos subordinados como
demonstra¢io de seu poder.

Contudo, na atualidade, os controles nao foram abolidos. Pelo contra-
rio, intensificaram-se, passando a ser exercidos de forma mais sutil. As empre-
sas investiram na busca de mecanismos mais sofisticados de gerenciamento da
forca de trabalho. Considerando que o controle burocrdtico é caro porque,
entre outros fatores, demanda um ndmero significativo de chefes para seu
exercicio eficaz, a transformagao das formas de controle passa a ser uma pre-
ocupagio empresarial.

40. Adagio francés: Mudar para ndo mudar.
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Sem duvida, a informatizagao facilitou a mudan¢a. Um sistema informati-
zado de gerenciamento de mao de obra auxilia na identificagao dos faltosos, além
de apontar o motivo da auséncia. Esse é um ponto importante do processo de
metamorfose da fungao RH nas empresas.

A drea de RH passa, gradativamente, de um setor burocrdtico e operacional
para uma unidade estratégica de negocio.

De modo pragmitico, a drea de RH precisou criar mecanismos de controle/
disciplina da for¢a de trabalho capazes de gerar valor, sem, contudo, utilizar-se,
explicitamente, de préticas autoritdrias. O discurso da gestao participativa se faz
ouvir em todas as empresas. O trabalhador passa a ser responsével pelos seus resul-
tados. Cabe a ele o autogerenciamento de suas atividades, e cabem a chefia ime-
diata, denominada gerente de linha, o planejamento, a organiza¢io e o controle
dos resultados apresentados. Controle de resultados, ndo do comportamento das
pessoas! Os trabalhadores necessitam de uma lideranca, nao de um feitor. Essa
mudanga implicou transformagoes na prépria dinimica da funciao RH: gestao de
pessoas passou a ser efetivamente uma atribuigio de todos que tém subordinados,
independentemente da posicao hierdrquica ocupada. As atividades da fun¢ao RH
comegam a ser compartilhadas, portanto, entre especialistas de RH, lotados na
drea RH, e gerentes de linha, aqueles que tém uma equipe subordinada.

Cabe a drea de RH o delineamento de politicas capazes de fazer com que
os objetivos empresariais sejam alcangados por meio do elemento humano, sem
o uso da forca ou de ameagas, antes pelo engajamento estimulado. Esta é uma
das agoes do papel estratégico de RH: conceber um sistema integrado de geren-
ciamento da forca de trabalho capaz de garantir resultados, com o menor custo
possivel e mantendo o trabalhador engajado.

E importante, entretanto, ressaltar que essas mudangas ainda estao sendo
assimiladas pelas empresas, que se referiram a elas na pesquisa de campo realizada
por este estudo. A coexisténcia de préticas tradicionais e modernas nas empresas
do setor ¢ um fato inquestiondvel. As mudangas avancam gradativamente, exigin-
do a incorporagdo de novos saberes. Porém, o velho modo ainda se faz observar.

A andlise dos dados revela que, em um percentual significativo das empresas
do setor sucroalcooleiro, a drea de RH ainda efetua controles para a garantia do
cumprimento da legislagao trabalhista, ministra cursos de natureza técnica, sele-
ciona pessoal e, no caso dos cortadores de cana-de-agtcar, paga por producio, a
semelhanga do que ocorria no passado.

A tecnologia da informagio pode, por exemplo, conforme a sua utilizagao
pela drea de RH, ficar restrita ao armazenamento de dados e raramente ser empre-
gada para propiciar a integragdo entre os diversos processos de recursos humanos.
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H4 também, no entanto, empresas que se utilizam do aparato tecnoldgico
para integrar informacoes dos diversos processos, visando a um planejamento da
forga de trabalho, do ponto de vista tanto quantitativo como qualitativo, capaz de
efetivamente atender as demandas da empresa.

H4 empresas cuja preocupagio, no que tange a gestio do elemento huma-
no, reside no desenvolvimento de sofisticados sistemas de incentivos e prémios
por produtividade para os empregados, hoje denominados colaboradores. Esses
sistemas de incentivos tém contribuido para a manutengao de niveis mais altos
de produgio sem que seja necessdrio aumentar o quantitativo de trabalhadores,
verificando-se, inclusive, em alguns casos, redugao de pessoal: mais toneladas de
cana sio cortadas manualmente por um niimero menor de cortadores, os deno-
minados “campeées de produtividade”.

O fato é que, 2 medida que se prosseguia na andlise dos dados, vieram a
tona inimeros vestigios que autorizam a afirmagao de que as politicas e priticas de
gestdo de recursos humanos contribuiram para o aumento da produtividade do corte
manual da cana-de-acticar.

A anilise realizada permitiu concluir que os programas de obtencao, desen-
volvimento e reten¢ao desenvolvidos por RH exercem influéncia no crescimento
da produtividade do corte manual de cana-de-agticar.

H4, contudo, um trago comum aos trés programas: garantir o comprome-
timento do cortador de cana com a superagio do patamar estipulado de tonela-
das de cana cortada. Aqueles que conseguem esse intento sio reconhecidos com
prémios de produtividade e, ainda, com a possibilidade de ascensao a atividades
mais nobres, como operador de colheitadeira, motorista e auxiliar de manutengao
automotiva.

Para os safristas, a recompensa reside na garantia de reconducio a safra sub-
sequente, um processo cada vez mais criterioso em face da redu¢io dos postos de
trabalho, com a mecanizacio do corte de cana.

Os programas assinalados nao foram criados recentemente. Porém, eles ga-
nharam, nas dltimas décadas, sofisticacao técnico-instrumental. Esse, entretanto,
nio ¢ o ponto mais relevante apontado pela pesquisa. A questio é mais densa.
Nos trés casos, 0 que estd subjacente é o cardter ideoldgico que legitima os efei-
tos préticos dessas politicas. Todas primam por critérios objetivos para legitimar
agoes que excluem alguns trabalhadores e enaltecem outros. Trata-se de um jogo
que estimula um processo velado de competigao apoiado na légica da classificacio
dos trabalhadores, por exemplo, em excelentes, bons, regulares e de desempenho
insatisfatério. Portanto, uma légica calcada e justificada pela racionalidade admi-
nistrativa baseada na meritocracia e nio pautada pelo favoritismo.
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Aos trabalhadores classificados como excelentes sao concedidos prémios pe-
cunidrios que chegam a representar cinco a seis vezes o piso da categoria, ainda que
A custa da sadde e mesmo da vida. Aos cortadores com resultados insatisfatorios,
segundo os cortadores de cana entrevistados, resta o castigo: a exclusio, a sensagao
do fracasso, da incapacidade, do sentimento de menos-valia. Aqueles nio con-
siderados “campedes de produtividade” restam a “inveja” por nao serem capazes
de cortar tantas toneladas e, mais, a frustragao de voltar para a terra natal sem os
simbolos do sucesso — motos, aparelhos de som e presentes para os familiares.

As politicas e os programas decorrentes favorecem a criagio de um corpo
de representacoes por meio das quais o trabalhador se vé, se avalia e introjeta os
valores de competéncia ou incompeténcia. A subjetividade do trabalhador é cap-
turada, e essa captura se expressa através de seu engajamento com os objetivos da
empresa, ou seja, da busca pelo aumento de sua produtividade.

Desse modo, no cotidiano empresarial, a fungio RH tem um papel essen-
cial: a criacdo de uma légica de atuagao que visa, estrategicamente, fornecer ele-
mentos capazes de conquistar a mente dos trabalhadores, ou, dito de outro modo,
capazes de capturar a sua subjetividade, de fazer com que cada trabalhador se
comprometa com as metas a serem realizadas.

Nesse sentido, o que vem sendo alterado ao longo das tltimas décadas no
setor sucroalcooleiro ¢ a forma como essa légica é expressa. A questao central —
aumentar a produtividade humana — nao foi alterada. O que muda, porém, é o
modo de alcangar esse objetivo, que deve se realizar por meio do autocontrole, e
nao pelo controle externo. Nio que este tenha deixado de existir: ele se faz presen-
te de forma indireta, pelo controle dos resultados apresentados, pelas toneladas
de cana cortadas e pela redugao de perdas. O fiscal de turma nio pode controlar
o tempo e 0 movimento de cada trabalhador. Ao fiscal cabem o planejamento,
a organizacio da turma no talhio e o controle da quantidade cortada. A forma
correta de corte foi treinada antes, teoricamente e de modo prético, quando do
treinamento operacional.

Segundo essa linha de raciocinio, a resposta a questdo aqui proposta, como
a gestdo de recursos humanos contribui para o aumento na produtividade do corte
manual de cana-de-agiicar?, imp6e uma observacido — o gerenciamento de pes-
soas implica a coexisténcia de duas perspectivas intimamente relacionadas: uma
formal, expressa pela prescricao, pela norma, pelo instrumental; outra informal,
dinidmica, uma vez que o trabalho real, nio prescrito, cabe a cada empregado, nao
importando o espago empresarial que ocupa.

A perspectiva prescritiva prioriza o instrumental, busca a previsibilidade.
Seu foco reside na priorizacio de instrumentos a imagem e semelhanca das de-
mais fun¢ées administrativas. Essa concep¢ao, porém, nio favorece a percepgio
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de que, diferentemente dos demais recursos organizacionais, o elemento humano
¢ o que gera valor pelo trabalho vivo. O desafio da gestao de pessoas é, entdo,
conciliar as duas perspectivas por meio de programas de recrutamento e selecio,
treinamento e desenvolvimento, remuneracio, beneficios, servico social, medici-
na e seguranca no trabalho. Assim, cabe 4 drea de RH o delineamento de politi-
cas capazes de gerar préticas que contribuam para o aumento da produtividade
humana. Este ¢ o ponto-chave no qual os novos modelos de gestao de pessoas
vém trabalhando: a aproximacio entre as a¢des de gerenciamento do elemento
humano e as estratégias de negécio.

Esse avizinhamento se realiza por meio do delineamento de perfis de com-
peténcias necessdrios ao alcance de resultados; do desdobramento de metas cor-
porativas em metas de equipes e individuais; do gerenciamento do desempenho
baseado em indicadores, desdobrados dos indicadores corporativos e do treina-
mento das liderangas gerenciais para habilitd-las a gerir processos e pessoas eficaz-
mente. Tudo isso atrelado s metas da corporagao.

O canavial ndo ficou imune a nova ldgica; pelo contrario. Como detalhado
no capitulo trés, dois grupos empresariais jd estao com esse modelo, denominado,
na literatura pesquisada, modelo RBV. O modelo ¢ extensivo as atividades dos
cortadores de cana-de-agticar. Exemplificando, dos sete indicadores estabelecidos
por um grupo empresarial do setor para mensurar o desempenho dos rurais para
participagdo no Programa de Participagéo nos Resultados, seis, ou seja, aproxima-
damente 86%, estao diretamente relacionados ao corte manual da cana. Sao eles:

*  Aproveitamento da moagem (agricola e industrial);
e Perda no corte — manual e mecanizado;

*  Horas pés-queima — corte manual;

* Impurezas — corte manual (cana queimada);

e Avaliacio 5S; e

* Taxa de frequéncia de acidentes.

Em termos percentuais, os seis indicadores apresentados correspondem a
88% do total dos pesos atribuidos & mensuragao da drea rural, ou seja, impdem
um impacto significativo aos custos operacionais da empresa.

Além da remuneragao, convém observar que o modelo explicita o seu re-
lacionamento com a légica de resultados, ou seja, com mecanismos de avaliagao
de desempenho. Essa mensuragio ¢ a base para a premiacio dos melhores corta-
dores, os denominados campedes de produtividade, que, além do ganho finan-
ceiro advindo do PPR, sao agraciados com recompensas nio monetdrias, como
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destaque por apresentarem maior produtividade individual e por turma, havendo
também homenagens aos que tém menores indices de absenteismo.

Como se observa, os programas e projetos assinalados apresentam uma forte
carga ideoldgica. Justificam a diferenciagio entre os cortadores em face do seu
desempenho, assim como lancam as bases para o discurso sobre a conciliagao
de interesses corporativos e individuais. Quanto melhor o resultado da empresa,
maior o ganho daqueles que contribuiram para que o resultado se concretizasse.
O raciocinio parece perfeito. O problema é que hd por trds dele questdes nio ex-
plicitadas, como, por exemplo, a da intensificagio do ritmo de trabalho, que afeta
seriamente a satde e a seguranca do cortador de cana-de-agicar. Os problemas
dai decorrentes sao colocados como de responsabilidade do trabalhador. Basta
observar o indicador taxa de frequéncia de acidentes, que termina funcionando
como um redutor de ganho. O acidente fica relacionado ao descuido, ao nao uso
de EPIs, ao nio atendimento da légica dos 5S. Enfim, a culpa ¢ do cortador de
cana-de-agtcar, e nio das condigoes a que ele estd submetido.

A presente pesquisa trouxe a tona novas problemdticas que extrapolam
o problema especifico deste estudo e que sdo questoes de importincia vital
em face da mecanizacio do corte de cana-de-agucar, principalmente quando
uma das bandeiras do mundo corporativo atualmente ¢ a da responsabilidade
social das empresas.

Os cortadores de cana estdo nitidamente menos preparados para o enfrenta-
mento das exigéncias da economia global do que os profissionais “de escritério”.
Ou seja: a fragilidade da bagagem pessoal do cortador de cana certamente o im-
pedird, dentro de um curto lapso de tempo, de ter o direito de permanecer no
mundo do trabalho. Assim, é provdvel que o cortador de cana enfrente, daqui por
diante, numa época de aceleragao do processo de mecanizagio do corte de cana,
um nivel de desemprego altissimo, ao ser considerado “descartdvel”.

Logo, a necessidade de qualificagio desses trabalhadores deve ser uma prio-
ridade empresarial e governamental. Ademais, as unidades produtivas do setor su-
croalcooleiro, desde a criagio da Lei n.© 4.870/65, tém a obrigacio legal de assistir
os seus trabalhadores em suas necessidades bésicas (satide e educagio) por meio
dos recursos provenientes de 1% sobre o faturamento do agtcar, 1% sobre o pre-
¢o da tonelada de cana entregue pelos fornecedores e 2% sobre o valor do dlcool
de qualquer tipo produzido nas destilarias. Com a extin¢do do IAA, a observancia
da lei deixou de ser fiscalizada, porém, ela nio foi revogada. Em 07 de dezembro
de 2009, os ministros da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (Mapa) e do
Trabalho e Emprego (MTE) assinaram um acordo de cooperagio técnica objeti-
vando o cumprimento de decisoes judiciais quanto 2 fiscalizacio federal do Plano
de Assisténcia Social (PAS) dos trabalhadores da agroinddstria canavieira.
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O fato é que os recursos provenientes dessa obrigacao legal seriam suficientes
para um amplo programa de capacitacio dos trabalhadores do corte de cana-de-
-aglcar, requalificando-os para inser¢do em novas fun¢oes num mercado que, em
breve, tende a prescindir do tinico oficio que sabem desempenhar ou fora dele.

Entretanto, o que se observa, com o aumento da mecanizagio do corte, é
a intensificagdo e a precarizagio do trabalho dessa mao de obra, sem nenhuma
preocupacio efetiva com a exclusio cada vez maior desses trabalhadores, sem a
preocupagio de fornecer reais possibilidades de sua inser¢io no mundo do traba-
lho formal, por meio da melhoria de sua escolaridade e pela capacitagao para o
exercicio de outras atividades que demandam uma mio de obra qualificada, ainda
que em segmentos distintos do complexo sucroalcooleiro.
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ANEXO 2
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ANEXO 3

ENTREVISTAS

Entrevista 1

A primeira entrevista, realizada em Alagoas, em 09/02/2010, com um pesqui-
sador do setor sucroalcooleiro, desvelou aspectos histéricos da construgio das
usinas no Brasil. Além disso, a bibliografia sugerida foi de grande valor no que
diz respeito aos determinantes que afetaram o sistema econdmico do engenho
de agtcar na vida e na cultura do pafs, em especial o livro O bangué nas Alagoas:
tragos da influéncia do sistema econdmico do engenho de agiicar na vida e na cultura
regional, de Manuel Diégues Junior. A ele se juntaram fontes consagradas como
as obras de Manuel Correia de Andrade (1997), Manuel Diégues Junior (2000),
bem como a dissertagao de Araken Alves de Lima (2001), especificamente centra-
das na agroindustria canavieira em Alagoas.

Entrevista 2

A segunda ocorreu em 08/03/2010, junto a um ex-diretor de recursos humanos
de um importante grupo empresarial do setor sucroalcooleiro, que apontou as
principais mudangas do setor sucroalcooleiro a partir de 1990.

Ao assumir a fungao de gerente de RH na usina, o descaso com o ambien-
te de trabalho lhe causou espanto: sujeira, fuligem, barro e o mau cheiro do
vinhoto, que, segundo ele, sio lembrangas inesqueciveis. Afinal, a usina ¢ uma
industria de alimentos.

No ambiente metaltrgico, onde atuara anteriormente, a gestao da qualidade
total (TQM — Total Quality Management) nio era apenas um discurso. Os seus
preceitos eram postos em pratica. Contudo, na usina, a distincia entre o discurso
sobre a gestao de qualidade total e a pratica era notéria, sobretudo se contrastada
com o ambiente metaltrgico.

O usineiro se considerava mais um fazendeiro do que um industrial. A pro-
dutividade era medida pela quantidade de cana por hectare. O foco estratégico
era o ganho por meio da produ¢io em escala. A preocupagio com a qualidade era
escassa. A tecnologia era adotada para a usina nio “quebrar”. Em funcio disso,
a manutengio técnica era realizada na prépria usina, a partir de recursos pouco
sofisticados. Apenas nas entressafras eram realizadas as manutengoes mais sofisti-
cadas, por técnicos externos. Utilizando o linguajar préprio do contexto: “A usina
era desmontada e enviada para Piracicaba.” Apenas isso. O conceito de inddstria
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de alimentos inexistia. Na verdade, para o usineiro, produzir agtcar significava
moer cana, extrair caldo, decantar e cristalizar o produto; uma inddstria de pro-
cesso continuo, cujo produto indiferenciado (commodities) nao demandava mao
de obra qualificada.

A época, se vivia a fase do controle estatal no setor, através do Instituto do
Agtcar e do Alcool (IAA). Cabia a essa autarquia, entre outros 6rgaos governa-
mentais, o controle das cotas de produgio de agticar e de dlcool. Antes, a distri-
buigio de cotas nao se apoiava em critérios relacionados a capacidade técnica. O
relacionamento pessoal dos usineiros com o 6rgao era o “critério” determinante
para a sua distribuigao.

Contudo, ¢ relevante apontar que as mudangas no setor ocorreram por ind-
meras razbes. Em particular, a segunda geragao assumiu a dianteira dos negécios.
Encorajados pela formacio académica em universidades de renome no Brasil e
no exterior, os sucessores retornavam as usinas buscando diversificar o negécio,
aplicando seus conhecimentos atualizados no campo da gestdo. Os resultados
nessas unidades produtivas, superiores aos daquelas que se mantiveram restritas
ao tradicional modelo de gestao, evidenciaram o acerto da decisao.

Essa mudanca de mentalidade desencadeou a instalagao de refinarias pré-
prias. O aumento da consciéncia quanto a necessidade da existéncia de uma drea
comercial mais preparada para lidar com as grandes redes de distribui¢ao tornou-
-se uma alavanca. A preocupagio com a qualidade passou a estar presente. O
agticar ndo podia ter impurezas. Os equipamentos tornaram-se mais sofisticados.
A melhoria da qualidade do produto assumiu importincia. “O agtcar tinha que
ter uma cor boa.” Além do custo, o foco da gestao passou a priorizar a qualidade.

As pessoas necessitavam de ser mais qualificadas. A década de 1990 assistiu
a emergéncia de vdrias refinarias que investiram em mudangas nessa diregdo. As
usinas Actcar da Barra (Usina da Barra), Dugula (Usina Zilorentez) e Dolce (Usi-
na Nova América) sao exemplos.

Em suma, os anos 1990, além de se destacarem pela busca da qualificagio
da mao de obra no setor, também ficaram marcados pelo inicio da preocupagio
com a questdo ambiental.

Nessa época, iniciou-se a crescente profissionalizagio em todas as dreas. A glo-
balizagdo, a abertura econdmica e, consequentemente, a entrada de capital estran-
geiro e a perspectiva do etanol como combustivel global foram determinantes.

Em linhas gerais, ao deter a tecnologia de producio do etanol, o Brasil,
enquanto produtor de cana durante todo o ano, apenas variando as regioes,
ora no Centro-Sul, ora no Norte-Nordeste, se beneficia do clima, do tipo de
solo e da topografia, fatores que contribuiram para assegurar uma posigao
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de destaque no mercado externo. Ilustrando essa afirmacio, o entrevistado
apontou que, em 2005, o Partido Comunista Chinés definiu trés prioridades
para o uso da dgua. A primeira prioridade era o uso da populagao; a segunda,
a transformagio; e a terceira, a agricultura. Estrategicamente, para a China,
passou a ser mais barato comprar alimentos do Brasil ¢ da India do que pro-
duzir internamente, o que demandou o aumento do consumo de recursos
hidrdulicos vitais & produgdo industrial.

Tal decisao acarretou vantagem competitiva para o Brasil. O pais produzia
aglcar em maior escala do que outros paises. No entanto, é curioso notar que o
Brasil exporta agtcar para ser refinado, por exemplo, em paises da Africa.

O Brasil continua a exportar commodities, e nao produtos com maior valor
agregado. O know-how utilizado por esses paises é brasileiro, jd que sdo empre-
sas brasileiras que vendem e montam refinarias de agticar para paises africanos,
por exemplo.

Outra mudanga significativa que influenciou a gestao de pessoas nas usinas
e destilarias foi a governanga corporativa. No passado, o modelo de gestao do
setor era estritamente familiar. As empresas tinham 2 frente seus proprietdrios da
mesma familia ou pessoas de sua confianga, ficando a competéncia técnica subor-
dinada aos lagos pessoais.

Porém, gradativamente, percebeu-se ser necessirio o desenvolvimento de
competéncias alinhadas as demandas da economia global, para crescer em um
mercado cada vez mais competitivo. A negociacio e a visdo estratégica de merca-
do s3o exemplos de competéncias que favorecem a criagio de bases que possibili-
tam ganhos competitivos sobre a concorréncia.

Para tornarem-se competitivas, de modo geral, as empresas também neces-
sitaram de capital financeiro. Por isso, as vezes, fez-se necessdria a obtengao de
financiamentos junto a instituigoes, como o BNDES, ou entdo a abertura de
capital, com o langamento de acoes na bolsa de valores.

A organizagdo e o controle contibeis eficazes também se tornaram impres-
cindiveis. A implantagio de sistemas para integrar e consolidar dados gerenciais
passou a ser indispensdvel, bem como a gestao baseada em medigoes e integracio
de informacées.

Aproveitando o crédito barato ofertado pelo BNDES para instalagoes de
destilarias, diversas unidades produtivas expandiram sua 4rea de atuagio, sobre-
tudo para o Centro-Oeste, Minas Gerais e Sao Paulo (Aragatuba e Andradina). O
crédito barato, aliado a possibilidade do cultivo da planta em diferentes tipos de
solo, ampliando a sua variedade, tornou vidvel a expansao.
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Surpreendentemente, segundo a percep¢ao do entrevistado, esse foi um mo-
mento dificil para o setor. Os resultados financeiros esperados nio se concretiza-
ram, e as margens de lucros despencaram drasticamente em 2006, 2007 e 2008.

Nesse periodo, a usina devolveu aos debenturistas seus investimentos, em
face dos resultados aquém do esperado, por dois semestres consecutivos. A usina
foi também vendida, no primeiro semestre de 2009, ao Grupo Cosan, que assu-
miu suas dividas, restando a usina apenas 13% de suas agoes.

Convém refletir sobre as consequéncias desse fato a partir da perspectiva do
imagindrio dos proprietdrios das usinas. Para os antigos donos, a usina era o seu
local do trabalho. Os conceitos negécio e trabalho tinham significados idénticos.
Em contraposicio, as exigéncias da economia global impuseram a nitida distingao
entre os conceitos. Como assinala Boltansky (1999), o denominado mundo do
trabalho conexionista exige a comprovagio continua de competéncias. Estas pas-
saram a ser o passaporte no mundo do trabalho contemporineo. Assim nio basta
a propriedade para a assuncio da diregio dos negdcios, antes se faz necessdria a
aquisi¢cao de competéncias de gerenciamento.

Apesar disso, as evidéncias demonstram que os novos herdeiros, cada vez
mais, fazem e fardo parte de conselhos de administragio, responsdveis pela gestao
do capital, objetivando a sua perpetuacio. Aos executivos nio pertencentes as
familias proprietdrias das usinas cabe o papel de gerir o negdcio, atendendo as
metas definidas pelo conselho.

E notério que a cultura empresarial do setor sofreu profundas mudangas.
Se, anteriormente, os vinculos pessoais, apoiados na confianc¢a, eram mais impor-
tantes do que a competéncia técnica, na atualidade esta se sobrepde aquela.

Foi solicitado ao entrevistado que buscasse resumir, em face da sua vivéncia,
as principais mudangas ocorridas no gerenciamento de pessoas nas tltimas déca-
das. As respostas foram as que se seguem:

* A drea de RH assumiu uma posicdo estratégica, ou seja, comegou
a participar de decisoes sobre o futuro da companhia. A estrutura
da 4rea mudou. Novos conceitos foram incorporados, como os de
cliente e consultor interno. Os conceitos representaram uma revo-
lugao. RH passou a ser visto como uma consultoria, s6 que formada
por pessoal da casa. Para tanto, buscou-se recrutar internamente
colaboradores com o perfil desejado, mesmo que nio atuassem em
RH, mas que conhecessem bem o negdcio. Foi dada uma capacita-
¢ao em RH e eles passaram a ser elos entre as diversas unidades da
empresa e a drea de RH. Esse programa deu resultados excelentes,
aproximando a drea de RH das demais.
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* Investimento em “profissionais da casa” que demonstrassem potencial
e bom desempenho. Para tal, a empresa firmou uma parceria com a
Fundace, especializada em agronegécio e vinculada 2 USP de Ribei-
rao Preto, para que diretores, gerentes, supervisores e analistas seniores
participassem dos cursos de MBA. Os participantes pagavam 20% da
mensalidade e o restante era subsidiado pela companhia.

* Implantagio do Programa de Educagio Continuada (PEC), como
referencial bésico do modelo de gestdo por competéncia. Este, ao ser
transformado em programa, foi estruturado em médulos para direto-
res, gerentes, supervisores e lideres. Isso permitiu o desenvolvimento de
competéncias corporativas e de gestao objetivando gerar valor agregado
a0 negocio da empresa.

e Além disso, as unidades produtivas do setor implantaram a gestao de
desempenho, cujos resultados serviram de base para treinamento e de-
senvolvimento e, ainda, para o programa de remuneracio e selecio.

Entrevista 3

A terceira entrevista, com o gerente de folha de pagamento de um condominio
agricola, em 19/02/2010, enfatizou a rela¢io entre produtores e trabalhadores
rurais. Segundo ele, essa relagio mudou significativamente na regiao, hd oito
anos, desde a criagao do condominio, em 2002, objetivando a contratacio e a
distribui¢ao dos trabalhadores rurais para a prestagio de servigos nas lavouras
dos condéminos.

O condominio ¢ uma organizagio de empregadores (fornecedores de cana)
cuja atuagdo se caracteriza pela solidariedade com relagio as obrigagées trabalhis-
tas e previdencidrias, na propor¢ao dos servigos utilizados. Ela busca racionalizar
os custos e o correto enquadramento dos empregadores na legislagao vigente.

As mudancas na contratagio, gestdo e¢ demissdo dos trabalhadores rurais
ocorreram apos a edicdo da NR, em 04/03/2005. As mais significativas sdo:

*  Contratagao — a realizagio da contratagio dos trabalhadores rurais requer
a “Certidao Liberatéria”, obtida junto ao MTE da regiao da contratacio,
ou, ainda, junto ao Sindicato dos Trabalhadores Rurais da localidade;

*  Transporte dos trabalhadores rurais que migram para outras regioes — os
estados da Bahia e de Minas Gerais apresentam a maior incidéncia de
trabalhadores migrantes, segundo o entrevistado. O custo do transporte
da cidade de origem para Guararapes ¢ responsabilidade do contratante
da mio de obra e os procedimentos da contratacio devem obedecer aos
requisitos dispostos na NR31;
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Alojamento — segundo a NR31 (dreas de vivéncia 31.23), a contratante
tem que alojar os trabalhadores em casas adequadas a moradia;

Refei¢oes — em atendimento 8 NR31.23.4.1, os locais para refei¢io de-
vem satisfazer aos seguintes requisitos: boas condi¢oes de higiene, ca-
pacidade para atender os trabalhadores, 4gua limpa para higienizagao,
mesa com tampos lisos e lavdveis, assentos em niimero suficiente, dgua
potdvel em condigdes higiénicas e depdsito de lixo com tampas. Por sua
vez, a NR31.23.4.2 estabelece que em todo estabelecimento rural deve
haver local ou recipiente para a guarda e conservagao de refeicoes em
condigoes higiénicas, independentemente do niimero de trabalhadores.
Ainda, aNR31.23.4.3 define que nas frentes de trabalho devem ser dis-
ponibilizados abrigos, fixos ou mdveis, para proteger os trabalhadores
contra as intempéries, durante as refeioes.

Outras mudangas observadas nos tltimos anos foram também assinaladas:

A informatizacio do controle da jornada de trabalho — segundo a Por-
taria n.° 1.510/2009, do MTE, o controle do trabalhador se realiza por
meio do cartao magnético (com cédigo de barras). A coleta dos dados
de produgao ¢é efetuada pelo “coletor magnético” ao inicio e ao término
do dia de trabalho. Para cada turma, composta por 50 trabalhadores
rurais, hd um fiscal de campo. Ele ¢ responsédvel pela coleta de dados da
producio e pela disciplina dos trabalhadores. Os dados coletados sao
consolidados no “coletor-mestre” e armazenados no sistema de folha de
pagamento da Unidlcool;

A busca do aumento da produtividade do trabalhador — 0 acompanha-
mento do rendimento do trabalhador ¢ efetuado por meio de critérios
rigorosos, visando ao aumento da produtividade no campo. Para tanto,
adotam-se critérios de distribuicao das melhores dreas, ou seja, de mais
fécil corte, em face das caracteristicas do terreno, e equipamentos para os
melhores cortadores de cana. Por exemplo, um cortador percebido com
excelente desempenho no corte da cana corta 16 toneladas de cana/dia,
com média em torno de 10 a 12 toneladas/dia. Ao ser interrogado sobre
o percentual de cortadores que atinge 16 toneladas/dia, o entrevistado
respondeu que apenas 20% atingem esse nivel. Em fungao disso, estes
podem chegar a perceber cerca de R$1.500,00 a R$2.000,00 por més.
Dai o “sonho” dos baianos e mineiros ser a migracio, durante a safra,
para Sio Paulo.

Implementagao de atividades de treinamento — estas visam a preparagao
do cortador de cana com dois propésitos: treinar cortes o mais préximo
possivel do solo, evitando deixar os “tocos” altos, jd que essa modalidade
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de corte aumenta o aproveitamento do teor de sacarose; e adestrar o cor-
te das palhas no topo da cana, denominado corte em Z, para minimizar
os residuos no processo de moagem.

*  Critérios seletivos mais rigorosos — os critérios de selegao dos cortadores
estdo vinculados aos assentamentos funcionais: produtividade, assidui-
dade e disciplina. Por sua vez, a selegio dos fiscais de campo, além de
informagoes obtidas nos assentamentos funcionais, exige escolaridade
de nivel médio. A indicagao do supervisor geral, porém, ¢ decisiva na
escolha do fiscal.

Finalmente, o entrevistado enfatizou que a NR31 favoreceu a extin¢io, na
regiio, da figura do agenciador, também denominado gato.
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ANEXO 4

Instrumento de coleta de dados

A aplicagao do questiondrio aos profissionais de RH das usinas pertencentes a amos-
tra ocorreu no periodo de 04 a 10/2010. O instrumento semiestruturado, veiculado
e disponibilizado, a época, no site http://gpes.admin.adm.br, encontra-se a seguir.

1. Empresa:
2. Data da entrevista:
3. Entrevistado (a):
4. N.° de empregados efetivos, exceto os rurais:
5. N.° de empregados rurais
[] Safristas
[ ] Contratados por tempo indeterminado
6. N.° de funcionarios na funcdo Recursos Humanos (RH):
Até5
Entre6e 10
Entre 11 e15
Entre 16 e 20
A partir de 20. Qual 0 n.° de empregados?

Oooood

I. Sobre a empresa e a histéria da gestao de recursos humanos

7. Houve mudancas importantes no gerenciamento de recursos humanos na empresa nos
Gltimos anos?

[] Néo
[ ] Sim
7.1 Em caso afirmativo, em que década as mudancas foram mais marcantes?
[] Antesde 1990
] 1990-1995
[ ] 1995-2000
[ ] A partir de 2000
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7.2. Em caso positivo, 0 que provocou as mudancas? Se necessario, assinale mais
de uma alternativa.

[] Concorréncia?

[] Mudanca tecnologica?
[] Pressdo dos sindicatos?
[] Outros fatores. Quais?

Il. Sobre a estruturacdo das funcées de RH na empresa

8. Se houve mudancas, quais as funcoes de RH mais afetadas?
[] 8.1 Captacdo
[ ] 8.2Treinamento
[ ] 8.3 Remuneracdo
[] 8.4 Comunicacao
[ ] Outras (Quais?)

9. Alguma funcdo RH (captacao, desenvolvimento, manutencao) é desenvolvida
externamente?

[] Néo
[ ] Sim
[] 9.1 Quais?
[ ] 9.2.Por que ndo sdo desenvolvidas pelo pessoal da empresa?

lll. Sobre os macroprocessos ou fun¢des da gestdo de RH

10. Alguma funcdo de RH se destaca perante as demais?
[] Néo
[ ] Sim
[] 10.1 Quais?
[ ] 10.2 Justifique.
11. Ha definicdo de politicas objetivando nortear o funcionamento das fungées de RH?
[] Nao
[] Sim
(] 11.1Quais?
[ ] 11.2 Resuma ofs) seu(s) proposito(s).
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12. Em caso afirmativo, quais os atores envolvidos no desenvolvimento dos processos?

oo

12.1 Gerentes

12.2 RH corporativo

12.3 Especialistas de RH
12.4 Consultores internos
12.5 Consultores externos
12.6 Outros. Quais?

IV. Sobre as politicas vinculadas a funcdo RH

13. Qual o principal publico-alvo dos treinamentos realizados a partir de 1990?

[l
[
[l
[l
[

13.1 Gerentes de equipes
13.2 RH corporativo

13.3 Especialistas de RH
13.4 Consultores internos
13.5 Outros (quais?)

14. A definicdo das politicas de RH resultou em aumento da produtividade do trabalho?

[] Nao

[] Sim
[]

14.1. Em caso afirmativo, como isso tem sido observado?

15. Quais as questdes mais difundidas pelo RH para os trabalhadores industriais?

[

o o O oo o

15.1 Saude

[ ] 15.1.1 Por qué?
15.2 PLR Seguranca
] 15.2.1 Por qué?
15.3 Orcamento

[ ] 15.3.1Por qué?
15.4 Aumento da eficiéncia industrial e agricola
[ ] 15.4.1 Por qué?
15.5 Remuneracao
] 15.5.1Por qué?
15.6 Beneficios

[ ] 15.6.1Por qué?

155
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15.7 Alcoolismo
[ ] 15.7.1 Por qué?
15.8 Tabagismo
] 15.8.1Por qué?
15.9 DST (doencas sexualmente transmissiveis)
[ ] 15.9.1 Por qué?
15.10 Higiene bucal
[ ] 15.10.1 Por qué?
15.11 Produtividade
] 15.11.1 Por qué?
15.12 Seguranca
[ ] 15.12.1 Por qué?
15.13 Cipa
[ ] 15.13.1 Por qué?
[] 15.14 Carreira
[ ] 15.14.1 Por qué?

16. O RH se envolve na politica de treinamento dos trabalhadores industriais?

[] Néo

[ ] Sim

[] 16.1 Como?

17. 0 RH se envolve na politica de treinamento dos trabalhadores rurais?

[ ] Nao

[] Sim

[ ] 17.2Qual o propodsito do treinamento?

o o o o o o o

18. Como o RH se envolve com o cumprimento da NR31?
18.1 Participagdo total

18.2 Horarios

18.3 Paradas obrigatérias

18.4 Treinamento

18.5 Refeicdo

18.6 Transportes

Oodooon

18.7 Condicbes de saude
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19. Resuma a politica de selecdo dos trabalhadores industriais.
20. Resuma a politica de selecdo dos trabalhadores rurais.
V. Sobre o perfil e o papel dos profissionais de RH

21.N.° de anos na empresa
[] Até5anos
[] Entre5e 10 anos
[] Entre 10 e 15 anos
[ ] Apartirde 15 anos
22.N.° de anos na Funcdo RH

VI. Questdes gerais

23. Quais as caracteristicas mais relevantes do modelo de gestdo da empresa?
24. Quais os programas e campanhas mais relevantes nas Ultimas trés décadas?
24.1 Qualidade Total

24.2 Sistemas Integrados de Gestao (ERP)

24.3 Automacéo fabril

24.4 Treinamento

24.5 Remuneracdo por competéncias/resultados

oo

24.6 Outros: Especificar:
25. Mudancas no modelo de gestdo empresarial

[ ] 25.1Redugéo de niveis hierarquicos (ano: )

[ ] 25.2. Crescimento de niveis hierdrquicos (ano: )

[ ] 25.3 Automacdo de processos (ano: )

[] 25.4 Qutros (ano: )
26. Mudancas no modelo de gestdo de pessoas
26.1 Exigéncias de qualificacdo do quadro funcional
26.2 Reducdo do nimero de empregados da empresa
26.3 Introducdo do conceito de Cliente Interno
26.4 Maior investimento em T&D

Oodon

26.5 Menor investimento em T&D

157
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ODoOddoodoodood Oduodoodadodd

26.6 Mudancas no sistema de remuneracao

26.7. Mudancas nas relacoes sindicais

26.8 Criacdo da figura do Consultor Interno de RH

26.9 Terceirizacdo de funcbes operacionais

26.10 Mudancas nas relacdes sindicais

26.8 Criacdo da figura do Consultor Interno de RH

26.9 Terceirizacdo de funcbes operacionais

26.10 Introducdo do conceito de autodesenvolvimento

26.11 Participacdo da area de RH na estratégia do negdcio

26.12 Mudanca na definicdo de cargos (criagdo, extincdo ou enriquecimento)
[] 26.12.1 Especificar

26.13 Mudangas no processo de Gestao de Carreiras

26.14 Mudangas em Recrutamento e Selecdo

26.15 Programas de Demissao Voluntaria

26.16 Mudanca nos programas de Beneficios

26.17 Mudanca no programa de Higiene e Qualidade de Vida no Trabalho
26.18 Mudanca em Avaliagao de Desempenho

26.19 Banco de horas

26.20 Mudanga nos programas de Comunicacao

26.21 Mudanca no Programa de Previdéncia Privada

26.22 Mudanca no envolvimento dos gerentes nos processos de Gestéo de RH
26.23 Mudanca no perfil gerencial da empresa

26.24 Mudanca nos investimentos em Desenvolvimento Gerencial
26.25 Mudanca nas formas de reconhecimento

27. Identifique a subordinacéo direta da area de RH

Oodon

27.1 Presidéncia/CEQ

27.2 Diretoria Geral

27.3 Diretoria Administrativo-Financeira
27.4 Departamento de Pessoal

27.5 Outra(s)? Qual(is)
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ANEXO 5

Consolidacdo da tabulacdo dos dados

Questdo 7.1 — Periodo das mudangas na gestdo de RH

1990-1995 1
1995-2000 1
Apos 2000 15

Questdo 7.2 — Condicionantes das mudangas na gestdo de RH

Concorréncia 11
Avancos tecnoldgicos 2
Modelo de gestao 1
Mudanca da diretoria 1
Verticalizacdo e crescimento do negécio 1
Mudanca de estrutura organizacional 1

Questdo 8 — Funcdes de RH mais afetadas diante das mudancas

Captacdo 7
Treinamento 13
Desenvolvimento "
Remuneracao 10
Comunicacao 9
Responsabilidade social 2
Assisténcia social 1
Planejamento de pessoal 2
Criacdo da area de RH 1
Informatizacdo do departamento de pessoal 1
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Questdo 9 — Opgdo pela terceirizacdo

Sim 4

Nao 13

Questao 9.1 — Funcbes de RH terceirizadas

Selecdo de cargos estratégicos 2

Treinamentos especializados 4

Questdo 9.2 — Razdes das terceirizacoes

Estruturacdo da 4rea para o atendimento das demandas do nivel estratégico 1
Qualificacdo técnica especifica 1
Prestacdo de servicos de consultoria em face da relagdo custo-beneficio 2

Questdo 10 — Nimero de empresas que evidenciam destaque de alguma funcdo RH

Sim 6

Nao 1

Questdo 10.1 — NUmero de empresas que destacam alguma funcdo RH

Folha de pagamento 1
Treinamento e desenvolvimento 4
Remuneragdo 6

Questdo 11 — Existéncia de politicas empresariais norteando a funcdo RH

Sim 9

Nao 8
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Questdo 11.1 — Politicas empresariais
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Alinhamentos das agdes de RH as estratégias empresariais 2
Definicéo de regras relativas a agao gerencial 14
Reducdo de custos 1
Questao 12 — Atores envolvidos nos processos da gestao RH
Gerente 15
Especialista de RH 10
Supervisor 9
Encarregado 7
Questédo 13 — Publico-alvo do treinamento, apds 1990
Gerentes 9
RH corporativo 1
Especialistas de RH 2
Supervisores 1
Lideres de turma (cabo) 4
Encarregados 3

Questdo 14 — Impacto das politicas de RH no aumento da produtividade no trabalho

Sim

Nao

Questdo 14.1 — Evidéncias do aumento da produtividade resultante das politicas RH

Percepcao 6
Reducdo do indice acidente de trabalho 11
Reducdo da rotatividade 10
Reducéo do absenteismo 11
Aumento do niimero de toneladas de canas cortadas por trabalhador 9
Reducdo de retrabalho 9
Melhoria da qualidade no corte 9
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Questdo 15 — Questdes mais difundidas junto aos trabalhadores industriais

Seguranca "
PLR
Orcamento

o

Aumento da eficiéncia industrial e agricola

Remuneragdo

Beneficios

Alcoolismo

Tabagismo
DST

Higiene bucal
Produtividade

el RSN RN R N R N e O, |

o

Cipa

[}

Carreira

Questdo 16 — Envolvimento de RH na definicdo das politicas de treinamento
dos trabalhadores industriais

Sim 16

Ndo 1

Questdo 16.1 — Papel de RH na definicdo das politicas de treinamento
dos trabalhadores industriais

Sugestao de treinamentos

Realizacdo de treinamento dos encarregados

Realizacdo de treinamentos internos

Elaboracdo de programas de treinamentos

Criacdo de convénios com o Senai e o Sesi

Integracdo do funcionario

Organizacdo do treinamento

Area de RH em estruturacio

Busca da melhoria do desempenho

Atendimento das exigéncias da 1SO 9000 — cursos

Atuacdo conjunta com os gerentes industriais

[N e N L B S R K N B SN K= N,

Divulgacdo dos cursos Sebrae

Questdo 17 — Envolvimento de RH na definicdo das politicas de treinamento
dos trabalhadores rurais

Sim 14

Nao 3
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Questédo 17.2 — Proposito do treinamento dos trabalhadores rurais
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Auséncia de trabalhadores rurais

Aumento produtividade/corte e arrumacdo da cana 5
Aumento da produtividade 4
Preparacdo de lideres de turma (“cabo”) 9
Apoio aos encarregados 3
Treinamento da Cipa 10
Area de RH ainda em estruturacio 1
Qualificacdo da mao de obra 5
Orientagdo dos trabalhadores 1
Treinamento dirigido a seguranca 14
Treinamento relativo as instituicdes de trabalho 7
Melhoria do desempenho 1
Capacitacdo para possiveis promogdes 2
Questdo 18 — Envolvimento da area de RH no cumprimento da NR31
Participacdo em todo o processo 15
Treinamento 2
Horario 1
Paradas obrigatdrias 1
Transporte 2
Condicdes de satde e seguranca 13

Questdo 19 — Resumo das politicas de selecdo dos trabalhadores industriais

Residéncia proxima & empresa 5
Melhor nivel de escolaridade 5
Indicacdo 14
Processo seletivo 10
Selegdo e triagem de RH 14

Captacdo com base no perfil

Indicacdo de empregados

Utilizacdo do Cine

Demanda apontada pelo supervisor

NR31 como referéncia

Qualificagdes técnicas, experiéncia e escolaridade

Observacdo da descricdo de cargos

Recrutamento interno
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Questdo 20 — Resumo das politicas de selecdo dos trabalhadores rurais

Selecdo, por parte do “cabos”, daqueles mais produtivos e assiduos na safra anterior 12
Reducdo crescente da contratacdo em face da mecanizacdo do corte de cana 2
Contratacdo daqueles com experiéncia em lavouras 4
Atendimento as especificacdes do cargo 1
Atracao de candidatos alfabetizados e residentes préximos as lavouras de cana 1

Questdo 21 — Perfil dos profissionais de RH

Até 5 anos de empresa 7
5a 10 anos na empresa 2
10 a 15 anos na empresa 3
Mais de 15 anos na empresa 5

Questao 22 — Numeros de anos na funcdo RH

Até 5 anos de empresa 4
5a 10 anos na empresa 2
10 a 15 anos na empresa 6
Mais de 15 anos na empresa 5
Questao 23 — Caracteristicas relevantes do modelo de gestao vigente
Gestao familiar 7
Remuneragao por metas 2
Foco em competéncias 1
Foco em resultados 2
Transparéncias 1
Gestao participativa 2
Alinhadas as melhores praticas do mercado 1
Profissionalismo 1

Questdo 24 —Temas dos programas e campanhas mais relevantes, a partir de 1990

Sistemas integrados de gestdo (ERP) 17

Projetos de educacdo a distancia 1

Responsabilidade social e empresarial 1
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Questédo 25 — Evidéncias de mudancas nos modelos de gestdo empresarial
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Gestdo menos assistencialista 4
Automacdo de processos 14
Crescimento de niveis hierarquicos 4
Reducéo de niveis hierarquicos 6
Investimentos em desenvolvimento gerencial 10
Gestao participativa 2
Sistemas de gestao integrados (ERP) 17
Questdo 26 — Evidéncias de mudancas nos modelos de gestdo de pessoas
Aumento da exigéncia da qualificacdo 10
Mudanca no programa de higiene e qualidade de vida 2
Reducdo do niimero de empregados 4
Mudanca no processo de recrutamento e selecdo 9
Investimento em programa de desenv. gerencial 4
Mudancas no sistema de remuneracao 5
Mudancas nos planos de cargos e salérios 2
Participacdo da area de RH na estratégia do negécio 2
Mudanca no sistema de avaliacdo de desempenho 3
Mudanga nos programas de comunicagdo interna 3
Envolvimento do gerente na gestdo de pessoas 14
Mudanca no perfil gerencial da empresa 7
Mudanga no programa de previdéncia privada 2
Introdugdo do conceito de Cliente Interno 2
Questao 27 — Subordinacdo direta da area de RH
Presidéncia 2
Diretoria Geral 8
Diretoria Administrativo-financeira 7
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ANEXO 6

Protocolo de cooperacéo

PROTOCOLO DE COOPERAGAO QUE CELEBRAM ENTRE SI, O
GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, A SECRETARIA DE
ESTADO DO MEIO AMBIENTE, A SECRETARIA DE ESTADO DA
AGRICULTURA E ABASTECIMENTO E A UNIAO DA
AGROINDUSTRIA CANAVIERA DE SAO PAULO PARA A
ADOGAO DE AGOES DESTINADAS A CONSOLIDAR O
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL DA INDUSTRIA DA CANA-
DE-AGUCAR NO ESTADO DE SAO PAULO.

As partes a seguir nomeadas;

O GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO e suas SECRETARIA DO MEIO AMBIENTE e
SECRETARIA DA AGRICULTURA E ABASTECIMENTO; e

A UNIAO DA AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA DE SAO PAULO, UNICA:;
Considerando que:

1. A alividade sucroalcooleira tem relevanle importancia no Estado de Sido Paulo,
contribuindo significativamente para o seu desenvolvimento econémico e a geragéo de
empregos, renda, divisas e tributos, distribuidos por toda sua cadeia produtiva;

2. As mudangas climaticas globais exigem medidas de responsabilidade entre agentes
plblicos e privados para evitar o agravamento das condigdes ambientais e a conseqtiente
queda da qualidade de vida da populagdo, enlre as quais o estimulo ao uso de
combustiveis de fontes renovaveis;

3. O planejamento da expansdo da agricultura energética, nos seus aspectos agro-
ambienlais, é necessério para o ordenado desenvolvimenlo da economia paulista, de
forma sustentavel, baseado na parceria enlre insliluigdes publicas e privadas;

Resolvem celebrar o presente Protocolo Agro-Ambiental do Setor Sucroalcooleiro Paulista,
doravante Protocolo, regido pelas clausulas a seguir:

CLAUSULA PRIMEIRA - DIRETRIZES GERAIS

Na execugéo do objeto do presente Protocolo, as partes observardo as seguintes diretrizes
gerais:

1. A lransparéncia das agdes governamentais e empresarias € elemento fundamental da
democracia, possibilitando direcionar as condutas de cada selor ao interesse puiblico.

2. Os produtos do setor sucroalcooleiro devem apresentar qualidade compativel com o seu
uso e com a legislagéo aplicavel, assegurando-se, de forma adequada, sua oferta a partir
da produgdo sustentavel e com responsabilidade social.

3. O elanol é energia de fonte renovavel, sendo opgdo economicamente viavel para a
mitigagdo do efeito estufa e importante instrumento para a preven¢do e controle da
polui¢do atmosférica.

CLAUSULA SEGUNDA - OBJETO

Q presente Protocolo lem por objeto promover a cooperagio técnica e inslitucional entre as
parles de forma a criar condigoes que viabilizem, de forma objetiva e lransparente, o
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desenvolvimento de um conjunto de agdes para a consolidagdo do processo de desenvolvimento
sustentavel do selor sucroalcooleiro no Eslado de Sao Paulo,

Mediante ades&o voluntaria ao Protocolo, os produtores de cana-de-agicar ¢ as indGstrias que a
processam se comprometem a respeitar as Diretivas Técnicas descrilas na Clausula Terceira,

abaixo.

CLAUSULA TERCEIRA - DIRETIVAS TECNICAS

I. Os produtores e as indistrias de cana-de-agUcar que aderirem ao Protocolo deverdo:

a.

Anlecipar. nos terrenos com declividade até 12%, o prazo final para a eliminagédo da
queimada da cana de agucar, de 2021 para 2014, adiantando o percentual de cana
ndo queimada, em 2010, de 50% para 70%;

Antecipar, nos terrenos com declividade acima de 12%, o prazo final para a eliminagédo
da queimada da cana de agucar, de 2031 para 2017, adiantando o percentual da cana
nédo queimada, em 2010, de 10% para 30%;

Néo ulilizar a pratica da queima da cana-de-aglcar para fins de colheita nas areas de
expansao de canaviais;

Adolar agdes para que ndo ocorra a queima, a céu aberto, do bagago de cana, ou de
qualquer oulro subproduto da cana-de-agucar;

Proteger as areas de mala ciliar das propriedades canavieiras, devido a relevancia de
sua contribuigo para a preservagdo ambiental e proleg¢do a biodiversidade;

Proteger as nascentes de agua das areas rurais do empreendimento canavieiro,
recuperando a vegelagdo ao seu redor;

Implementar Plano Técnico de Conservagao do Solo, incluindo o combate 4 erosdo e a
contengéio de aguas pluviais nas eslradas internas e carreadores;

Implementar Plano Técnico de Conservagdo de Recursos Hidricos, favorecendo o
adequado funcionamento do ciclo hidroldgico, incluindo programa de conlrole da
qualidade da agua e reuso da agua utilizada no processo industrial;

Adotar boas praticas para descarle de embalagens vazias de agroloxicos, promovendo
a triplice lavagem, armazenamento correto, treinamento adequado dos operadores e
uso obrigalorio de equipamentos de protecao individual; e

Adotar boas pralicas desltinadas a minimizar a poluigdo atmosférica de processos
industriais e olimizar a reciclagem e o reuso adequados dos residuos gerados na
produgao de aglicar e etanol.

CLAUSULA QUARTA -~ APOIO GOVERNAMENTAL

A adminislragéo pablica estadual por sua vez atuara no sentido de:

a.

Fomenlar a pesquisa para o aproveilamento energético e econdmico da palha da
cana-de-agucar,

Apoiar a instalagdo de infra-estrutura logislica sustentavel para a movimentagao de
produtos da agroindisltria da cana-de-agicar no Eslado, com énfase nas exporlagées,
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visando a olimizagdo dos modais de transporles e a redugédo do trafego potencial de
veiculos pesados nas regies metropolitanas e nos acessos aos portos;

¢. Conceder o certificado de Conformidade Agro-Ambiental aos produtores agricolas e
induslriais de cana-de-agicar que aderirem ao Protocolo e atenderem as Direlivas
Técnicas constantes deste Protocolo; e

d. Estimular a adequada lransigéo do sistema de colheita de cana queimada para a
colheita de cana crua, em especial para os pequenos e médios plantadores de cana,
com area de até 150 hectares.

CLAUSULA QUINTA - OBRIGAGAO DAS PARTES

l. A implementagéo desse Protocolo estéa condicionada ao integral cumprimento de lodas as
clausulas conjuntamente, de forma tal que o descumprimento de qualquer uma delas
desobriga o cumprimento de todas as demais;

Il. Dar apoio para a realizagdo dos objetivos do presente Protocolo e oferecer transparéncia
as informagdes e agdes decorrentes de seu cumprimento;

Il Participar conjuntamente, da formulagdo e anélise de possiveis convénios de inleresse
para o desenvolvimento do presente Protocolo;

IV. Constituir um Grupo Executivo, composto por 3 (Irés) técnicos e respeclivos suplentes,
indicados pelos setores publicos e privados, que terdo a responsabilidade de zelar pela
operacionalidade das agbes, estabelecendo metodologia para avaliagio global das metas,
podendo inclusive propor ajustes e adequagdes do presente Protocolo, e definir critérios
para a expedigéo e renovagéo de Certificado de Conformidade Agro-ambiental.

V. Desconsiderar das melas, as queimadas de nalureza criminosas ou acidentais, as quais
deverdo ser regislradas junto as autoridades competenles com comprovagio por meio de
boletins de ocorréncias.

CLAUSULA SEXTA - PRAZO

O presente Protocolo entrara em vigor na data de sua assinatura, com prazo de vigéncia de 60
(sessenla meses), prorrogéaveis, por meio de Termo Adilivo com a participagdo de todas as
partes.

E por estarem juslas e acertadas, assinam o presente instrumento em 4 vias de um s6 leor e
efeito.

Sao Paulo, 04 de junho de 2007.

e s B Ufwv(/ \‘J

Governo do Estado dé Sio Paulo Unido da Agroindistria Canavieira de Sao Paulo
Governador Jos: rra Eduardo Pergjra de Carvalho

sELAANAE
Secrelaria do Meio Ambiente Secrelaria ¢fa Agricultura e Abastecimento
Francisco Graziano Neto Joao de Almeida Sampaio Filho

Obs.: imagem reproduzida em baixa resolucao em virtude das condicGes técnicas dos originais disponibilizados pelos autores
para publicacdo (nota do Editorial).
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ANEXO 7

Demonstrativo de salarios e descontos
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