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O Acgucar

. 1
Ferreira Gullar

O branco agUcar que adogara meu café

nesta manha de Ipanema

ndo foi produzido por mim

nem surgiu dentro do agucareiro por milagre.

Vejo-0 puro

e afavel ao paladar

como beijo de moca, agua

na pele, flor

gue se dissolve na boca. Mas este aglcar
n&o foi feito por mim.

Este acUcar veio

da mercearia da esquina e tampouco o fez o Oliveira,
dono da mercearia.

Este acUcar veio

De uma usina de agucar em Pernambuco

Ou no estado do Rio

e tampouco o fez o dono da usina.

Este acUcar era cana

e veio dos canaviais extensos
gue nNdo nascem por acaso
no regago do vale.

Em lugares distantes, onde ndo ha hospital
nem escolas,

homens que ndo sabem ler e morrem

aos vinte e sete anos

plantaram e colheram a cana

que viraria agucar.

Em usinas escuras,

homens de vida amarga

e dura

produziram este aglcar

branco e puro

com que adogo meu café esta manhd em Ipanema.

! GULLAR, Ferreira. Dentro da noite veloz. Rio de Janeiro: José Olympio, 2009, p. 22-23.
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Resumo

O principal objetivo deste trabalho foi estudar como as politicas de
recursos humanos contribuiram para o aumento da produtividade no corte manual de
cana-de-agucar nas Ultimas duas décadas. O setor sucroalcooleiro tem passado por
profundas alteracGes, aceleradas ap0s a sua desregulamentacdo, com a extin¢do do
Instituto do Aclcar e do Alcool-IAA em 1990. Pressdes competitivas impuseram a
busca de novas estratégias na forma de fazer negécios no setor. A Gestdo de Pessoas
ndo ficou imune a nova logica de busca de vantagem competitiva. Os principais
resultados desta pesquisa apontam que os Departamentos de Recursos Humanos das
unidades produtivas do setor sucroalcooleiro ganharam novas configuracdes e
sofisticacdo tecnoldgica, assumindo um papel mais estratégico. As novas tecnologias de
gerenciamento do elemento humano se espraiam por todas as areas, incluindo a rural e,
portanto, os cortadores de cana-de-acucar. Ha que se destacar, entretanto, que a nova
politica de recursos humanos, apesar da sofisticacdo tecnoldgica incorporada, lastreada
no discurso da valorizagdo do elemento humano, ndo contribuiu para o abandono de
préaticas de gerenciamento do elemento humano no canavial baseadas no conhecido
binbmio: prémio/castigo, ao contrario, estas praticas sdo verificadas em todos os
processos de gerenciamento do cortador de cana, desde a sua contratacao, passando pelo
treinamento, remuneracdo até a sua dispensa. O distingue a forma moderna das
tradicionais é a ldgica que justifica a premiacdo e castigo. Hoje, uma Idgica baseada em
métricas de avaliacdo, enaltecidas como modernas e isentas de protecionismos. Na
pratica, essas acdes de gerenciamento do elemento humano se constituem em poderosos
instrumentos de controle e de adequacdo do cortador de cana as exigéncias do processo
produtivo, visando o aumento da produtividade do trabalho por meio de mecanismos

que tornam o trabalho do cortador mais intenso e precario.

Palavras-chave: politicas de recursos humanos, produtividade, corte manual de cana de

acucar, gestdo de pessoas e vantagem competitiva.



Abstract

The major objective of this work was to study how human resources
policies contributed to increase productivity in the manual cut of sugarcane in the last
two decades. The sucroalccohol sector has undergone deep changes, accelerated after its
deregulation, after the extinction of the Sugar and Alcohol Institute - 1AA, in 1990.
Competitive pressures forced the search for new business strategies in this sector and
Human Management was also affected by this new logic in search of competitive
advantage. The most significant results of this research reveal that the Human
Resources Departments of the productive units in the sucroalccohol sector have gained
new configurations and technological sophistication, assuming a more strategic role.
The new human management technologies spread through all the areas, including the
rural area and, therefore, the sugarcane cutters. However, it should be highlighted that,
despite the incorporated technological sophistication diffused in the human appreciation
discourse, the human resources policy did not lead to the abolishment of human
management practices based on the well known binomium: prize/punishment; on the
contrary, these practices are witnessed throughout all the processes of the sugarcane
cutters management, starting at their hire, as well as during their training period,
payment and dismissal. What establishes the difference between the modern mode from
the traditional one is the logic that justifies the prize and the punishment: logic based
upon assessment metrics, often praised as being modern and not subject to
protectionism. In practice, these human management actions consist of powerful
instruments of control and adequation of the sugarcane cutter to meet the requirements
of the productive process, aiming at increasing work productivity through mechanisms

which cause the cutter work to be more straining and precarious.

Key words: human resources policies, productivity, manual cut of sugarcane, human

management and competitive advantage.
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Introducao

O setor sucroalcooleiro tem estado em evidéncia desde a sua

desregulamentaco, com a extingéo do Instituto do Acucar e do Alcool-IAA em 1990.

A importancia do setor na economia brasileira tem sido alvo de muitos
estudos. Dentre outros, destacam-se os trabalhos de Neves e Conejero (2010), nos quais
0S autores apresentam 0 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 esta relacionado a geracdo de
emprego pela qual esse dominio econébmico € responsavel. A lideranca mundial do
Brasil na producdo de cana, etanol e aclcar também se destaca. Porém, coexistem com
essas apreciacOes positivas inumeras criticas feitas, principalmente, por ambientalistas e

estudiosos da organizacéo do trabalho.

O objetivo especifico desta tese é contribuir para a ampliacdo do
entendimento da relacdo entre as politicas de Recursos Humanos das empresas do setor
sucroalcooleiro e o aumento da produtividade no corte manual da cana-de-aclcar

verificado nas Ultimas décadas.

O corte manual de cana é utilizado desde os tempos coloniais. Entretanto,
em face das inovacBes tecnoldgicas, das pressdes legais e sociais e das vantagens de
ordem econdmica que a mecanizacao do corte da cana-de-acUcar vem apresentando, a

tendéncia é a reducdo significativa dessa modalidade de corte.

Quando se analisam as perspectivas de crescimento do complexo
agroindustrial canavieiro brasileiro, a énfase recai sobre questfes relacionadas a balanca
de pagamentos, a mudanca na composicdo da matriz energética dos paises, a vantagem
competitiva das empresas nacionais pelo know-how que detém. Assim, o elemento
humano vem passando a um segundo plano, e, quando se pensa a respeito, o foco reside
principalmente na formagdo dos quadros técnicos, administrativos e gerenciais. Os
ruricolas, entre eles os cortadores de cana-de-agucar, apesar de numericamente

expressivos, ficam relegados a um plano secundario.
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Entretanto, o processo produtivo do setor tem inicio nas lavouras de
cana-de-acgucar, e nelas o papel do cortador € relevante. Tal afirmacdo encontra respaldo
na carga horaria proporcionalmente elevada que, durante o treinamento operacional para
cortadores de cana-de agucar, ¢ dedicada a explicagdo do que vém a ser “perdas” e quais
sdo as suas implicacbes na produtividade da industria sucroalcooleira. Em outras
palavras, o cortador de cana-de-acUcar ainda representa um elo importante na cadeia
produtiva e na geracdo de produtividade. Sua extin¢do é uma questdo de tempo, talvez
duas, trés décadas, quando a queimada for totalmente eliminada. Porém, até la, o seu
trabalho continuara a existir e contribuira para o aumento de produtividade do setor. Dai

a importancia de estudar e entender como a sua contribuicdo € efetivamente gerida.

Segundo Alves (2006 e 2007) e Moraes e Silva (2007), a produtividade
do trabalho no corte da cana atingiu o nivel de 15 toneladas/homem/dia em 2007. Isso
permite afirmar que houve um aumento vertiginoso em relacdo aos patamares de
produtividade do trabalho em comparagdo com as 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
especial a partir dos anos de 1990, a inumeros fatores, dos quais merecem destaque o
processo de migracgdo de trabalhadores da agricultura familiar para o corte de cana e a
introducdo parcial da mecanizacdo do corte, em face da proibi¢do da queima da cana-
de-acucar como método de despalha. Essa proibicdo, por sua vez, ocasionou a reducédo
de vagas no corte manual de cana e favoreceu um processo seletivo mais rigoroso da
mé&o de obra, sendo contratados os safristas que apresentaram melhor produtividade em
safras anteriores. A reducdo do poder de organizacao e luta dos trabalhadores, resultante
da diminuicdo 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 denominado
paradigma da producdo enxuta. O setor sucroalcooleiro ndo ficou imune a esse
processo, e, em decorréncia dele, a logica produtiva do complexo agroindustrial

canavieiro brasileiro incorporou mudancas tecnoldgicas e organizacionais.

Essa forma de pensar marcou as novas formas de gestdo de recursos

humanos no setor sucroalcooleiro. Tais fatos seriam suficientes para estimular pesquisas
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focadas na busca de relagdes entre o papel das politicas de gestdo da forca de trabalho e

0 aumento de produtividade no setor. Isso, no entanto, ndo se verificou.

A literatura sobre a gestdo de pessoas no setor sucroalcooleiro é escassa.
A producdo académica descrita na Plataforma Lattes, acessada em 29/12/2010, autoriza
a afirmacdo de que ha apenas estudos pontuais, tais como os conduzidos por Liboni e
Albuquerqgue (2008) e por Liboni (2009).

Segundo a Plataforma Lattes, dentre as 1270 pesquisas sobre o setor
sucroalcooleiro, apenas 13% investigaram problemas relacionados a gestdo de pessoas.
Dessas, apenas duas tangenciaram o tema desta tese. A primeira, de 2009, € uma tese de
doutorado sobre o perfil da méo de obra no setor. A segunda, de 2004, também uma tese
de doutorado, focaliza a gestdo da cadeia agroalimenticia de suprimentos baseada na
gestdo do conhecimento e no desenvolvimento de competéncias. Nenhuma pesquisa se
interessou em investigar as contribuicdes das politicas de RH para o aumento da

produtividade do corte manual de cana-de-agucar.

Essa foi uma das constatagdes que motivou o presente estudo. Pesquisar
como as usinas e destilarias tém gerido essa forca de trabalho é uma questéo critica, ndo
apenas para ampliar a compreensao do significativo aumento de produtividade no corte
de cana observado nas duas Ultimas décadas, mas também para ampliar a compreensédo

da funcdo RH no setor, seu papel e sua mediacdo nas relacdes de trabalho.

Nesse sentido, o propdsito desta tese é oferecer subsidios a compreensdo
do modo como as mudancas na Gestdo de Recursos Humanos (GRH) contribuiram para
0 aumento da produtividade no corte manual de cana. Dai o foco da pesquisa residir na
analise das politicas de RH como um mecanismo estratégico de aumento de
produtividade do cortador de cana. Para tanto, a investigacdo se concentrou na
identificacdo das mudancas no processo da gestdo da forca de trabalho no setor
sucroalcooleiro brasileiro, considerando suas contribui¢fes para 0 aumento crescente da

produtividade do corte manual de cana, observado a partir de 1990.
A presente pesquisa se apoiou em trés alicerces.

O primeiro consistiu na identificacdo dos aspectos relevantes da historia
da agroindustria canavieira no Brasil, dos seus primordios no pais até o atual contexto

do agronegocio, em funcdo das suas peculiaridades. Para tanto, foram realizadas
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entrevistas com especialistas do setor e revisdo bibliografica a partir de teses, livros e

artigos sobre o setor sucroalcooleiro.

O segundo alicerce foi construido com base na analise das tendéncias
apontadas pela literatura especializada em relacdo as modalidades de gestdo da Funcéo

Recursos Humanos, em ambitos nacional e internacional.

O terceiro alicerce foi a pesquisa de campo junto a: 17 unidades
produtivas, 12 cortadores de cana-de-agucar, dois gerentes agricolas, um coordenador
de mao de obra, um encarregado de turma, um fiscal de turma, um engenheiro de

seguranca do trabalho e um técnico de seguranca do trabalho.

A opcdo metodoldgica recaiu sobre a triangulacdo de dados, lastreada em
estudos de caso multiplos

A escolha da triangulacdo exigiu clareza tanto no tocante a defini¢do do
objeto de estudo — as novas politicas de Recursos Humanos para os cortadores de cana-
de-aglcar — quanto no que se refere ao objetivo da tese — a analise da relacdo das
mencionadas politicas e a produtividade do corte manual de cana-de-agucar.

Em resumo, a questdo principal desta pesquisa é: como as politicas de
Recursos Humanos contribuiram para o aumento de produtividade do trabalhador do

corte manual de cana-de-agucar?

O conjunto de informacdes obtidas por meio das fontes supracitadas

permitiu a organizacdo do presente trabalho em quatro capitulos.

O Capitulo 1 delineia as mudancas que ocorreram no setor
sucroalcooleiro nas ultimas décadas, época marcada por uma competicdo acirrada que,
entre outras exigéncias, demandou esfor¢os visando a profissionalizacdo dos seus
quadros e mudancas nas formas de gerenciamento. A estratégia de abertura de capital
para investidores de risco e o lancamento de acBes em bolsas sdo exemplos de

mudangas desenvolvidas por empresas do setor.

O estilo tradicional de fazer negocios, muitas vezes apoiado em acdes
protecionistas governamentais, vem sendo gradativamente alterado pela entrada de
novos players e pela mudanca do comportamento da sociedade, que exerce pressao

exigindo respeito aos aspectos sociais e ambientais.
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O Capitulo 2 detalha as mudancgas observadas na Funcdo Recursos
Humanos. Até os anos1950, a area de gestdo do elemento humano caracterizava-se pela
realizacdo de assentamentos funcionais para o cumprimento da legislacéo trabalhista.
Tratava-se de um Departamento de Pessoal (DP). Na atualidade, a pesquisa de campo
permitiu verificar que em duas usinas a area de RH se posiciona como uma Unidade
Estratégica de Negocio (UEN). A nova modelagem objetiva fomentar o aumento de
resultados empresariais por meio de estratégias de gestdo de pessoas, fundamentadas no
Modelo de Gestdo Baseada em Valor, também denominada Visédo Baseada em Valor
(RBV).

Em linhas gerais, a RBV pressupde que a Gestdo de Pessoas é uma fonte
de vantagem competitiva. Para tanto, ele advoga o alinhamento do desempenho humano
ao organizacional. Em outras palavras, ele defende a relevancia da mensuracdo do
desempenho da forca de trabalho com base em estratégias apoiadas em indicadores de
desempenho individual. Dai 0 modelo de gestdo da forca de trabalho, genericamente
denominado “Gestao de Pessoas Baseada em Competéncias e Resultados”, valorizar a
classificacdo dos empregados em categorias, segundo sua produtividade. Assim, esse
modelo incentiva a cultura da valorizacdo da mensuracdo 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-acUcar. 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 mao de obra,
além dos respondentes ao questionario desenvolvido para levantamentos de dados junto
a profissionais de Recursos Humanos das unidades produtivas. Além desses, foram
entrevistados 12 cortadores de cana-de-acucar, todos safristas, empregados de uma
mesma unidade produtiva localizada no interior do estado do Rio de Janeiro. Em ambos
0s grupos, a mostra de coleta de dados foi ndo probabilistica, selecionada por

acessibilidade, cuja composi¢do ndo derivou de procedimentos estatisticos.

Os 17 respondentes, que compuseram a base de dados dos representantes
das usinas, foram acessados por meio do Grupo de Estudos em Recursos Humanos na

Agroindustria — Gerhai.

Quanto aos trabalhadores rurais entrevistados, 0 acesso ocorreu por

intermédio do Sindicato dos Trabalhadores Rurais do Estado do Rio.
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A decisdo de dar voz ao cortador de cana-de-acucar, isto &, de ouvir do
proprio trabalhador como ele percebe o impacto das politicas de contratacdo, de
capacitacdo e de remuneragdo, foi tomada no decorrer da pesquisa. Essa etapa néo
estava prevista no projeto original, mas gracas a ela foi possivel ampliar a compreenséo
a respeito do modo pelo qual as politicas de Recursos Humanos contribuem para o
aumento da produtividade do corte manual de cana-de-agucar. Sem ddvida, a literatura
pesquisada ofereceu inimeras falas de trabalhadores. Faltavam, porém, elos especificos
para a questdo central desta tese. O contato pessoal com os trabalhadores favoreceu o

preenchimento dessa lacuna.

Cap. 1 — A agroindustria canavieira no Brasil

O setor sucroalcooleiro vem sendo alvo de expressivas transformacoes
desde meados da década de 1990. Observa-se, por um lado, a desregulamentacéo,
iniciada em 1990 com a extingdo do Instituto do Acticar e do Alcool — IAA. Por outro
lado, verifica-se o acirramento da competicdo entre as empresas do setor, entre outros
motivos pela perspectiva de transformacéo do etanol em uma commodity internacional,
em face da possibilidade de sua incorporacdo em larga escala a matriz energética de

varios paises.

A extingdo do Instituto do Agtcar e do Alcool encerrou um processo em
que Estado assumia o papel de indutor e promotor do desenvolvimento econdémico do
setor, liberando as forcas e relacbes de producdo aos imperativos do mercado. Em
funcdo disso, o agronegdcio 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 capitalizagéo.

Nesse sentido, este capitulo objetiva o delineamento das configuracdes
experimentadas pelo setor em aproximadamente cinco séculos e a identificacdo dos seus

principais desafios a serem enfrentados neste seculo.

Ramos e Szmrecsanyi (2002) contribuem para a compreensdo das
configuracdes assumidas pelo setor ao estabelecerem trés periodos distintos, para efeito

da andlise da evolucdo dos grupos empresariais da agroindustria canavieira paulista.
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O primeiro periodo ocorreu durante a Primeira Republica (1890-1930), e
foi marcado pela presencga de grandes grupos nacionais e diversos pequenos produtores
isolados e por forte participacdo do capital estrangeiro.

O segundo periodo foi marcado pela intervencao estatal (1930-1990). O
Gltimo teve inicio com a extin¢do do Instituto do Actcar e do Alcool, em 1990. Essa
periodizacéo, apesar de concebida para analisar a agroinddstria canavieira paulista, é de
muita valia para efeitos desta tese. Ela favorece o entendimento ndo s 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 ndo se
distinguiram das adotadas pelas empresas nordestinas, 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 Szmrecsanyi (2002), tém
como componentes das estratégias na producdo agucareira a propriedade e 0 acesso a

terras férteis e mais bem localizadas e o acesso diferenciado aos recursos publicos.

O periodo ap6s a desregulamentacdo, em face do novo ambiente
institucional, leva a significativas alteracdes nas estratégias adotadas pelas empresas do

setor.

Essa alteragdo institucional colocou os grupos empresariais e os capitais do
complexo canavieiro brasileiro em geral, e paulista em particular, em face
de uma nova realidade, cujas implicagdes principais tém levado a
significativas altera¢des nos seus comportamentos e/ou nas suas estratégias
de sobrevivéncia e expansdo. De uma maneira geral, o complexo vem
passando por um processo de concentragao produtiva e de centralizagdao de
capital que ha muito ndo se via. Tal processo tem-se dado através de fusGes
e aquisicdes que estdo ocorrendo intensamente em todo o territério
nacional. (p.105)

Embora essas questdes venham a ser abordadas mais adiante, por ora
convém deixar claro que o novo ambiente institucional impds uma nova logica na forma

de fazer negocios no setor, independentemente da regido produtora.

1.1 A cana-de-acgucar e a formagéo socioecondmica brasileira
A monocultura da cana-de-acUcar se instalou no Brasil no periodo da
colonizacdo portuguesa. Apesar de sua introducdo em S&o Paulo, na capitania de S&o

Vicente, seu cultivo para a produgéo de agucar se iniciou no Nordeste.
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Prado Jr. (1974), Furtado (1984), Andrade (1997) e Diegues Jr. (2006),
entre outros estudiosos, apontaram que a colonizagdo portuguesa do século XVI surgiu

fundamentalmente associada a atividade agucareira.

Durante séculos a economia brasileira se apoiou nos engenhos de agucar.
Sua importancia transcendeu 0s aspectos puramente econdmicos. O “senhor de
engenho” representou uma figura-chave na formacdo socioeconémica brasileira. As
usinas, ou seja, as fabricas de acgUcar, originadas nos engenhos centrais e apoiadas na

premissa da inovacgdo tecnoldgica, substituiram posteriormente os engenhos de acucar.

Entretanto, a politica dos engenhos centrais ndo foi bem sucedida. As
explicagbes dos governantes, a época, vincularam o fracasso a irregularidade no

fornecimento da cana, a escassez de capital e a especulagdo mercantil.

Soares (2000, p. 7) discorda, afirmando que o fracasso resultou do carater
pouco realista da politica adotada. Mas, ressalta que o referido empreendimento ndo
acarretou apenas prejuizos: ele contribuiu para o desenvolvimento das relagcdes de
producdo no Brasil ao se apoiar na tecnologia da Revolucdo Industrial e na garantia

estatal de juros sobre o capital investido, de origem europeia, sobretudo inglesa.

Além da exclusdo do trabalho escravo na fabricacdo do aglcar nos
engenhos centrais, posteriormente estes se transformaram em usinas, ou seja, fabricas de
acucar, produtoras de cana prépria, proprietarias e concentradoras de grandes extensdes
de terra e de capital. Aos poucos a figura do senhor de engenho foi sendo substituida
pela do usineiro. “Senhor de engenho” e “usineiro” sdo personagens indissociaveis na

formagéo econdmica e social do Brasil, segundo a publicacéo do Dieese (2007, p. 4):

A historia da producdo da cana-de-aclcar no Brasil esteve, no passado,
associada a duas imagens que compdem a cultura brasileira e se relacionam
aos ciclos da cana no pais, derivadas de personagens que constituem a
formagdo econOmica brasileira. Na época das capitanias hereditarias, esta
imagem associava-se a 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 corrupgdo, a
promiscuidade com o Estado e a imposicdo da forca sobre a racionalidade
econdmica.
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Ainda em Andrade (1997, p. 66-67) se encontra um retrato da diferenca

entre o senhor de engenho e o usineiro:

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

Ja o usineiro, mesmo quando antigo senhor de engenho, teria que se tornar
um empresario capitalista, lidando permanentemente com bancos, com
empresas comerciais, com produtoras de maquinas e até com técnicos na
agricultura e na industria. Teria que ter em sua propriedade, além dos
moradores — trabalhadores rurais —, um conjunto de operdrios industriais
vivendo em vilas proximas as fabricas. O relacionamento com estes era bem
distinto daquele que mantinha com os trabalhadores agricolas, ja que eles
tinham alguma experiéncia de vida urbana e, na década de 40, ja se haviam
organizado em sindicatos.

Por sua vez, o século XXI criou um novo personagem: os denominados
“capitdes da induastria” sucroalcooleira. A crescente competigdo no setor, decorrente da

entrada dos novos players, infligiu uma nova dindmica a forma de fazer negdcios.

A logica predominante nas demais areas econdmicas contaminou as
empresas mais competitivas do setor, em busca da reducédo das fraquezas e ameagas
enfrentadas em decorréncia do novo ambiente institucional. Um nimero expressivo de
fraquezas estava associado a forma tradicional de gestdo, assentada em décadas de uma

cultura de gerenciamento tipicamente familiar.

Essa l6gica pressupGe que a sobrevivéncia requer novas estratégias
negociais ndo relacionadas apenas aquelas desenvolvidas até entdo. Antes da
apresentacdo dessas novas estratégias, faz-se oportuno assinalar trés caracteristicas do
setor sucroalcooleiro brasileiro, duas das quais sdo apontadas por Ramos e Szmrecsanyi
(2002). A primeira € a congregacao do capital agrario e agroindustrial em um Unico

agente:

Ao contrario do que ocorre em outros paises produtores de agucar 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 industria. Em nosso pais sdo as usinas que concentram
ambas, detendo assim tanto o monopdlio da terra como o monopsénio da
forca de trabalho rural. Estes tragos vém perdurando ha muito tempo, pois
ja estavam presentes no sistema produtivo dos latifundios escravistas dos
engenhos coloniais. (p.86)
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A segunda caracteristica assinalada pelos autores é o fato de as usinas
configurarem em si o proprio sistema. As unidades produtivas funcionam como

empreendimentos integrados, sem nucleos ou periferias.

Trata-se entdo, como ainda se trata hoje, de sistemas e empreendimentos
integrados, nos quais ndo ha nucleos e periferias, ja que as usinas
configuram em si o prdprio sistema. Tudo gira em torno delas e dos
usineiros, da mesma forma que na época da Coldnia tudo girava em torno
dos engenhos e dos senhores de engenho, proprietarios das terras e dos
escravos. (p.86)

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

demais paises produtores.

Essas caracteristicas, associadas, tornam as empresas do setor mais
competitivas em face do custo operacional que conseguem obter. Um dos entrevistados,
por exemplo, relatou que sua empresa consegue manter seus custos operacionais em

torno de 50% abaixo de uma das concorrentes, recém-entrada no mercado de alcool.

1.2 A desregulamentacao e as mudancas
Com a extincdo do Instituto do Acucar e do Alcool — IAA, o conjunto de

forcas que atuavam sobre o setor sofreu alteragdes.

A histéria do setor foi durante décadas caracterizada pela forte presenca
estatal. A criacdo do IAA, em 1933, segundo Szmrecsanyi (1979), demandada pelos
préprios produtores, objetivou a equalizacdo das diferencas entre as regiées produtoras e
a intermediacdo dos conflitos entre os fornecedores de matéria-prima e os industriais.

Ramos e Szmrecsanyi (2002, p.92) assinalam:

As atividades agroindustriais do complexo canavieiro passaram a
representar um grande atrativo para uma utilizagdo alternativa dos recursos
(terra, capital e trabalho) até entdo reservados para futuras amplia¢es dos
cafezais. Assim, os proprietarios dos latifundios paulistas que detinham,
entdo, enormes reservas de terras e uma disponibilidade de forca de
trabalho alimentada pela imigragdo intensificaram seus investimentos na
constituicdo de usinas de acgucar destinadas a abastecer os mercados local e
regional. Esta foi a principal razdo da criagdo, pelo Governo Federal, da
Comissdao de Defesa da Producdo Acucareira em 1931 e da sua
transformacdo no Instituto do Aglcar e do Alcool em 1933. O controle
governamental da oferta de aglcar no mercado interno tinha no
impedimento da expansdo paulista a sua dimens3do principal: procurava-se
evitar a entrada de novos produtores, com o que se poderia continuar
garantindo a colocac¢do do produto nordestino no mercado paulista.
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Para tanto, promulgou-se um numero expressivo de decretos visando
estabelecer bases legais para viabilizar mecanismos de equalizacdo entre as duas regides
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 regibes agucareiras, com periodos de safra e entressafra, assim como niveis de

produtividade, distintos entre elas.

O objetivo do IAA néo se restringiu a analise de questdes econémicas e
técnicas. Por mais de cinco décadas o setor sucroalcooleiro foi administrado, de certo

modo, pelo poder politico.

Uma das razdes da sua criagdo, segundo Ramos e Szmrecsanyi (2002, p.
92), foi o controle governamental sobre a oferta de aglcar no mercado interno, visando
impedir a expansdo paulista, 0 que tornaria vidvel a continuacdo da colocacdo do

produto nordestino no mercado de S&o Paulo.

A atividade canavieira paulista, entretanto, cresceu a taxas significativas,
devido a inimeros fatores, entre os quais a Segunda Guerra Mundial, que teve uma
contribuicdo significativa. Como destacam Ramos e Szmrecsanyi (2002, p. 94), o
conflito teve na luta submarina um componente importante. O abastecimento de S&o
Paulo com agucar nordestino vindo pelo mar foi interrompido. Isso obrigou o IAA a
permitir ali a instalagdo de pequenas unidades produtoras, que deveriam ser fechadas
apos o conflito. Contudo, isso nao ocorreu, em face da pressao dos produtores paulistas.
O fato é que desde a safra 1951/1952 o estado de Sdo Paulo se tornou o0 maior produtor
nacional, superando a produtividade dos estados de Pernambuco e Alagoas, que

concorriam, até entdo, pela lideranca na producdo sucroalcooleira.

Essa intervencdo governamental foi gradualmente abrandada até o seu
desaparecimento, em 1999. Os precos do setor sucroalcooleiro foram liberados em 1.°
de fevereiro de 1999, por meio da Portaria n.° 275, de 16 de outubro de 1998, do
Ministério da Fazenda, apés diversas prorrogaces. O aprofundamento dessa questao

porém extrapola o escopo desta pesquisa.

A liberagdo dos precos contribuiu para o0 aumento da competigéo entre as
empresas 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 comecaram entdo a buscar novas estratégias. Ramos e
Szmrecsanyi (2002) destacam que tais estratégias podem ser analisadas sob trés
perspectivas: produtiva, financeira e gerencial.

Especificamente no tocante a producdo, as estratégias se distinguem
conforme se segue: diferenciacdo do produto, producdo de agucar como insumo para a
indUstria alimenticia e de bebidas, busca de economias de escopo e flexibilizacdo

produtiva.

Em particular, os autores afirmam que a estratégia de diversificacdo do
produto levou varios grupos empresariais a se desligar da Cooperativa Central dos

Produtores de Cana, Actcar e Alcool do Estado de S&o Paulo — Copersucar.

O proposito dessa decisdo foi a busca de melhores condicdes de
comercializacdo dos seus produtos. Esse fato favoreceu o aparecimento de outras
empresas (trustes) de ambito regional ou mesmo associadas a um sO6 grupo para a

comercializacdo de sua produgéo.

No que diz respeito as estratégias visando a producdo do aglcar como
insumo para industrias de alimentos e bebidas, os autores assinalam que inimeras delas

j& produzem o “agucar liquido”.

Segundo reportagem de marco de 2008, o jornal Cana destaca que o
mercado de agUcar liquido devera apresentar uma expansao de 30% até 2012. Em face
dessa expectativa, muitas empresas, como a Dulcini, pertencente ao grupo espanhol de
energia Abengoa, ampliou o recebimento de matéria-prima. Sua intencdo é o aumento

da producéo, 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 integracdo com a exploracdo de outras atividades,
como a da pecudria de corte, com a utilizacdo do bagaco para a engorda de animais. O
bagaco tambeém tem sido utilizado como insumo para a producdo de energia elétrica, e

algumas usinas ja 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 esta vinculada a
atratividade ou ndo dos precos do agucar ou do &lcool, conforme suas oscilagdes. Como
ja assinalado, o Brasil, diferentemente de outros paises, tem a capacidade de produzir

acucar e alcool em escala industrial.
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Segundo Ramos e Szmrecsanyi (2002), o fato de as unidades produtivas
passarem a realizar diretamente a exportacdo de agUcar e alcool, antes a cargo do 1AA,
contribuiu para estreitar seus relacionamentos com traders e trading companies,

objetivando a colocacgédo dos produtos em locais de melhor remuneracao.

Quanto as estratégias relacionadas a gestdo empresarial, alguns aspectos
merecem destaque: cortes de pessoal, terceirizacédo de atividades, automacao do controle
do processo produtivo como resultado de reestruturacdo, acGes empresariais,
arrendamento de unidades produtoras e busca por novos recursos de capital. Por

exemplo, a Cosan, segundo Ramos e Szmrecsanyi (2002,p.107),

tem configurado um caso notério na implementagdo de estratégias de busca
de novos recursos de capital e de mobilidade de gestdao administrativa
diferenciada. Estabeleceu uma associagdo com grupos empresariais
franceses que tém investido recentemente na produgdo agucareira no
Centro/Sul do Brasil, dando origem a FBA (Franco-Brasileira Agtcar e Alcool
S.A.), a qual ja controla ou administra diversas usinas paulistas.

Em uma entrevista, publicada na revista Dinheiro Rural, Pedro Isamu
Mizutani, presidente da Cosan, ratificou essa analise. 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 o0 mundo foi unir-se a Shell. E afirmou:
Para ser bem direto, o que queremos é ser o segundo player mundial no
setor de biocombustiveis.
Segundo ainda Mizutani, a internacionalizagdo da marca se iniciou pelo

Canad4, fundamental a entrada da Cosan nos Estados Unidos.

Diz a reportagem que, juntas, as joint ventures AcUcar e Etanol e
Downstream totalizaram US$ 4,9 milhdes em ativos das 23 usinas de agucar, etanol e
cogeracdo de energia, terminais de distribuicdo, participacdes no Uniduto e na
integracdo vertical, e mais US$ 2,5 bilhdes de dividas liquidas da Cosan, com US$ 3
bilhGes com ativos de distribuicdo da Shell no Brasil, ativos de combustiveis de aviacao
e ativos de tecnologia de segunda geracéo e a contribuicdo total em caixa de US$ 1,925
milhdo. Desse modo, a associa¢do deu ao valor de mercado da Cosan um aumento de

R$ 2,730 bilhdes, segundo o0 Morgan Stanley, em relatorio divulgado em abril de 2010.

A Cosan ndo € caso unico. O Grupo Santelisa Vale, resultante da fusédo
das usinas Santa Elisa e Vale do Rosario, optou pela estratégia de expansdo a partir da
busca de recursos no sistema financeiro. A Usina Santa Elisa, da familia Biagi, comprou

a Vale do Rosario em fevereiro de 2007, em aquisi¢do que resultou de uma complexa
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negociacdo por intermedio do BBI, braco de investimento do Bradesco. Segundo a
revista Exame (2007, p. 28), o banco emprestou R$ 1,35 bilhdo para a Santa Elisa
comprar a Vale, tendo como garantia o patrimonio pessoal da familia Biagi.

Alguns meses mais tarde, a companhia francesa Louis Dreyfus adquiriu a
Santelisa Vale, e a familia Biagi deixou de ser proprietaria para se tornar acionista da

multinacional francesa.

O jornal Valor Econdmico (2009) reporta que os irmdos 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
passaram a ter, cada um, cerca de 1%. A Louis Dreyfus tornou-se majoritaria, detendo
62% de participacdo, com o restante distribuido entre novos investidores, boa parte dos

quais ligada ao grupo franceés.

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 aquisicito da Usina Cresciumal pela
Coimbra/Dreyfus, sendo que no periodo compreendido entre setembro de
2000 e setembro de 2001 ocorreram 11 transagGes, com participagdo das
tradings internacionais em sete transagées (63,7% do total), mostrando que
a participacdo do capital estrangeiro ja esta nos mesmos niveis da média dos
demais setores que na década de 90 (61%).

Essa questdo também é tratada por Branco (2009, p. 5):

Em 2007, ano do auge das aquisicoes e fusdes no setor, houve 25
transagOes; 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 niumero é pequeno, mas 0os movimentos envolvem
empresas de grande porte. Das 14 transagdes de 2008, seis foram
domeésticas e oito envolveram capital estrangeiro, enquanto, agora, trés das
quatro aquisi¢cbes se deram cross border. A maior delas envolveu duas
empresas de grande porte. Essa movimentag¢do 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 langando a¢Ges em bolsa. Esse processo ja ocorre com trés
grupos nacionais: Cosan, S3o Martinho e Grupo Guarani, e outros estdo se
preparando para estrear na bolsa.
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O setor sucroalcooleiro tem se mostrado atrativo ao mercado de
investimentos. O interesse dos investidores pelo setor ocorre, entre outros motivos, pela
demanda mundial por combustiveis provenientes de fontes renovaveis. Apesar disso,
como assinalado pelos autores e confirmado por informac6es colhidas junto ao Diretor
Executivo da UNICA, Eduardo Ledo de Souza, sio apenas trés grupos com capital

aberto, representando 13% da producao nacional de cana-de-agucar.

Por sua vez, o setor sucroalcooleiro, pela prépria dindmica, necessita de
recursos para o seu crescimento e consolidacdo, uma equagdo que se tornou mais

complexa apos a desregulamentacao do setor.

Filho (2010, p. 15), por exemplo, analisa a necessidade de recursos
financeiros para garantir a expansao sustentavel da producéo de etanol:

E necessario chamar a aten¢do para o grande esforco de acumulacdo de
capital financeiro nos ultimos trés anos, objetivando juntar os estoques para
atender adequadamente o consumo de etanol do periodo da entressafra.
Como nenhum outro agente econGmico, publico ou privado, tem interesse
em executar essa tarefa, todo o volume do capital novo para realizar esta
operagdao tem que ser provido pelo préprio setor de produgdo alcooleira.
Como o aumento da produgdo estd ocorrendo principalmente em alguns
estados da Regido Centro-Sul, os grupos econdmicos desses estados tiveram
ndo apenas que providenciar os capitais fixos necessarios para o aumento
da capacidade produtiva, mas também encontrar meios para suportar toda
a pressdo financeira para a formacdo de estoques maiores além dos
recursos normais para o giro de seus negacios.

Como se verifica, uma das fraquezas do setor é a falta de recursos
financeiros capazes de alavancar negdcios. Porém, em face da expectativa de retornos,
ha investidores interessados em colocar 0s seus recursos no setor. As informacdes das
empresas, no entanto, sao insuficientes para a realizacdo de estudos técnicos capazes de
subsidiar a tomada de decisdes econdmico-financeiras eficazes, o que afasta os
investidores potenciais. O preco das acdes reflete o grau de confianca dos investidores.
Assim, quanto maior a transparéncia, maior a possibilidade de investimentos por parte

de acionistas.

Nesse contexto, 0 tema da governanca corporativa® assume uma

importancia crescente no setor econémico em estudo.

2 . , . . . . .
Governanga corporativa é um novo nome para o sistema de relacionamento entre acionistas, auditores
independentes e executivos de uma empresa, liderado pelo conselho de administragdao. Segundo
Lodi (2000, p. 24), Governanga Corporativa é o sistema que assegura aos socios proprietdrios o
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Durante séculos o setor sucroalcooleiro foi formado e controlado,
predominantemente, por empresas familiares. Os dois maiores grupos do setor
sucroalcooleiro brasileiro — Cosan e Santelisa Vale — tém o nome das duas familias a

eles associadas, Ometto e Biagi.

O mesmo fendmeno € observado na Regido Norte-Nordeste. Os irméos
Carlos e Jodo Lyra, proprietarios dos grupos que tém seus nomes, sdo exemplos.
Entretanto, como assinalado, est4d ocorrendo uma transformagdo na governanga

corporativa de empresas do setor sucroalcooleiro.
Fronzaglia e Martins (2010, p. 232) enfatizam:

a governancga do setor sempre foi utilizada mais como lobby, o que nao é
eficiente socialmente, do que para construir a governancga e trabalhar com
transparéncia para o mercado investidor e para o consumidor.

Ainda segundo o0s autores, 0 tema governanga corporativa ganha

importancia no setor sucroalcooleiro para atracdo de investimentos.

H4, entretanto, dados preocupantes. Fronzaglia e Martins (2010, p. 233)

ressaltam o resultado de uma pesquisa recente, demonstrando que:

90% dos usineiros ndo querem executivos envolvidos na gestdo, nem
relacionamento formal com acionistas, nem planejamento estratégico de
longo prazo. Eles centralizam as decisdes e ndo estdo preparados para o
futuro, e ndo acreditam sequer no mercado de alcool. Portanto, ha falta de
profissionalizacdo.
A cultura gerencial baseada na centralizacdo das decisdes em membros
da familia e naqueles com quem mantém lacos pessoais ainda é muito presente no setor,

porém as pressdes competitivas estdo mudando esse quadro.

Ao analisar as transformacdes, Flores (2008) aponta trés modelagens,

observadas na andlise das empresas do setor sucroalcooleiro:

A modelagem tradicional, em que o proprietario da agroindustria gerencia

diretamente, em terras proprias ou arrendadas, a maior parte da producdo da

governo estratégico da empresa e a efetiva monitoragdo da diretoria executiva. A relagdo entre
propriedade e gestdo se da através do conselho de administra¢do, da auditoria independente e do
conselho fiscal, instrumentos fundamentais para o exercicio do controle. A boa governanga assegura
aos socios equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados (accountability) e obediéncia
as leis do pais (compliance).
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matéria-prima agricola, adquirindo o restante de fornecedores de cana, por meio de
acordos;

A modelagem que se caracteriza pela op¢do do modelo de cadeia integrada de
trading, cujo foco principal é a fabricacdo de agUcar, matéria-prima para o produto
final (alimentacdo humana e animal);

A modelagem focada sobretudo no alcool, 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 agUcar quanto o alcool se inserem em
escala mundial. Interessante destacar que, segundo dados da Diretoria de Politica
Agricola e Informacbes da Conab (2010), 37% das canas moidas pelas unidades
produtivas do pais sdo oriundos de canas adquiridas de terceiros. A quantidade de cana
de terceiros na regido norte-nordeste € menor que na centro-sul, representando

respectivamente 27,7% e 38,7% do total de canas processadas.

A segunda é composta por usinas que sdo extensGes de grupos
internacionais, e a producdo sucroalcooleira é parte do seu negocio. Elas sdo
consumidoras finais, no caso do aglcar, ou intermediarias, como a Cargil e a Bunge. A
producdo é matéria-prima para uma atividade que engloba outras, como partes de uma

cadeia integrada de trading.

A terceira modelagem é formada por empresas novas, estabelecidas com
0 proposito de criar uma empresa integrada, verticalizada, responsavel desde a producéo

até a entrega do alcool no mercado consumidor.

Segundo Flores (2008), as empresas componentes dos trés grupos estdo
preparadas para a realidade de um mercado de oscilacdes. Elas sabem que precisam

investir para criar um mercado de destino internacional.

Outro ponto a ser destacado, devido aos impactos que ocasiona, é a
mudancga do comportamento da sociedade quanto aos aspectos ambientais e sociais. O

mercado de investimentos sofre cada vez mais o impacto da cobranga desses aspectos.

Em face das mudancas significativas, as empresas comegaram a buscar
novas formas de fazer negdcios. Ainda assim, no setor, coexistem praticas oriundas de

uma cultura secular baseada em ganhos pela exploracdo de monocultura, queimadas e
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precariedade das condigdes de trabalho, em que a figura mais emblematica é a do

cortador de cana.

Dentre outros, os problemas advindos da monocultura sdo, segundo
Fronzaglia e Martins (2010,p.225),

Em relagdo aos impactos socioeconémicos, nos municipios de base agricola
monocultural, que nao trazem os setores de servigos, nem agroindustrias,
nem bens de capital, por apenas se produzir cana, a queimada, o
empobrecimento, e, como resultado, aumenta-se o publico do programa
Bolsa Familia, pois recolhe uma parcela menor do ICMS, tendo em vista que
a usina fica em outro municipio. Sdo municipios que se beneficiam de uma
parte muito pequena da cadeia produtiva do etanol, que diz respeito a
produgdo agricola e a geragao de empregos temporarios.
Os autores chamam a atencdo para a expansdo da atividade canavieira
diante da conjuntura econémica favoravel ao mercado de etanol. Entretanto, destacam
que esse crescimento, baseado na monocultura, ndo gera desenvolvimento. Ao

contrario, a referida expansdo tem contribuido para o empobrecimento da regido.

As queimadas ainda sdo uma pratica em vigor, apesar do Protocolo
Agroambiental do Setor Sucroalcooleiro Paulista, assinado em 04 de junho de 2007 pela
Unido da Agroindustria Canavieira de Sdo Paulo — UNICA, pelo governador de Sao
Paulo, pelos Secretarios de Meio Ambiente e de Agricultura e Abastecimento. O
referido documento fixou para 2017 o prazo final para eliminacdo da queima da cana-

de-agUcar no estado.

A opcdo pela extingdo da queima da cana-de-agUcar, como assinala
Ramos (2007, p. 72), se faz em razdo do aspecto ambiental, e ndo em funcdo da
qualidade do trabalho. Segundo ele, a mecanizacdo da colheita de cana no Brasil ocorre
em um ritmo mais lento do que poderia ocorrer, em face dos baixos salarios pagos no
pais. O corte manual ainda proporciona as empresas do setor ganho de produtividade

maior do gque a colheita mecanizada.

Cabe enfatizar que a mecanizagdo implica, entre outros fatores,
disponibilidade de maquinas, assisténcia técnica, financiamentos, logistica de
equipamentos e veiculos, configuracdo dos talhfes do canavial, a existéncia ou a
adaptacdo de equipamentos para a recep¢do na unidade produtora. Diante disso,
observa-se que o atual contexto de negdcios do setor € marcado por paradoxos: por um

lado, a emergéncia de acBes alinhadas as tendéncias contemporaneas; por outro, a
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continuidade de praticas questionaveis, dado seu anacronismo. Tudo leva a crer que a
superacdo dessa contradicdo é o desafio que se apresenta para o setor nas proximas
décadas.

Em sintese, o setor sucroalcooleiro vive um momento de mudancas
significativas em sua forma de gerenciamento. As empresas, como assinalado, buscam

desenvolver processos visando fazer frente as pressdes competitivas.

Nas declaragcbes de executivos e estudiosos do setor, o termo
profissionalizacdo surge inUmeras vezes nas referéncias as mudancas pelas quais passa
o0 setor. Ainda, o processo de profissionalizacdo guarda estreita relacio com mudancas
nas formas de governanca das empresas. Os estudiosos do tema costumam contrapor a

Gestdo Profissional & Gestdo Familiar. Como diz Bernhoeft (1989, p. 20),

Profissionalizagdo ndo é apenas criar uma estrutura organizacional copiada
de algum manual de administragdo, nem muito menos simplesmente
entregar a administracdo dos negdcios a um profissional. O processo de
profissionalizagdo 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 particularisticos. O principal
valor 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
selecdo gerencial se baseia tanto nas relacdes de familia como nas habilidades,

inteligéncia e desempenho profissionais.

O foco da gestdo profissional reside em operacdes que requerem gestores
treinados, competentes e com experiéncia. As decisdes sdo baseadas em critérios
impessoais, 0 desempenho é avaliado por meio de critérios objetivos, como producdo,
custos e retorno sobre os investimentos. O processo de selecdo encoraja 0s gerentes a

desenvolver um método racional, objetivo e calculado para os problemas do negaocio.

Corroborando o pensamento dos autores mencionados, Handy (1994)
destaca que as empresas familiares apresentam uma cultura baseada em centralizacéo do
poder. Além disso, elas valorizam as relacbes baseadas em lacos de sangue ou em
confianca pessoal em detrimento do respeito as decisdes de profissionais, muitas vezes

ignoradas.
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Esses tracos prevaleceram durante décadas nas empresas sucroalcooleiras
brasileiras, como destacado neste trabalho. Entretanto, pressionadas pelas alteragdes no
seu ambiente de negécios, elas estdo desenvolvendo mecanismos para assegurar a

sobrevivéncia de forma sustentavel. A profissionalizacdo € um desses mecanismos.

Esse processo guarda uma estreita relacdo com a forma de gerenciamento

do elemento humano.

Antes, porem, da analise dessa questdo, cabe assinalar, a titulo de
finalizacdo deste capitulo, que, no Brasil, a agroindustria da cana-de-agUcar vem
passando por transformacdes significativas. O processo de mudanca guarda uma estreita
relacdo com a formacdo econémica do pais. Historicamente, o agronegécio brasileiro
demonstrou capacidade de transformacao assumindo configuragdes distintas no intuito
de responder aos desafios impostos pelo contexto econémico. Apés a
desregulamentacdo, 0 novo ambiente impds uma ruptura na forma de fazer nego6cios no
setor. Uma nova agenda comeca a ser delineada, agora sem a protecdo governamental.
A competitividade passa a ser o grande desafio das empresas sucroalcooleiras, desde

2000 mais sujeitas ao livre jogo das forcas de mercado.

Na busca de vantagem competitiva, 0 setor apresenta aspectos positivos
como o desenvolvimento de pesquisas visando garantir inovacdo tecnolégica em
bioenergia, por exemplo. Entretanto, problemas centenarios coexistem com o desejo de
modernizacdo e ndo foram resolvidos. Dentre eles, a concentracdo de terras, a questao

da monocultura e o gerenciamento do elemento humano nos canaviais, entre outros.

O préximo capitulo fornece subsidios a andlise das transformacGes em
curso nas empresas do setor, em especial aquelas relacionadas ao gerenciamento do

elemento humano.

Cap. 2 — O paradigma da gestéo de pessoas no século XXI

Para ampliar a compreenséo das transformagdes observadas nas formas

de gerenciamento do elemento humano nas empresas nas ultimas duas décadas, tornou-
se necessaria a analise das tendéncias do gerenciamento empresarial. Essa deciséo
permitiu o aprofundamento do olhar sobre o que vem ocorrendo no gerenciamento das

empresas do setor sucroalcooleiro.
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Nesse sentido, este capitulo se propde a demonstrar como um novo
paradigma de gestdo de pessoas vem sendo delineado desde o final do século XX e,

ainda, como este se expressa no setor sucroalcooleiro.

2.1 Organizaces no século XXI

As mudangas nos modos de gerenciar de Recursos Humanos (RH)

resultaram de transformacgdes ocorridas nos modelos de gestdo empresarial. Por essa
razdo, esta se¢do busca oferecer um quadro tedrico apoiado em E. E. Lawler 11, Paul
DiMaggio e Powell capaz de subsidiar o entendimento da dindmica dos modelos de

gestdo empresarial e do elemento humano.

Desde meados dos anos 1970, as organizagdes vém sofrendo mudancas
nos seus modos de estruturar, dirigir e controlar o trabalho. Desde entdo, os modelos
taylorista-fordistas, estruturados a partir de abordagens mecanicistas, evidenciaram
sinais de exaustao, sobretudo apds a primeira crise do petréleo. Em seu lugar foi posto o
denominado modelo de producéo flexivel. O novo modelo impés mudancas nas formas

de organizacéo e gerenciamento do trabalho.
2.1.1 Naviséo de E.E. Lawler 11l

Para Lawler (2008), as abordagens contemporaneas podem ser
visualizadas por meio de duas abordagens distintas. A primeira se fundamenta em duas
perspectivas 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

perspectiva, ndo é percebido como um diferencial competitivo.

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

Ela advoga que o ambiente onde a empresa atua € relativamente estavel.
As mudancas sdo graduais e previsiveis. Além disso, a demanda pelos produtos e
servigos ofertados pelas empresas ndo apresenta oscilagGes significativas. Logo, a
empresa que adota esse tipo de abordagem nao compete por talentos. Segundo Lawler
(2008), as empresas de servicos, de limpeza e zeladoria, as industrias de processamento

de alimentos e a agricultura sdo exemplos dessa abordagem.

Nessas organizacGes, o trabalho ndo requer alteracbes objetivando
agregar mais valor ao trabalho realizado pelo empregado. A vantagem competitiva
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advém de outras fontes, como, por exemplo, uma analise pormenorizada do trabalho e a

padronizacédo da realizacdo das atividades.

H&, contudo, outra concep¢do, segundo esse autor. Trata-se de uma
gestdo mais efetiva quanto a sustentacdo de vantagem competitiva. Ao privilegiar o
envolvimento do empregado com o negdcio, essa abordagem se subdivide em dois
grupos: alto envolvimento e competigdo global. Ambas as abordagens foram delineadas

objetivando uma reagdo a concorréncia global.

Kaplan e Norton (1997) sdo representantes desse pensamento. Os autores
véem os funcionarios como elementos chave do modelo de gestdo baseada em valor.
Enfatizam que as oportunidades para a criacdo de valor estdo migrando da gestdo de
ativos tangiveis para a gestdo de estratégias baseadas no conhecimento, que exploram os
ativos intangiveis da organizacdo (relacionamentos com clientes, produtos e servicos
inovadores, tecnologia de informacdo e banco de dados, além de capacidades,
habilidades e motivacdo dos empregados). Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 132):

Uma das mudancas mais radicais no pensamento gerencial dos Gltimos 15 anos
foi a transformacéo do papel dos funcionarios. Na realidade, nada exemplifica
melhor a passagem revolucionaria do pensamento da era industrial para o
pensamento da era da informagéo do que a nova filosofia gerencial de como 0s
funcionarios contribuem para a empresa.

Convém ratificar que, no mundo dos negécios contemporaneo, 0S
conceitos de vantagem competitiva e geracdo de valor estdo intimamente relacionados.
Os mencionados autores afirmam que, na atualidade, o sucesso das empresas depende
diretamente do investimento e do gerenciamento de seus ativos intelectuais. Para isso,
Kaplan e Norton propéem 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 desempenho 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 traducdo da estratégia em objetivos, medidas e metas

especificas, e para a monitoragdo da implementacao 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
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frente, pois estdo mais proximos dos clientes da empresa. Assim, as organizacdes
necessitam manter funcionarios engajados e mobilizados no sentido dos objetivos
organizacionais. A mobilizacdo e o engajamento sdo medidos pela retencdo e pela
produtividade dos empregados, que, por sua vez, dependem da satisfagdo dos mesmos.
Segundo Kaplan e Norton (1997, p 135), “funciondrios satisfeitos sao uma precondi¢ao
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 elevacdo do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios,
medido pela inovacédo, pela melhoria dos processos internos e pelo grau de satisfacdo
dos clientes Para Kaplan e Norton (1997,p.136), “existem muitas maneiras de mensurar
0 nivel de produtividade dos funcionarios. A medida mais simples é a receita por
funcionario, que representa o volume de producdo gerado por funcionario.” Essa pode
ser entendida como uma aproximacdo de taxa de produtividade do trabalho, que é
medida pela relagdo entre lucro/salario.

Os autores afirmam ainda que se “os funcionarios € a empresa se tornam
mais eficazes na venda de um volume maior de um conjunto de produtos e servigos com

maior valor agregado, a receita por funcionario deve aumentar”

Exposta, por meio do pensamento de Kaplan e Norton, a ldgica
predominante no mundo dos negdcios, revela identidade com o conceito de valor,
originario na tradicdo da Economia Politica do século XVIII Smith (1979), Ricardo
(1979) e Marx (1985), que consideram o trabalho a medida de valor. Abordagens
gerenciais contemporaneas retomam a tradicdo cléassica, desvirtuando, no entanto,
conceitos consagrados pela Economia Politica, como, por exemplo, quando as empresas
estabelecem sistemas de remuneracdo variavel. Os ganhos monetarios ficam atrelados
aos resultados empresariais, sendo bonificados apenas os empregados que apresentarem
desempenhos acima de patamares classicos. Esses sdo os funcionarios considerados
“capital humano”, “parceiros” “donos do negdcio”. Vale assinalar, que essa logica,
enaltecida nos discursos gerenciais, extrai do empregado a sua condi¢do de detentor da
forca de trabalho, Unica mercadoria de que disple, para torna-lo alocador de uma
parcela do capital, ou seja, a sua remuneracao se desvincula da do preco da mercadoria
trabalho para ser constituida pela rentabilidade do capital.
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E isso 0 que esta na base das novas abordagens gerenciais, que, de um
lado, enfatizam que capital e trabalho n&o séo atores com objetivos antagénicos,mas, de
outro, admitem que o trabalhador é o elemento-chave no processo de geracéo de valor.

O elemento humano deixa de ser visto como forca 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 a empresa. A gestdo de Recursos
Humanos, neste contexto, assume um papel especial. Sua missdo € garantir o0
alinhamento das acdes do elemento humano aos objetivos empresariais, por meio de
politicas especificas que favorecam o engajamento do corpo funcional. Nesse sentido, a
area ganha status e passa a ser considerada estratégica, e sua missdo € atrair, selecionar,

desenvolver e reter os trabalhadores que efetivamente agreguem valor ao negécio.

Assim, cabe apontar que a argumentacao desenvolvida por Lawler (2008)
torna-se fundamental a consecucdo dos objetivos desta tese: buscar identificar como as
mudancas nas formas de gerenciar pessoas nas unidades de agucar e alcool contribuiram
para 0 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 out put por homem-hora seja crescente.

As evidéncias deste estudo comprovaram que o cortador de cana nao é
considerado capital humano no seu sentido contemporaneo. No entanto, enquanto
houver cana-de-agUcar a ser cortada manualmente, e, ainda, enquanto o corte manual se
mostrar mais rentavel do que o mecanizado, o cortador de cana sera um dos elementos
importantes na consecucao da lucratividade empresarial. Sua producdo contribuira para
custos operacionais menores e, portanto, para maior margem de lucros, que é o
fundamento da atividade econémica e, portanto, alvo de politicas de Recursos

Humanos.

2.1.2 As mudancas nas perspectivas de Paul DiMaggio e Powell

Para DiMaggio (2001), as bases dos modelos de gestdo do século XX
apoiam-se no enfrentamento adequado dos desafios organizacionais impostos pelo
século XXI. Em primeiro lugar, sob a perspectiva de quatro dimensdes-chave do
modelo burocratico, concebido por Max Weber, ele explica por que este se tornou
limitado para assegurar 0 sucesso as empresas no atual cenario corporativo, marcado

pela crescente competitividade.
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As caracteristicas do modelo weberiano — a separacdo entre pessoa e
fungdo por meio de descrigbes formais de cargos, o excesso de normas e regras
universalmente aplicadas, o estimulo ao vinculo empregaticio de longo prazo em uma
mesma empresa e 0 fomento as recompensas baseadas na antiguidade — impedem a
flexibilidade necessaria as organizacGes para responder com eficacia as constantes

alteragBes dos seus contextos de negocios.

Em um segundo momento, DiMaggio reflete sobre o quadro tedrico
inaugurado por Marx, na sua obra classica, O capital. DiMaggio ressalta que Marx, ao
conceber uma teoria geral de formacdo dos precos fundada no valor-trabalho, acusou a
influéncia da légica da acumulacdo capitalista sobre o trabalhador. A Teoria da Mais-
Valia denuncia, portanto, que o antagonismo endémico entre patrdo e empregado se
explicita na organizacdao do trabalho, como resultado da ldgica econdmica construida

em torno da inexoravel competicdo entre empresas em busca de lucro.

DiMaggio salienta que, apesar de o “carater ideologico” dessa teoria ser
alvo das criticas dos pensadores liberais, ndo ha como ndo reconhecer a sua contribui¢do
a ciéncia econdmica. As criticas estdo na divergéncia dos valores que norteiam a analise
marxista. O economista brasileiro, ex-ministro da Fazenda, Mario Henrique Simonsen
(1984), por exemplo, seguidor do monetarismo e, portanto, adepto das ideias da Escola
de Chicago,® antagénicas as crencas de Marx, reconhece o valor do “achado” do

pensamento marxista:

A teoria da mais-valia, apesar da grossa embalagem ideoldgica, constitui um
achado e é a base da teoria do crescimento: uma economia s6 se expande
se for capaz de gerar um excedente da produgdo sobre o consumo.(p.37)

DiMaggio (2001) assinala que tanto Weber quanto Marx captaram
dimens0es 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 proprias, e ndo em fungdo da maior ou menor generosidade dos patrées,

com base nas trés leis a seguir:

3 . . . . . N
A Escola de Chicago prioriza o estudo de medidas monetarias, baseadas nas forcas espontaneas do
mercado, destinadas ao controle do volume de moedas e dos meios de pagamento no mercado
financeiro.
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A acumulacdo sistematica da maior parte dos lucros auferidos pelos capitalistas;
O aumento do desemprego pelo progresso tecnoldgico;
A consequente manutencao dos salérios no nivel de subsisténcia.

Assim, Marx previa a derrocada do capitalismo em face das contradi¢des

internas de suas leis de funcionamento, quais sejam:

A acumulacdo do capital provocaria a progressiva queda da taxa de lucro e a
consequente extingdo das pequenas e médias empresas e, ainda, da concentracao

monopolista da producéo;

A acumulacéo de capital diminuiria ndo 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 superproducdo de

capital;

Os capitalistas tentariam, em véo, frear o curso dos fatos, oprimindo as classes

trabalhadoras pela reducdo dos salérios e o alongamento das jornadas de trabalho;

As tensdes entre 0s poucos ricos e 0s inimeros pobres aumentariam até 0 momento

em que eclodisse a revolucdo do proletariado.

DiMaggio (2001, p. 11-12) salienta os seis elementos que impediram a

derrocada do sistema capitalista prenunciada por Marx:

As empresas ocidentais reduziram a exploracdo da mao de obra nos seus paises, a
partir da exploracdo das massas do Terceiro Mundo;

O crescimento das empresas, em tamanho, por meio de fusdes e aquisicdes, gerou a
formacdo de oligopdlios. Seus entendimentos tacitos impediram competicbes e
permitiram a cobranca de precos do monopodlio, visando a ganhos nos seus
rendimentos, parte dos quais foi utilizada para pacificar suas forcas de trabalho.
Apesar do ritmo cansativo, os salarios se tornaram elevados, os beneficios,
atraentes, e a seguranga no emprego, as vezes, garantida pela a¢éo sindical.

Os baixos salarios serviram para absorver 0s 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, 0s gerentes de nivel médio
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controlavam seus feudos ao bel-prazer. A difusdo da pratica de distribuicdo de acbes
institucionais aos gerentes como forma de recompensa e a elevacdo do passivo pro-
gerente significaram que os acionistas eram demasiado desorganizados para exercer
o controle efetivo. Os gerentes profissionais passaram a preferir o crescimento, o
aumento das acdes no mercado e a estabilidade financeira aos altos rendimentos
apreciados pelos acionistas;

Ampliacdo dos programas de beneficios sociais e aceitacdo dos sindicatos como

parceiros na governanga corporativa e societaria.

Na visdo de DiMaggio, as democracias sociais capitalistas encontraram
uma convivéncia potencialmente estavel entre crescimento, lucro e bem-estar,
ancoradas numa alianca entre estado liberal e empresa burocratica com sindicatos e
parceiros. Dai os modelos da burocracia weberiana e p6s-marxista de economia politica
capitalista avangada serem “perspectivas gémeas”. Enquanto a primeira captou a
estrutura da empresa, a segunda descreveu as relacbes empresariais, a sua forca de

trabalho e seus concorrentes.

Esse paradigma porém perdeu o poder na virada do século. A nova ldgica
capitalista, delineada a partir do fim do socialismo real, se contrape as premissas do
modelo weberiano, baseado no cargo, na impessoalidade e no entendimento sobre a

relacdo entre empresas, seus acionistas e trabalhadores.

Na linha de pensamento de DiMaggio, Powell (2001) compara as formas
de organizagdo do trabalho no “velho” e no “novo” sistema, a partir de estudos focados

na identificacdo dos padrdes emergentes da nova ldgica de gestdo no século XXI.

O autor destaca a ineficacia, diante do novo contexto, dos “antigos”
modelos devido as suas caracteristicas: divisdo rigida das responsabilidades e
recompensas entre a geréncia e o trabalhador; descricdo especifica do cargo;
organizacdo do trabalho por departamentos; busca do funcionamento da empresa como
se esta fosse uma maquina, coordenada a partir de um repertério fixo de rotinas,
ordenadas, previsiveis e hierarquicas; separacdo nitida entre gerentes e acionistas, com
0s ultimos arcando com os riscos do negocio e os primeiros aparando as oscilacdes de

desempenho e a reducéo da incerteza.
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Esse periodo, entretanto, representou um marco na historia da
administracdo: a lucratividade das corporagdes americanas deparou-se com Sérios

desafios, e outras economias comegaram a supera-las.

A partir dos anos 1970, porém, o modelo fordista de producéo, ancorado
nas caracteristicas assinaladas anteriormente, passou a ser alvo de questionamentos

contundentes.

As corporacdes americanas, icones do modelo entdo em questionamento,
comecaram a apresentar uma queda significativa em seus niveis de lucratividade. Em
contrapartida, o modelo de producéo japonés comega a ser apontado como uma resposta
mais eficaz aos novos tempos. A flexibilidade passou a ser 0 novo mantra corporativo.
Desde entdo, vém sendo delineados novos modelos de organizagéo do trabalho, visando

a superacao dos obstaculos 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 flexibilizagdo, foram respostas ao

novo ambiente competitivo que penetrou na retérica e na estratégia do empregador.

A autora efetua uma revisdo da literatura em dois importantes aspectos da
reestruturacdo organizacional: as inovacdes no processo de trabalho e as mudancas nas
relagbes sociais. Suas conclusdes, em face da nova reconfiguracdo do trabalho, sdo
passiveis de serem generalizadas para outras realidades, como a brasileira. O
surgimento de um novo sistema sociotécnico acarretou o afrouxamento de inumeros
controles, antes exercidos por supervisores e gerentes, e a reducdo dos niveis

hierarquicos 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 entéo.

Os cenarios de manufatura definidos pela padronizagdo, hierarquia,
repressao e reducdo da captagdo de trabalhadores deram lugar aos novos
sistemas sociotécnicos que passam a exigir trabalhadores proativos,
solucionadores de problemas, aptos ao aprendizado com seus préprios
erros e operadores de maquinas ndo usuais. (SMITH, V., 1997, p. 318)
Em direcdo similar ao posicionamento de Smith, Powell (2001, p. 40)
acentua que o discurso gerencial incorpora e justifica a flexibilizagdo. O trecho a seguir
da entrevista do vice-presidente de RH da AT&T, publicada no New York Times, de 13

de fevereiro de 1996, apds a demissdo de 4.000 empregados, ilustra essa afirmacéo:
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As pessoas precisam enxergar-se como auténomos, como vendedores que
vém a esta empresa vender suas habilidades. Na AT&T, temos que
promover o conceito de contingéncia da forca de trabalho (isto é, de
contrato de trabalho de curto prazo e sem promessas), embora a maior
parte de nossos trabalhadores contingentes esteja entre as nossas paredes.
Empregos estdo sendo substituidos por projetos e campo de trabalho,
dando surgimento a uma sociedade que esta cada vez mais sem emprego,
mas ndo sem trabalho.
Esse passou a ser o0 discurso necessario 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, Empregavel é o trabalhador que, mesmo

sem vinculo empregaticio, tem trabalho no mercado da flexibilidade.

Na percepcdo de Powell, a reducdo dos niveis hierarquicos também
caracteriza as recentes mudancas organizacionais. O nimero de empregados encolhe

nas empresas, assim como o numero de niveis hierarquicos.

Ao estudar a tendéncia da horizontalizacdo, Boltansky e Chiapello (1999,
p. 83) assinalam que o controle, baseado na cadeia escalar, vem sendo substituido por
uma forma de relacdo apoiada em mecanismos mais sutiS € menos onerosos para a

empresa:

Com o declinio hierarquico, 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 acompanham, ou, ainda, os parceiros de uma alianga.
A confiancga é o sinal de que a situagdo esta sob controle, uma vez que ela sé
é dada a alguém que sabemos ndo abusard, que é previsivel, que faz o que
diz e diz o que faz.

Tais mecanismos sdo sofisticados. Trata-se de tecnologias gerenciais
modeladas para estimular nos trabalhadores a ideia de “colaboradores”, ou seja,
“parceiros no negocio”. Esse propdsito permeia intencionalmente a subjetividade do
trabalhador, sobretudo no &mbito das recompensas financeiras. A remuneracao variavel
estimula o envolvimento do trabalhador com o negdcio. Os modelos de gestdo
orientados para o mercado, descritos anteriormente, advogam a vinculagdo da

recompensa ao desempenho: quanto maior a produgdo, maior a remuneragao.

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

psicomanipulagéo.
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N3o somente a mais-valia é extraida do trabalho. H4 a perda do “ser” do
trabalhador em detrimento do “bom desempenho profissional”, tendo
como Unica finalidade a rentabilidade.

A exigéncia de reducdo do numero de empregados, porém, acarreta
consequéncias. Ela provoca desemprego, estimula o sentimento de angustia e fragiliza a

relacdo de confianca 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 funcdo RH nas empresas é disseminar o discurso da conciliacdo de interesses,
da parceria. O termo Empregado vem sendo substituido pelos vocabulos Parceiro e

Colaborador. Nesse cenério, o texto de Lins e Wood Jr. (1995, p. 22) é esclarecedor:

A verdade é que o momento de profunda transformagdao que as empresas
estdo vivendo exige dos administradores solugGes rapidas e criativas, e, se
em muitos casos o remédio pode provocar amargos efeitos, ndo ha como
negar que, de um jeito ou de outro, as empresas tém evoluido rumo a
modelos mais modernos de gestdo. Basta olhar ao redor para ver que as
pesadas estruturas hierarquicas — herdeiras dos conceitos implantados por
Alfred Sloan na General Motors do inicio do século — estdo 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 motivac¢do sdo fatores criticos de sucesso.

Surge nesse cenario uma ancora que associa a parceria, a mudanca do
perfil do empregado, os ganhos mutuos, o reconhecimento e 0 engajamento do
assalariado. Essa ancora € a gestdo da remuneracdo baseada no desempenho, ainda
utilizada em escala reduzida pelas empresas, em funcdo do despreparo das mesmas 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 mudanga, um componente fundamental - a
remuneragdo — parece ndo estar acompanhando o ritmo das
transformagBes. A maioria das empresas, dentre as quais as mais
inovadoras, continuam utilizando sistemas tradicionais de remuneracgao,
baseados nos cargos e fungGes. Tais sistemas acabam gerando entraves as
mudancgas, constituindo barreiras a consolidagdo e ao avango da
transformacdo da organizacdo do trabalho.

O fato é que a gestdo da remuneracao baseada no desempenho vem sendo
enaltecida como uma estratégia empresarial capaz de demonstrar a possibilidade de

conciliagdo entre interesses empresariais e individuais.
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As Novas Formas de Remuneracéo se referem as remuneracdes baseadas
no desempenho, apresentadas como um forte elo entre patrbes e empregados. A
publicacdo The New Pay: linking employee and organizational performance, uma
“biblia” que incentiva modelos de remuneracao atrelados ao desempenho, demonstra

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 remuneragdo é alinhado ao contexto e a
estratégia da organizagdo, constitui um componente de motivagdo e
harmonizacao de interesses, contribuindo para a constru¢do de valores
compartilhados e ajudando a gerar visdes comuns.

E possivel perceber com nitidez as duas faces das mudancas na
modelagem da remuneragdo: uma transforma uma parcela da remuneragdo em custo
variavel; a outra estimula o comprometimento dos empregados com as metas
corporativas. Elas estdo intimamente associadas. A transformacdo de custos fixos em

custos variaveis é o alicerce da nova logica de gestdo do capital humano.

O empregado apenas faz jus a remuneracdo varidvel se apresentar um
desempenho acima de um padréo estabelecido pela empresa, ou seja, se superar a meta
definida. Como geralmente o ganho pela superacdo da meta é significativo, o
empregado se esforca para vencer esse desafio, comprometendo-se com o resultado
esperado, ainda que a custa da intensificacdo de trabalho e sem garantias de ganhos
certos. O ganho depende dos resultados operacional e financeiro. Se estes ocorrerem, 0
trabalhador ganha. Contudo, a auséncia de resultados operacionais pode impedir o

ganho financeiro, o que, por sua vez, impedira a distribuicdo de ganhos ao trabalhador.

As novas formas de recompensas financeiras estimulam o engajamento
estimulado, 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 sdo 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 regulagdo pelo engajamento — os ganhos de
produtividade suplementares obtidos servindo para abrir espago das
contrapartidas oferecidas aos assalariados a dimensdes e objetos novos.

Considerando as diferencas culturais, hd uma marca inegavel nas praticas

de gestdo de RH enaltecidas como “modernas”.
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Trata-se de praticas caracterizadas, principalmente, pelo alinhamento de
resultados, individuais e de equipes, aos corporativos, e por formas de reconhecimento
que premiam o0s empregados que contribuem para 0 aumento dos resultados. Essa
concepcao, entretanto, impde mudangas nas formas de gerenciamento de pessoas,

abordadas na proxima secéo.

2.2 Discursos e praticas de gestdo de RH

E provavel que a importancia atribuida por Lins e Wood Jr. (1995) a

remuneracdo nao decorra exclusivamente do fato de eles atuarem como profissionais
desse campo do saber. A gestdo do processo de remuneracao representa uma dimensdo
critica da gestdo empresarial. N&o se trata apenas de uma questdo de ordem financeira,
considerando que ela constitui uma parcela significativa de dispéndio. Trata-se de uma

dimensdo simbdlica da remuneracdo, como assinala Hipolito (2002, p. 87):

Mais que poder de compra ou o padrdo de vida que o saldrio ou outras
formas de recompensa podem proporcionar, sua importancia esta atrelada
a um valor simbdlico, que representa o quanto o individuo vale para a
organizacdo. E esse carater simbdlico que refor¢ca a importancia de uma
relagdo préxima entre aquilo que a organizagdo valoriza ou quer estimular
em seus profissionais e a pratica de recompensas, de modo a incentivar
comportamentos e a¢gdes que agreguem valor.

Por décadas, a questdo simbdlica, apesar de real, ndo recebeu um
tratamento especifico na literatura de negdcios. Ela despertou a atencdo do mundo
corporativo, no final dos anos 1950, quando o conceito de cultura se tornou necessario.
Os estopins que deflagraram essa forma de remuneracdo do trabalho foram a expanséo
geografica das empresas multinacionais em busca de novos mercados, a busca de méo
de obra mais barata e a maior proximidade de matérias-primas. Esse conceito no entanto

sO se popularizou na década de 1980. Segundo Barbosa (1999, p. 136):

A percepc¢do da dimensdo cultural como vantagem competitiva tem por
base justamente essa compreensao da cultura como conjunto de simbolos e
valores compartilhados por determinado grupo e uma interpretagao restrita
do termo compartilhar, cujo significado passa a ser concordar, adotar e,
sobretudo, comprometer-se. Ndo se cogita que esse termo possa também
significar dividir e conhecer, ndo implicando necessariamente consenso e
homogeneidade. A ideia subjacente a essa concep¢dao da cultura como
vantagem competitiva é que os funciondrios comprometidos com os
“valores e pressupostos da organizagdo” sdo mais satisfeitos, mais
produtivos e mais adaptaveis do que os demais.

Livia Barbosa, antropologa da Universidade Federal Fluminense do Rio
de Janeiro (UFF), alerta que a apropriacdo do termo pela gestdo ocorreu com o intuito
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de os empregados internalizarem valores especificos que garantam o seu engajamento.

N&o h& uma mera concordancia passiva com os objetivos da empresa.

Sob essa perspectiva, as atividades-chave da area de RH voltadas a
captacdo, ao desenvolvimento e a manutencdo de profissionais passam a ocupar um
novo lugar no contexto empresarial. Elas apresentam maior familiaridade com a questao
simbdlica da organizacdo. A Fungdo RH associa a questdo simbolica a pragmatica,
delineando politicas que favorecem o aumento do engajamento do trabalhador com os
resultados empresariais. Esse é o contexto da Gestdo de RH Estratégica. Ela fornece
instrumentos capazes de garantir o alinhamento de resultados individuais aos
corporativos. Antes, 0 importante era cumprir passivamente as atribui¢fes previstas nas
descricdes dos cargos. Em contraposicdo, a expectativa contemporanea requer pessoas
dispostas a ir continuamente além do prescrito. O trabalho real ganhou status. O
gradativo abandono do modelo classico de concepc¢édo do trabalho € visivel. A logica
que privilegia a racionalidade absoluta, o conhecimento perfeito de relagdes meios-fins,
a crenca no modo one best way de realizar tarefas, a configuracdo estavel de tarefas, em
que os individuos se adaptam ao trabalho, se mostra acanhada para os desafios do atual
mundo dos negdcios. E notério que o modelo burocrético de gestdo ndo mais da conta

dos desafios empresariais inéditos.

Morgan (1999, p. 24) confirma essa evidéncia por meio de duas

metaforas. A primeira associa as organiza¢@es a uma magquina:

As organizacGes planejadas e operadas como se fossem maquinas sdo
comumente chamadas de burocracias. Mas a maioria das organiza¢des sdo,
até certo ponto, burocratizadas devido a maneira mecanicista de
pensamento que delineou os mais fundamentais conceitos de tudo aquilo
gue sejam organizagcGes. Por exemplo, quando se fala de organizagao,
habitualmente se pensa num estado de relagdes ordenadas entre partes
claramente definidas que possuem alguma ordem determinada. Embora a
imagem possa ndo ser explicita, fala-se de um conjunto de rela¢des
mecanicas. Fala-se de organizagdes como se fossem maquinas, e,
consequentemente, existe uma tendéncia em esperar que operem como
magquinas: de maneira rotinizada, eficiente, confidvel e previsivel.

A segunda metafora associa a organizacao ao funcionamento do cérebro.

O cérebro oferece uma metafora ébvia para a organizagdo, particularmente
se a preocupagao é melhorar a capacidade de inteligéncia organizacional.
Muitos administradores e tedricos organizacionais apenas tocam
superficialmente nesse ponto, limitando a sua atengdo a ideia de que a
organizagdo necessita de um cérebro ou uma fun¢do semelhante de um
cérebro — por exemplo, sob a forma de grupos de planejamento
corporativo, grupos de reflexdo ou unidades de pesquisa centralizada e
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tomada de decisdo — que sejam capazes de pensar para o resto da
organizagdo, controlar e integrar, sobretudo, a atividade organizacional.
Muito da literatura sobre planejamento corporativo e formulagdo
estratégica usa a metafora do cérebro nesse sentido, concebendo o
processo de administracdo 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 é
possivel criar novas formas de organizagdo que difundam capacidades
semelhantes as do cérebro por toda a empresa, em lugar de somente
confina-las a unidade especiais ou partes.

Corroborando essa logica, e caminhando na direcao da acdo do individuo

no espaco organizacional, Tersac e Maggi (2004, p. 97) acentuam:

a organizacdo é a regulagdo, ela prépria é um agir. E uma acdo
organizacional, que visa ordenar outras a¢es caracterizadas por diferentes
maneiras, para atender a um resultado desejado.

O sujeito ndo é visto nem como um elemento que se adapta a organizagdo
do sistema nem que a ela se opGe e a recusa. O sujeito ndo é separavel do
sistema, sendo este um processo de agdes. Reconhecemos que o sujeito
esta no centro do sistema, que cada sujeito da a sua contribuicdo ao
andamento do processo, mas também a sua construgdio e a sua
regulagdo/organizacgdo.

Essa é a premissa que norteia a Gestdo Estratégica de Pessoas. A
consecucdo da vantagem competitiva requer o aumento da produtividade empresarial
por meio de cada elemento humano. Apoiado nessa logica, gradativamente, o modelo de
gestdo de pessoas abandona a gestdo pelo cargo. A gestdo por competéncias e resultados
assume o seu lugar, apregoando que, para alcancar os resultados, o elemento humano
necessita apresentar e fazer uso adequado do seu conhecimento, das suas habilidades e
atitudes.

Para ser aplicado de forma pragmatica, porém, o conceito de
competéncia necessita estar associado ao conceito de resultados. No jargdo da literatura
de gerenciamento de pessoas, competéncia € o insumo béasico para a geracdo de
resultados.

Nesse sentido, ¢ fundamental a figura da lideranca gerencial para a
transformacdo de competéncia em resultados. Cabe a ela orquestrar e criar condi¢bes

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
fundamental. Ele € responsavel pela orquestracdo e tomada de decisGes relativas a
equipe. Porém, nem sempre ele estd apto ao exercicio desse papel, na medida em que,

muitas vezes, 0 acesso a essa posi¢do foi fruto do seu desempenho meramente técnico.
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Em funcédo disso, a figura do Consultor Interno de RH, exercida pelos
especialistas de RH, também assume importancia crescente nas organizagoes
contemporaneas. O seu principal papel é desenvolver nos Gestores de Linha as
competéncias necessarias a geracdo dos resultados das suas equipes por meio de um

processo de consultoria interna.

A conjugacao de agdes entre especialistas de RH e Gestores de Linha foi
o foco do interesse de David Ulrich (1998) ao analisar os papéis da gestdo de RH nas
empresas denominadas competitivas. Segundo esse autor, os especialistas de RH devem
assumir o0s quatro papéis, conforme descrito na Figura 1. Administracdo da
Contribuicdo dos Funcionarios, Administracdo da Infraestrutura da Empresa,

Administracdo da Transformacdo e da Mudanca e Administracdo Estratégica de RH.

Fig. 1 — Papéis de RH na constru¢ao de uma organiza¢dao competitiva

FUTURO/ESTRATEGICO

FOCO

Administragdo de Administracdo da

Estratégias de Transformagdo e
Recursos Humanos Mudanga

PROCESSOS PESSOAL
Administragdo da Administragdo da
Infraestrutura da Contribui¢so dos
Empresa Funcionarios

COTIDIANO/OPERACIONAL
FOCO

Fonte: ULRICH, D. Campedes de recursos humanos, 1998, p. 40.
A Administracdo da Infraestrutura é o papel mais tradicional da &rea de
RH. Ele esta relacionado as atividades necessarias ao gerenciamento do fluxo de
empregados: recrutamento, selecdo, treinamento, avaliagdo e remuneracdo. Como

assinala Ulrich, esse papel garante a eficiéncia administrativa da empresa.

O papel relativo a Administracdo da Contribuicdo dos Funcionarios,
segundo Ulrich, cada vez mais passa a ser uma atribuicdo do Gerente de Linha. Seu

objetivo ¢ a resolucéo das queixas e dos problemas dos empregados.



46

O mesmo ocorre com o papel da Administracdo da Transformacéo e da

Mudanca, relacionado & mudanca da cultura organizacional.

Cada vez mais, a area de RH é demandada a abandonar a execugdo das
atividades supracitadas. Gradativamente, as exigéncias do contexto corporativo impdem
a area de RH o desafio de garantir o desenvolvimento das habilidades gerenciais

necessarias a viabilizacdo do engajamento dos empregados nas mudancas desejadas.

Por sua vez, cresce nitidamente a importancia do papel da Administracéo
Estratégica de RH. Segundo Ulrich, ao desempenhar esse papel, os profissionais de RH
pouco a pouco se tornam parceiros estratégicos. Essa condicdo 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 logica de gerenciamento de pessoas ganhou
sofisticacdo ndo apenas técnica, mas de concepcdo. Ela deixou de ser atributo de uma
area para ser uma preocupacao de todos que possuam subordinados diretos. Cabe aos
Gestores de Linha, portanto, realizar a gestdo cotidiana de suas equipes (selecéo,
capacitacdo, promocdes e demissdes), apoiados nos instrumentos delineados pela area
de RH. Esta passa a ser parceira, uma consultora, uma fornecedora dos instrumentos
capazes de possibilitar o alinhamento das a¢des individuais as acdes corporativas. As

acBes cotidianas, entretanto, cabem ao gerente de linha.*

E nesse contexto que se insere a logica da Visdo Baseada em Recursos,
ou simplesmente RBV (Resource Based View). Ela surge como uma visao estratégica
alternativa. Sua analise se baseia no ambiente interno da organizacdo, contrapondo-se
ao modelo de Porter (1985), cuja énfase reside na identificagdo de oportunidades no
mercado e na adaptacdo de seus recursos internos ou aquisicdo externa de recursos para

aproveita-las.

A RBV considera que a empresa possui um conjunto de recursos
internos, tangiveis e intangiveis, que devem ser configurados de modo a assegurar
vantagens competitivas. Segundo Wernerfelt (1984, p. 178), “o crescimento 6timo das

empresas envolve o equilibrio entre explorar recursos existentes e desenvolver novos

* Todo aquele que tem subordinados sob a sua responsabilidade, independentemente do nivel
hierarquico que ocupa.
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recursos”. Pois, para o0 autor, o objetivo de uma empresa é a obtengédo e a organizagédo

de recursos que sejam superiores aos de seus concorrentes.

Sob essa perspectiva, as empresas devem buscar aplicar seus recursos de
forma 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 gestéo estratégica de RH.

Analisando a questdo relacionada a gestdo estratégica de RH, Fleury e Fleury

(1997) destacam que a expressao tem sido utilizada sob as versdes soft e hard.

A versdo hard enfatiza os aspectos quantitativos. Ela advoga que a
administragcdo de recursos humanos deve ser efetuada de forma racional, a partir da
mensuracao do quantum de valor que cada empregado agrega ao negocio. Por sua vez, a

outra perspectiva ressalta os aspectos de comunica¢do, motivacdo e lideranca.

A aparente contradicao entre as duas versdes tem sido superada, segundo
0s autores, por uma gestdo marcada por principios de incentivo ao desenvolvimento e
comprometimento dos empregados, mas com a contrapartida da exigéncia crescente de
resultados. Ainda segundo Fleury e Fleury, a manutencdo das relacbes empregaticias
fica condicionada ao desempenho dos empregados e sua relevancia para a realizacdo das

estratégias da empresa.

A versdo soft defende a ideia de que a definicdo de uma estratégia de
Recursos Humanos para a obtencdo de uma forca de trabalho altamente motivada e

comprometida com a organizacdo deve preceder as demais estratégias organizacionais.

Como se observa, as estratégias sao distintas, porém ambas vinculam a
ndo exclusdo da forca de trabalho a resultados que favorecam a realizacdo de metas
desejadas. Ainda, seja qual for a estratégia selecionada, elas estardo sendo apoiadas por

politicas.

Convém ressaltar que o termo Politica, utilizado neste trabalho, abarca
tanto as politicas explicitas, ou seja, aquelas que estdo oficializadas em documentos
préprios da empresa, quanto as politicas implicitas. Por politicas implicitas sao
entendidas aquelas que, mesmo n&o escritas, S0 correntes na empresa € orientam as
decisbes dos gestores. Assim, caso uma empresa nao tenha politicas explicitas, suas
politicas implicitas podem ser identificadas pelas decisdes que sdo tomadas na empresa

a respeito de determinado assunto. Nesse sentido, as politicas implicitas de RH s&o
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identificadas, por exemplo, observando-se quem foi contratado e por qué, quem foi

demitido e a causa da demissao, quem € prestigiado na empresa e a razdo do prestigio.

2.2.1 A evolucéo da gestédo de RH

A gestdo estratégica de pessoas resultou da evolucdo do pensamento

administrativo que, pouco a pouco, abandona a légica da uniformidade, interessada em

ganhos exclusivos de eficiéncia, para privilegiar a flexibilidade e a descentralizacéo.
Motta (1997, p. 15) analisa assim esse processo de transformacdes:

Inaugura-se o periodo de mudangas radicais e dramaticas. Em vez de
arregimentagdo, desmobilizagdo de pessoas; em vez de especializagdo do
trabalho, multi-skilling e base em equipe; em vez de confidencialidades e
comunicagdes restritas, alto dominio de informagGes e habilidades de
comunicagdo ampla e intensiva, multiplicidade de procedimentos,
flexibilidade estrutural, ambiguidade na definicdo das tarefas,
descentralizagdo de controles, dualidades nas fronteiras de
responsabilidades.
E nitida a influéncia do impacto dessa nova concepgao no gerenciamento
de pessoas. Dai o proposito desta secdo: analisar as transformacGes que se apresentam

para assumir o lugar antes ocupado pelo mecanicismo.

H& um numero expressivo de estudos centrados nesse tema. S&o
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 periodizacdo, os resultados das pesquisas convergem,
assinalando a existéncia de tracos que denotam a evolucdo de RH no Brasil. E oportuno
destacar que, para efeitos desta tese, foi utilizado o trabalho de Wood Jr. (2005, p. 233).

Segundo esse autor, a evolucdo da Gestdo de Pessoas no Brasil pode ser

observada através de cinco periodos:

Fase 1: Pré-juridico-trabalhista (antes de 1930);
Fase 2: Burocratica (1930-1950);

Fase 3: Tecnicista (1950-1960);

Fase 4: Sistémica (1960-1990);

Fase 5: Administracdo Estratégica de Recursos Humanos (ap6s 1990).
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O primeiro periodo, que se estende até 1930, que Wood Jr. denomina
Pré-juridico-trabalhista, caracteriza-se pela inexisténcia de legislacdo trabalhista e de
uma area especifica para tratar de questdes relacionadas a forca de trabalho.

Nesse periodo, segundo Teixeira e Messeder (1989), prevaleceu a
preocupagdo, exclusiva, com a contagem das “cabecas” para garantir 0 pagamento no
final do més. Por sua vez, corroborando essa linha de pensamento, Siqueira (1978, p.
51) destaca que:

Até 1920, a Administracdo de Pessoal, mal definida, nem tinha nome. Os
6rgdos de contabilidade e os chefes superiores faziam a Administragdo de
Pessoal.

O segundo periodo, denominado Burocrético, se inicia em 1930, década
que funcionou como um divisor de &guas para o Brasil. O governo assumiu um papel-
chave no desenvolvimento de um novo modelo econdmico para a implantagdo de um
nucleo basico de bens de producdo. Sua intervencdo ocorreu em diversas areas e de
modos distintos. Ele distribuiu ganhos e perdas entre grupos capitalistas. Além disso,
realizou gastos fiscais para agilizar a reproducdo do capital. O advento da legislacdo

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, ainda
segundo Vianna (1978), a legislacdo trabalhista, ao fixar o salario-minimo em niveis
bioldgicos, reduziu ao maximo possivel os gastos com folha de pagamento. O calculo
do salario-minimo, em 1940, ndo computou, por exemplo, despesas com educacdo ou

salde. Dai o surgimento dos Departamentos de Pessoal.

Aquino (1980) enfatiza que as empresas comegaram a Se organizar de
forma mais estruturada para enfrentar as questdes relativas a administracdo de pessoal
para cuidar das rotinas trabalhistas, das obrigacdes, dos direitos e dos aspectos
disciplinares. O chefe de pessoal era simplesmente um profissional que cuidava de
atividades burocraticas e disciplinares, sem se preocupar com aspectos de integracao,
produtividade, bem-estar da mdo de obra. Sua preocupagdo basica se restringia aos
aspectos legais. As pessoas estavam em segundo plano. Como assinala Aquino (1980, p.

66): “administravam-se papéis e ndo pessoas”.

O terceiro periodo — Tecnicista — ocorreu entre 1950 e 1960, e resultou

da entrada das multinacionais, sobretudo da indistria automobilistica. O foco de sua
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preocupacdo era a implantacdo dos subsistemas Captacdo, Desenvolvimento e

Manutencao.”

Varias empresas separaram as &reas de Recursos Humanos e
Departamento de Pessoal: a primeira ficou responsavel por esses subsistemas, e a
segunda cuidava dos registros funcionais, do cumprimento da legislacao trabalhista, da

folha de pagamento, enfim, da parte burocréatica da gestdo de pessoas nas empresas.

O quarto periodo, denominado Fase Sistémica, ocorreu entre 1960 e
1990. Sua marca, segundo Wood Jr. (1995, p. 234), é a busca de integracdo dos
enfoques administrativo, estruturalista e comportamental. Os temas gestdo dos
processos de mudanca e melhoria dos niveis de desempenho e produtividade s&o as

questdes centrais.

Sem as raizes da FRH tradicional, essa nova FRH, nem sempre bem definida,
passou a apropriar-se, de forma instrumental, de conceitos e recursos pouco
usados e até desconhecidos de sua antecessora. Embora os rotulos sejam
diferentes de organizacdo para organizagao, essa nova FRH geralmente esta
associada as areas de qualidade ou a programas corporativos de mudancga
organizacional. Convive, geralmente, com algum grau de conflito, com a FRH
tradicional, agora diminuida em importancia.

A partir de 1990, o contexto de negdcios turbulento e competitivo exigiu
da ARH o enfrentamento do desafio da expansdo do seu enfoque. Essa nova fase da
evolucdo dos modelos de gestdo de pessoas enfatizou a visdo sistémica de seus
processos em face da necessidade de integracdo com o core business. O conceito de

Gestdo Estratégica de Recursos Humanos comecava a ser disseminado.

No Brasil, poucas empresas incorporaram tempestivamente o modelo de
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. Sua cultura empresarial ndo estava preparada

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 gestédo

estratégica de Recursos Humanos. Ele propds a vinculacdo direta entre o planejamento
de RH e o planejamento estratégico da organizagdo. Segundo esse autor, para atender de
modo efetivo aos objetivos organizacionais, a area de RH deve desenvolver o seu

planejamento paralelamente ao planejamento estratégico da organizacéo.

5 A classificagdo dos periodos em trés subsistemas é uma adaptagdo de Human Resource Management:
International Comparison. New York: Rudiger Pieper, 1990, p. 31.
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Nesse sentido, o0 autor aponta os riscos do negligenciamento dessa ligacao:

Uma companhia de produtos quimicos acrescentou rapidamente novas
instalagdes de produgdo e ampliou as fabricas existentes para satisfazer a
demanda, sem um planejamento para o desenvolvimento dos gerentes
necessarios. Consequentemente, os inicios da producdo foram por vezes
retardados e surgiram problemas devido a experiéncia e ao treinamento
inadequados de pessoal. Por outro lado, uma grande companhia de
produtos de papel e madeira previu suas necessidades de novos gerentes
de fabrica e de pessoal técnico sénior e fazia sistematicamente uma rotagdo
de candidatos em perspectiva entre as fabricas e escritdrios centrais
pertinentes e posicdes de staff regionais para satisfazer as necessidades
projetadas.
Walker (1980, p. 81), ao reforgar a tese de que o Planejamento de
Recursos Humanos (PRH) deve se integrar ao planejamento estratégico da organizacéo,
acentua que esse vinculo envolve o enfoque de mudancas criticas planejadas pela

empresa.

Quais as implicagbes das estratégias empresariais propostas? Quais as
possiveis exigéncias e restricdes externas? Quais as implicacGes para as
praticas gerenciais, as organiza¢Ges e o desenvolvimento da sucessdao? O
gue pode ser feito em curto prazo para atender as necessidades a um prazo
mais longo?
Outra preocupacdo de Walker é a necessidade da visualizacdo do
Planejamento de RH em duas dimensoes, intrinsecamente integradas: acdo imediata e

acao futura.

A acdo imediata se baseia no mapeamento, em curto prazo, da
movimentacdo de empregados nas varias funcdes da organizacdo e na identificacdo das
necessidades de pessoal para um futuro mediato. Dai a relevancia do mercado de
trabalho e das possiveis vagas a serem abertas na organiza¢do. Logo, essa a¢do ndo se
caracteriza como uma atividade estratégica ao ndo englobar a vinculagdo entre politica
de RH e o contexto ambiental. E nem sequer contempla o reflexo da mudanca do

ambiente sobre aquele conjunto de agdes.

A segunda dimensdo, da acdo futura — o planejamento estratégico de
Recursos Humanos —, envolve um prazo mais longo do que a primeira. Além disso, ela
incorpora uma compreensdo ampla da implica¢do dos recursos humanos nas estratégias

empresariais.
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Na primeira dimenséo prevalece, portanto, a visdo técnica, ao passo que,
na segunda, o planejamento de recursos humanos subordina a visdo técnica as novas
exigéncias do ambiente e as influéncias e mudancas externas as quais a organizagao se
submete permanentemente. Essa subordinacdo se torna exequivel por meio da mudanca

de enfoque sobre o planejamento de recursos humanos.

Ulrich (1998) avangou um pouco mais ao propor um modelo de Gestéo
de Recursos Humanos baseado nos quatro papéis assinalados anteriormente. Além

disso, o autor divide ainda as acdes de RH em acdes operacionais e estratégicas.

As atividades operacionais sustentam a execucdo das atividades
empresariais, controlam o seu dia a dia em direcdo as metas demandadas pelas
estratégias, essenciais a fixacdo dos rumos e projetos a serem implantados em médio e
longo prazos. Esse ponto merece uma atencdo especial, por ser similar a proposta

desenvolvida por Walker: o modelo de gestdo de pessoas atrelada ao negdcio.

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 concepcdo do modelo denominado HPWS, sigla em inglés da expressédo
Sistema de Trabalho de Alto Desempenho (High Performance Work System), em
substituicdo ao modelo gerencial tradicional, voltado para o comando e o controle. Sua
finalidade é vincular os processos de RH ao modelo de competéncia validado para o
negocio. Sua base € a gestdo por competéncias. Para tanto, ele busca a inter-relacdo dos
componentes do sistema de RH e o vinculo entre RH e o sistema mais amplo de

implementacdo da estratégia.

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

Vinculagdo das decisdes de selecdo e promocdo de modelos de competéncias
validados;

Desenvolvimento de estratégias que oferecam apoio oportuno e eficaz as habilidades
necessarias a execucao das estratégias empresariais;

Promulgacdo de politicas gerenciais referentes ao desempenho e a remuneragao
capazes de atrair, reter e motivar empregados de alto desempenho.

Na descricdo do modelo, os autores (p. 34-36) salientam:
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O HPWS é um sistema de implementagdo da estratégia, embutido no
sistema mais amplo de implementagdo da estratégia da empresa. (...) Em
nossa opinido, tal processo de alinhamento deve comegar com a
compreensdo clara da cadeia de valor da empresa (..) Com essa
compreensdo compartilhada do processo de criagdo de valor, a empresa
torna-se entdo capaz de projetar um modelo de implementagdo da
estratégia que especifica as competéncias e os comportamentos necessarios
em toda a empresa. Assim, é possivel direcionar o sistema de
gerenciamento de pessoas para a geracdo dessas competéncias e
comportamentos.

Outra premissa do HPWS ¢é o alinhamento da mensuracdo de

desempenho a implementacdo da estratégia. Eles acentuam (p. 37):

Sem duvida, nds todos conhecemos o mote “o que é medido é gerenciado”
e “0 que é gerenciado é alcangado”... Acreditamos que o desenvolvimento
de competéncias em mensuragao é de fato importante, pois pode gerar
valor para a empresa.
O HPWS é um modelo fundamentado nas tecnologias de gerenciamento
por competéncias e desempenho, idealizado para criar condi¢des favoraveis a execucao

das estratégias empresariais.

Branddo e Guimardes (2001, p. 13) assinalam que as duas tecnologias
(gerenciamento de competéncias e de desempenho) possibilitaram a integragdo dos
subsistemas de RH. A captacdo, o desenvolvimento e a retencdo precisam agregar valor

a estratégia do negocio. Destacam ainda:

A necessidade de associar o desempenho ou as competéncias humanas ao
desempenho da organizacdo como um todo faz com que tanto a gestdo de
desempenho como a de competéncias estejam inseridas em um contexto de
gestdo 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 alcangé-lo.
Especificamente, a pesquisa de campo realizada para o desenvolvimento
desta tese, detalhada nos proximos capitulos, evidenciou que duas empresas do setor

sucroalcooleiro adotaram as referidas estratégias.

Essa constatagdo reflete um dado importante. H4 uma tendéncia, ainda
que incipiente, a adogdo dos modelos denominados estratégicos. Entretanto, ao se
analisar a aplicagdo desse modelo ao setor sucroalcooleiro, o que se observa é a
estratégia denominada por Lawler de operadora de baixo custo para o gerenciamento da

forca de trabalho no corte manual da cana-de-agucar. O objeto da valorizagdo nédo é o
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elemento humano. Antes, o interesse reside na execucdo 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 gestdo de pessoas no setor sucroalcooleiro é escassa.
Contudo, a analise dos dados coletados nesta pesquisa revelou que, a semelhanca do
ocorrido em empresas de outros setores econdémicos, 0 setor sucroalcooleiro ndo ficou

imune as mudancas nos modelos de gestdo de pessoas, ao longo do tempo.

Até 1888, ndo fazia sentido falar em gestédo de recursos. O Brasil vivia 0
momento da escraviddo. A mao de obra da lavoura de cana-de-acUcar e dos engenhos de
acucar era constituida por escravos — uma mercadoria, na perspectiva juridica da época.
Os balancos patrimoniais denunciam essa questdo, conforme demonstra o documento

apresentado no Anexo 1.

A Abolicdo da Escravatura instituiu a obrigatoriedade do pagamento pelo
trabalho. O escravo se tornou legalmente um ser livre, e, logo, seu trabalho passou a ser
remunerado. As usinas criaram setores visando ao atendimento das obrigacOes
trabalhistas, até porque com a criacdo do IAA surge a preocupac¢do com os direitos dos
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 relacdes de
trabalho dos lavradores das usinas. Os lavradores passaram a ter direito a estabilidade, a
moradia, a terras préximas as moradias para plantio de sua subsisténcia, a assisténcia
médica e hospitalar, ao ensino primario para as criancas, além da proibicdo de reducéo

da remuneracdo 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 preocupagdo com a assisténcia social

para os trabalhadores da agroindistria canavieira.

O Decreto-lei n° 6.969, em seu artigo 6.°, regulamentava que a

assisténcia médico-legal abrangia:

Assisténcia médica, dentéria e manutencdo de ambulatorios;
Assisténcia hospitalar;

Manutencdo de creche e maternidade;
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Manutencdo de escolas primérias e de cursos primarios para os filhos de colonos-
fornecedores e de seus agregados ou empregados;

Manutencdo de instalacdes de pre-escola e bolsas de estudo;

Manutencdo de parques recreativos para criangas e de instituicdes de recreacdo para
o0s adultos.

Contudo, poucas das obrigacdes foram de fato realizadas.

Em 1965 é promulgada a Lei n.° 4.870/65, que determinava que usinas,
destilarias e produtores de cana aplicassem percentuais sobre os precos de agucar, &lcool
e cana em Programas de Assisténcia Social — PAS. Esses percentuais correspondiam a
1% sobre o preco oficial de saco de aglcar de 60 quilos,® 1% sobre o preco da tonelada
de cana entregue a industria pelos fornecedores e 2% sobre o valor do alcool de
qualquer tipo produzido nas destilarias.

Os recursos decorrentes’ seriam aplicados em sadde e assisténcia social
dos trabalhadores, incluindo servicos de assisténcia médica, hospitalar, farmacéutica e
social, incluindo educacdo. Portanto, as unidades produtoras eram obrigadas a
desenvolver planos de acao e, posteriormente, entrega-los para apreciacdo da Autarquia,
que tinha competéncia para fiscalizar a devida aplicagdo. O ndo cumprimento do PAS
representava uma infracdo a legislacdo sucroalcooleira, 0 que acarretava multas
vultosas. Além disso, essa transgressdo possibilitava a perda de algumas regalias
proporcionadas pelo IAA aos produtores, tais como financiamentos subsidiados.

Esse instrumento legal impds as empresas do setor a criacdo de uma
estrutura e a admissao de pessoal qualificado para esse fim. Assim, alguns funcionarios
lotados nesses setores eram graduados em Servi¢co Social. Entre outras atribuicoes, eles
atendiam a fiscalizacdo do IAA quanto a comprovacdo da aplicacdo dos percentuais
exigidos pela lei. Em decorréncia, eles coordenavam a elaboracédo de planos de acéo,

acompanhavam e controlavam a aplicacéo dos recursos do PAS.

Mais que um simples departamento de pessoal, o embrido dos

departamentos de Recursos Humanos comeca a ser organizado nas empresas do setor.

® A Portaria n2 304 de 02.08.95 modificou para o preco oficial do saco de agucar de 50 quilos.

" N3o representam custos extras para a empresa, ja que financiados integralmente pelos consumidores,
embutidos no prego da cana, aglcar e alcool e recolhidos como contribui¢cdes obrigatdrias para esse
fim.
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Seu foco se atinha a prestacdo dos servicos previstos na legislacdo, ou seja, um foco

assistencialista.

A semelhanca das demais empresas brasileiras, as usinas de aclcar
apresentavam, até esse momento, as caracteristicas da Fase Burocratica, descrita

anteriormente.

No inicio da década de 1970, segundo Moraes (1999, p. 61), foram
implantados diversos programas visando & melhoria dos indices de produtividade
agricola e industrial. O intuito foi tornar a producdo brasileira mais competitiva e
incrementar as exportacdes. A area de RH ficou ao largo dessas acdes. Elas foram

realizadas, basicamente, pelas areas industrial e agricola.

Em meados dos anos 1980, segundo Scopinho (2000), tem inicio uma
nova fase do programa de reestruturacdo produtiva no setor. Sob a influéncia
neoliberalista, o Estado deixa gradativamente de regular diretamente a economia
sucroalcooleira. O corte dos subsidios e dos programas de incentivo a producdo e
comercializacdo obrigou as industrias do setor a disputar nos mercados interno e
externo, cada vez mais competitivos. Esse cenario impulsionou o desenvolvimento dos
programas de Qualidade Total pelas empresas sucroalcooleiras. Scopinho (2000, p.8)
salienta que, no contexto da reestruturagdo produtiva, o setor sucroalcooleiro
redireciona a gestdo de recursos humanos para atender ao ideario da qualidade total,

porém destaca:

A politica de recursos humanos, apesar de incorporar um discurso
humanistico e participativo, ndo representa uma superagdo do tradicional
modelo de gestdo taylorista/fordista predominante no setor. Aos principios
e técnicas tayloristas/fordistas de organizagdo da produgdo incorporam-se
alguns principios e técnicas do modelo gerencial da Escola de RelagGes
Humanas, o idedrio da qualidade total e, ainda, algumas técnicas do
chamado modelo japonés para redirecionar a gestdo de recursos humanos
no sentido de obter produtividade, qualidade e reducdo de custos.

Essas iniciativas autorizam a conclusdo de que a Modelagem Burocratica
de Administracdo de RH ainda predomina nas empresas do setor, porém comeca a ser
mesclada, gradativamente, por outra mais adequada as exigéncia de um contexto
marcado pela reestruturacdo produtiva. Comecam a ser delineados programas
relacionados a higiene, a seguranca no trabalho, a beneficios, a capacitacéo, assim como

treinamentos comportamentais relativos ao Programa 5S.
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Uma nova forma de gestdo, denominada Administracdo de Recursos
Humanos, comeca a ser vislumbrada nas empresas do setor sucroalcooleiro. Além disso,
os profissionais que atuam na area apresentam um perfil distinto daqueles que militam

nos afazeres relacionados ao atendimento das rotinas trabalhistas.

As mudancas nas praticas do gerenciamento de pessoas se intensificaram
a partir da desregulamentagdo do setor. As transformacfes em curso no setor buscam

oferecer as empresas poder de competi¢do, visando enfrentar a concorréncia acirrada.

Nesse sentido, a difusdo 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 0s espagos nos quais atuam o0s
cortadores de cana-de-agucar.

A preocupacdo com o0s programas de qualidade, sistemas integrados de
gestdo, além do controle sistematico das perdas, ilustram como as empresas buscaram
impor uma nova forma de gerenciamento da forca de trabalho, visando ao alcance de

niveis crescentes de produtividade.

Considerando que o objetivo desta tese € ampliar a compreensao de como
as politicas de RH contribuiram para o aumento da produtividade no corte manual da

cana-de-acuUcar, é relevante abordar esse aspecto mais detalhadamente.

Objetivamente, a Gestdo de RH ndo contribui diretamente para melhorar
a base tecnoldgica, no ambito agricola ou industrial, fatores indispensaveis a melhoria
da produtividade empresarial. Entretanto, contribui para que o trabalho vivo gere mais
valor do que aquele que é efetivamente pago. A busca da compreensdo dos mecanismos
utilizados pela funcdo RH para gerar valor por meio do trabalho do cortador de cana-de-

acucar imp0s a ida ao espaco onde esse trabalho se realiza.

Este é o objetivo do proximo item. Antes, porém, vale enfatizar como 0s
mecanismos utilizados para o gerenciamento da forca de trabalho no canavial guardam
diferencas significativas diante dos instrumentos delineados para a gestdo do pessoal do
escritdrio e da industria. Dito de outro modo, as empresas do setor sucroalcooleiro tém
politicas especificas para esse grupo de trabalhadores, como serd apresentado na se¢do
3.2.1.3.
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2.3 O contexto do trabalho do cortador de cana

O processo de trabalho no canavial integra a atividade de transformacéo

de matéria-prima em acucar e alcool.

O processo produtivo da agroindustria canavieira pode ser visualizado
por meio de duas fases distintas: agricola e industrial, isto é, a obtencdo da matéria-
prima e o0 seu processamento, dois momentos de um mesmo processo (Anexo 2 — A

usina por dentro).

A producdo da lavoura canavieira integra-se a légica industrial, e é

programada de acordo com as demandas dessa area.

Na industria a cana € recebida, moida e processada, € 0 seu produto,

armazenado.

O processo industrial é dependente da producdo agricola em termos

quantitativos e qualitativos.

O processo de producdo 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, conforme o
Quadro 1, ha distincdes relevantes quanto a natureza do trabalho na area industrial e

agricola.

Quadro 1 — Disting¢des do trabalho na agroindudstria canavieira

Area industrial Area agricola
Tipos de atividades Duas atividades distintas: Diversidade de atividades através do
e  Safra— produgdo de alcool; ano agricola: carpa, plantio e corte.

e Entressafra — manutencédo de
equipamentos

Natureza do processo de  Trabalhador coletivo em situacgéo Trabalhador individual em situagdo

trabalho de cooperativa de trabalho ndo cooperativa de trabalho, na
maioria das atividades essenciais a
producédo

Relagéo do processo de Predominio da maquina sobre o O homem, com instrumentos de

trabalho com os homem no que se refere ao ritmo e trabalho individuais, comanda o

eguipamentos ao controle do trabalho. ritmo da producéo

Fonte: FISCHER, A.L., FLEURY, M.T.L. e FISCHER, R.M., p. 78.
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O trabalho do cortador é individualizado, e restringe-se ao espaco a ele
designado pelo Fiscal de Turma, que é o elo direto entre o escritdrio 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 padrfes 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-agucar, cujo protagonista € o
cortador, se realiza segundo os parametros definidos pelo Fiscal de Turma, que

supervisiona seu cumprimento na prética.

O espaco onde o cortador atua é o talhdo. Segundo Moraes Silva, a
palavra se refere ao talho, a parte no conjunto do canavial delimitada pelos carreadores

e onde circulam os veiculos.

O talhdo é o retdngulo 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 sdo plantadas
as canas) guardam uma distancia de 1,5 metro entre si, objetivando os tratos futuros de

cultura.

Fig. 2 — Talhdo
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As fotos a seguir retratam o espaco

de trabalho do cortador de cana

Fig. 3 — Visao geral do canavial

Figura 4 — Monte cortado com perda
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Figura 5 — Cana bisada

Figura 7 — Identificacéo do eito de corte



62

Segundo Alves e Paixdo, 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 necessarias e é estabelecida a
quantidade de turmas de cortadores componentes de cada frente (mais ou
menos 60 homens). Em geral, cada turma é posta em um talhdo de cada
frente em cada dia, a ndo ser em talhdes muito grandes, nos quais é alocada
mais de uma turma.

Os fiscais séo os chefes das turmas. Suas atribuigdes sdo: dimensionar 0s

metros de cana a serem cortados por cada trabalhador; distribuir os cortadores no talhéo;

verificar o andamento dos trabalhos, checando a qualidade do corte e a arrumacao das

canas cortadas; definir o preco a ser pago por metro cortado e observar o cumprimento

dos horérios de intervalo de almogo.

Ao cortador, por sua vez, compete desenvolver uma série de atividades,

assim descritas por Alves e Paix&o (2008, p. 187):

No corte de cana o trabalhador abraga 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-
acucar onde mais se concentra a sacarose. Por outro lado, o corte rente ao
chdo ndo pode atingir a raiz para ndo danificar 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 penddo... Em algumas usinas os trabalhadores tém de cortar a
ponta no ar, em outras é permitido que ele corte no chdo. 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 sdo
amontoados.

O processo de corte manual, como assinalado, guarda algumas

modificacfes de uma regido para outra. Outra diferenca estd associada a forma de

arrumacao 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 disposicdo de cana apds colhida é esteirada e a realizacdo do corte da
ponteira pode ser feita no chdo, 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.
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A mudanca na forma de arrumagéo das canas no solo parece a primeira
vista sem grande importancia, apenas uma forma diversa de execugdo do trabalho.
Entretanto, uma analise mais acurada, como assinalam Alves e Paixao (2008, p. 188),

revela que:

A disposicdo das canas em montes evita que as carregadeiras utilizem o
rastelo mecanico rotativo para amontoar as canas, e 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 remuneragdes determinadas
pelo nimero de metros de cana cortada, ndo ganham a mais pela forma
como a cana é disposta no campo e nem pela forma como a cana é
despontada. Essas sdo atividades que o trabalhador desempenha, mas que
nao lhe agregam nenhum ganho monetario, apenas dispéndio de energia.

Esse destaque é de grande relevancia para o objetivo desta pesquisa, ja
que aponta os impactos no aumento de produtividade no corte manual de cana-de-
acucar por meio de formas distintas de execucdo de tarefas. Um programa que vem
sendo fortemente desenvolvido por RH é a do treinamento operacional no corte manual
de cana. Esse treinamento busca adestrar o trabalhador na execuc¢édo da forma correta de
efetuar o corte manual e acena para a possibilidade de ganhos extras em funcdo da

reducdo de perdas no campo.

Os programas de remuneracdo e de treinamento buscam incentivar,
portanto, a atitude de observancia das praticas disseminadas como corretas no corte
manual. Aqueles que demonstrarem, por meio de seus resultados acima do padrdo,
serem mais competentes fardo jus a uma recompensa monetaria — uma remuneragao
variavel, paga pela geracdo de valor, pela reducdo de perdas e pela reducgdo de acidentes
de trabalho. Esses programas serdo apresentados mais adiante, no Capitulo 3. Outro
dado importante relacionado a questdo da remuneracdo reside na base de pagamento. O
pagamento do cortador de cana € por producgdo. Assim, o cortador ganha em funcéo da
quantidade de metros de cana cortados. O tempo porém em que estd arrumando,
limpando e transportando a cana até o eito central ndo é remunerado. Ha outro dado

importante assinalado pelos mesmos autores:

A quantidade de cana cortada pelo trabalhador todos os dias é medida em
metros lineares e corresponde ao comprimento do eito, porém o valor pago
da cana em reais é definido em tonelada de cana. Portanto, para o
pagamento do saldrio do trabalhador é necessario converter o valor da
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tonelada em valor do metro. Esta conversdo é feita e esta sob controle das
usinas, porque as balangas necessarias a conversdo ndo 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 remuneracdo do cortador de cana é também alvo de anélise de Moraes
Silva (1999, p. 86). A autora assinala:

Trata-se de uma forma de saldrio (por producdo) mais vantajosa ao
capitalista, uma vez que a intensidade do trabalho n3do depende dos
investimentos em capital constante, mas do préprio trabalhador. E um
saldrio que reforca as diferencas de habilidades, forga, energia,
perseveranga dos trabalhadores individualmente, provocando diferengas
nos seus rendimentos e o estabelecimento de concorréncia entre eles. Essa
competicdo estimula o aumento da intensidade do trabalho e,
consequentemente, da produtividade.

Ainda no tocante a questdo do pagamento por producdo, Alves e Paixdo
(2008) ressaltam que o cortador de cana ndo sabe, a rigor, 0 montante a que faz jus a
cada dia de trabalho. A quantidade de cana cortada todos os dias € medida em metros
lineares e corresponde ao comprimento do eito, porém o calculo do pagamento é feito
por tonelada de cana cortada, variando em funcéo do tipo de cana.® Assim, o pagamento
por tonelada de cana implica a conversdo para metro, através do sistema de amostragem
de talhdo. Essa conversdo é realizada na usina, ndo no canavial. Alem dos calculos
implicados, dificeis de serem dominados pelos trabalhadores, a definicdo do talhdo
amostrado é feita pelos fiscais e pode ndo representar os tipos de cana encontrados no
canavial. A cana cortada no talhdo de amostra € carregada no caminh&o conhecido como
“campedo”. Esse caminhdo é pesado na balanca da usina, e a tonelagem obtida, dividida
pelos metros lineares ja conhecidos — medidos por meio de compasso —, permite se

obter o peso por metro linear.

Mais uma vez, vale registrar que as politicas de RH das unidades
produtivas, apresentadas no Capitulo 3 e ainda analisadas no Capitulo 4, vém

® Existem canas de:
e 12 meses
e 18 meses, vegeta mais e apresenta maior dificuldade para o corte
e “bis”, que fica dois anos sem ser cortada; sua remuneracdo é mais elevada que a dos demais
tipos de cana
e “direta” (em pé)
e  “torta”, mais dificil de cortar, de menor rendimento
e verde ou em palha.
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favorecendo o aumento da produtividade. Esse aumento se realiza pelo estimulo a
competicdo, vez que toda forma de ganho se realiza por meio de premiagdes aos
melhores cortadores. Os prémios podem ser cestas basicas ou brindes como fogdes,

liquidificadores, bicicletas.

O processo de trabalho descrito é realizado pelo cortador, porém duas
figuras-chave, presentes no talhdo, representam a organizagdo hierarquica: 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 processo de trabalho. Cada
turma tem seu fiscal e seu encarregado. Segundo Moraes Silva, uma das func¢bes do
fiscal é exercer o controle e a supervisdo do trabalho, enquanto ao encarregado cabe a
formacéo da turma de corte.

A turma, portanto, € outro conceito-chave na compreensdo do processo
de corte manual de cana-de-acUcar. Segundo Moraes Silva (1999, p. 157), € o que
possibilita a “transformacdo do trabalhador em tempo de trabalho”. Essa ligagdo é
realizada por meio dos Encarregados e Fiscais de Turma. Sao eles os reais gestores de
pessoas no talhdo, 0s responsaveis por municiar 0s departamentos de Recursos
Humanos dos dados necessarios ao controle da forca de trabalho. Representam o

escritério no canavial. No dizer da autora (1999, p. 135):

O escritdrio é parte da arquitetura espacial da empresa: usina, industria ou
fazenda. Pode estar localizado na &rea 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 administracdo da empresa:
controle da producdo, 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 faltas, a alta rotatividade (as vezes prejudicial a empresa),
enfim, elemento necessario a socializagdo dessa multiddo de homens e
mulheres.

Os Fiscais e Encarregados em sua maioria foram cortadores de cana que
ascenderam, e representam o escritorio no canavial. 1sso explicita, em parte, 0 processo
de socializacdo no esquema de autoridade. Fiscais e Encarregados, ainda que figurem no
escaldo mais baixo da hierarquia gerencial das usinas, sdo posi¢cOes de destaque no
canavial, que associam o conhecimento do trabalho do corte de cana a demonstracgdes de
dedicacdo e comprometimento com a empresa. Sao os gestores da forca de trabalho

responsaveis pela classificacdo dos trabalhadores em bons e maus cortadores. A
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classificacdo faz parte da rotina do canavial e, portanto, é a base da remuneracdo
recebida por cada um. A remuneragdo do cortador depende da quantidade de cana-de-
acucar cortada. Segundo Moraes Silva (1999, p. 87):

Na entrada desse alojamento eram afixados, diariamente, os dados
relativos a quantidade de cana cortada por trabalhador. Cada um deles era
referido por um numero. No final de semana, calculava-se a média que cada
um obteve. Este era um elemento importante na definicdo do perfil do
“bom” cortador de cana. Constatou-se que um deles sentia-se
envergonhado em relagdo aos outros por ndo conseguir “fazer uma boa
média” durante a semana...

Assim, produzem-se, gradativamente, as representagbes, as imagens, as
figuras do “bom”, do “mau”, do “vagabundo”. Essas figuras vdo sendo
criadas no bojo dessas diferencas individuais e reproduzidas pelas praticas
sociais, que envolvem também as representa¢des nascidas entre os préprios
trabalhadores e os responsaveis pelo controle do processo de trabalho:
fiscais, empreiteiros, escritério etc. Trata-se de praticas mascaradoras da
exploragdo do trabalho, na medida em que o saldrio de cada um vai
depender de si mesmo.

Nesse sentido, a classificacdo explicita o resultado da producdo de cada
cortador. Porém, vale assinalar que ha fatores que interferem no corte manual da cana
capazes de favorecer ou dificultar esse trabalho. S&o exemplos citados pelos cortadores
entrevistados: “Quando a cana esta deitada o corte € 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 ndo com a designacao do
eito a ser cortado. Logo, a produtividade do seu trabalho ndo 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 relacdo pessoal com o fiscal € fator de impacto 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 devera ou ndo retornar as safras subsequentes,
considerando que um dos critérios para essa decisao reside na produtividade do cortador
em safras anteriores. Alguns cortadores entrevistados fizeram alusdo a esse fato, como

pode ser observado na secdo 3.3 deste trabalho.

Com relagéo a forma de contratacdo do cortador de cana, cabe mencionar
que as unidades produtivas do setor sucroalcooleiro utilizam com bastante frequéncia o
contrato de safra. Essa forma de contratacéo foi regulada pela Lei n.° 5.880/73. Trata-se

de um contrato determinado destinado as atividades no periodo compreendido entre o
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preparo do solo para cultivo e a colheita. Ao final desse contrato, os direitos dos

empregados estdo garantidos, mesmo que haja uma rescisdo antecipada.

Ao término da safra, os pagamentos sdo efetuados da mesma forma que
0s contratos por prazo indeterminado. Ou seja, 0 pagamento nesse tipo de rescisdo
inclui férias correspondentes a 1/12 (um doze avos) por més de trabalho realizado ou
fracdo superior a 14 dias, acrescidas de 1/3 (um terco), bem como o 13.° salério
correspondente a 1/12 (um doze avos) por més de trabalho ou fragéo superior a 14 dias.

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

As diretorias de Recursos Humanos é que fazem a contratacdo dos
trabalhadores; esta pode ser por tempo indeterminado, contrato normal ou
por tempo determinado, através do contrato de safra.

No contrato de safra, as usinas ndo podem realizar o contrato de
experiéncia e ndo 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 os objetivos desta tese, é importante a analise desses autores sobre

as duas formas de contratag&o:

No caso da cana, o contrato de safra é de oito meses. No contrato por
tempo indeterminado, é facultado ao empregador o tempo de experiéncia
de trés meses. Caso nesse tempo o empregador perceba que o trabalhador
ndo 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 ndo necessitardo 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 a 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 ndao tenham
essa média, eles sdo dispensados pelo contrato de experiéncia.(p.202)

Como se pode verificar, ao escolher a contratagdo por prazo
indeterminado, a usina garante uma selecdo mais apurada dos trabalhadores, ainda que
arcando com o custo da rescisdo. Vale ressaltar que pelo contrato de safra os
trabalhadores ndo tém o periodo de experiéncia. Optando pelo contrato que possibilita
desligar da empresa aqueles que ndo alcancam o patamar de corte de cana por dia, a
usina incentiva cada trabalhador a superar esse patamar para ndo ser excluido por

incompeténcia para o trabalho.
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A decisdo empresarial pela manutencdo dos dois tipos de contratacdo
extrapola a questdo da sazonalidade inerente ao processo do corte manual da cana-de-
acucar. Por meio desse mecanismo se torna possivel estimular a busca pela superacdo
dos patamares classicos de corte. Vale ressaltar que um dos entrevistados da area de
RH, no estado de S&o Paulo, assinalou que comeca a ser observada uma queda na
produtividade média do corte manual. Vale observar, entretanto que, nessa unidade
produtiva, 80% do corte de cana esta mecanizado. Assim, pode-se concluir que as areas
destinadas ao corte manual sdo as de acesso mais dificil as maquinas, portanto onde o
corte manual exige mais esforco do trabalhador. Talvez ai resida a possivel queda do
patamar assinalada pelo entrevistado, e ndo no esforco e na destreza dos cortadores de

cana.
2.4 As politicas de RH e a produtividade do trabalho

A preocupacdo com o aumento da produtividade do trabalhador sempre
foi uma questdo empresarial. A resposta de Taylor (1992) a essa questdo veio por meio
do controle do que o autor denominou “psicologia do trabalhador”. Numa linguagem
contemporanea, pode-se dizer que as denominadas “leis que orientam a dire¢do dos

homens” de Taylor ¢ o que se classifica hoje como Politicas de RH.

A politica de RH das empresas tem por misséo o delineamento de linhas
mestras capazes de orientar as decisOes cotidianas relacionadas ao gerenciamento do
elemento humano. Nesse sentido, a politica de RH é um mecanismo utilizado pelas
empresas para gque seus gestores sejam eficazes na tomada de decisdes no tocante a
obtencdo, ao desenvolvimento e a retencdo da forca de trabalho, visando torna-la mais
produtiva. A esséncia da missdo das politicas de RH ndo foi alterada desde que Taylor

(1992, p. 87) escreveu que:

Ha outro tipo de investigacdo cientifica, a que aludimos vdrias vezes neste
livro e que deve ser objeto de especial atengdo; trata-se do estudo
cuidadoso dos motivos que determinam a conduta dos homens.

A principio, pode parecer que é assunto de observagdo e julgamento
individual e ndo propriamente de investigacdes cientificas exatas. E verdade
gue as leis resultantes de experiéncias dessa espécie, pelo fato de tratar-se
de organismo muito complexo — o ser humano —, estdo sujeitas a grande
numero de exce¢les, ao contrario do que sucede com as relativas as coisas
materiais. E, entretanto, existem inquestionavelmente leis desta espécie,
qgue se aplicam a grande numero de pessoas e que, quando claramente
definidas, sdo de grande valor para orientar a dire¢do dos homens.
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Taylor preconizou ndo somente 0 que modernamente se denomina

Politica de Recursos Humanos, como também o pagamento por producéo.

Nossas experiéncias mostram que a percentagem prépria de aumento para
fazer trabalhar um operario com maior rapidez depende da natureza do
servigo que estd executando.

E absolutamente necessdrio, entdo, quando os trabalhadores estdo
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
diaria, mas também pagar em tempo fixado.

Esses dois elementos, a tarefa e a gratificagdo, constituem dois dos mais
importantes elementos do funcionamento da administracdo 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-
acucar. A forma de pagamento ndo foi alterada em sua esséncia, mas ganhou maior
sofisticacdo técnica, como sera exposto no Capitulo 3. As mudancas fazem parte de um
novo conceito denominado Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. Como assinalado
anteriormente, a gestdo estratégica de RH preconiza que as politicas de gestdo de
pessoal ndo devem ser passivamente integradas as estratégias de neg6cio, mas devem
sim ser parte dessa estratégia. Essa questdo ¢é analisada por Fleury e Fleury (1997, p. 71)

guando assinalam a importancia do processo de capacitagéo:

O sucesso alcangado pelas empresas japonesas levou os paises ocidentais a
rever suas concepg¢des ndao apenas sobre a organizacdo do trabalho, mas
também sobre os modelos de gestdo de pessoal. Surge o conceito de
Human Resources Management, ou gestdo estratégica de pessoas. (...)

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

e a importancia atribuida ao desenvolvimento do empregado, como
recurso fundamental para a consecu¢cdo das estratégias
organizacionais;

e aimportancia do desenvolvimento do trabalho em equipes;

e agestdo da cultura para o sucesso organizacional.

Ha outro aspecto que merece ser analisado, além dos ja destacados.
Trata-se de programas relacionados a Saude e Medicina do Trabalho. Faz parte desses

programas a distribuicdo de vitaminas e de soro fisiologico para os cortadores de cana.
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O relato de um médico do trabalho apresentado por Novaes (2007, p. 107-8) € preciso
quanto & forma como essas acdes garantem o aumento da produtividade 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 ndo
esta acostumado, e se ele estiver debilitado ou se portador de uma doenga
preexistente, uma cardiopatia, ele pode ter uma morte subita se submetido
a um trabalho excessivo com sudorese. A transpiragdo 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 cadimbra é
o primeiro sintoma de quando vocé tem disturbio hidreletrolitico. A caimbra
é o acumulo de acido Iatico na musculatura. Ele fica todo contorcido, parece
um possuido. Para vocé ter uma ideia, é quase como uma convulsdo. E déi,
ddéi muito aquilo. Um jogador de futebol, um atleta preparado, quando tem
caimbra é substituido. Imagine um trabalhador rural que se submete a uma
rotina dura de trabalho. O tratamento correto é a hidratagdo com soro
fisiologico. Existem usinas agora que fornecem um pd para misturar com a
comida para repor algumas perdas de vitaminas e proteinas. Eu nunca
presenciei uma morte subita por decorréncia de disturbio hidreletrolitico,
de caimbra. Geralmente, a pessoa chega morta no pronto-socorro.
(Entrevista de campo, 2005)
Os trés programas assinalados (remuneracdo, capacitacdo e salde e
medicina do trabalho) serdo tratados no Capitulo 3. O importante neste momento é
ressaltar que a gestdo de RH vem sendo modificada, vem ganhando sofisticacéo técnica,
e 0s pontos destacados pelos autores tém sido alvo de programas levados a cabo pelos
Departamentos de RH. A gestdo do trabalhador rural que tem como tarefa o corte
manual da cana-de-aclcar ndo ficou imune a essa transformacdo. Entretanto, seu
trabalho ndo se modificou. Apenas o0 seu gerenciamento ganhou um verniz de

modernidade, inclusive em funcdo do aparato institucional-legal.

A andlise dessas mudancas e suas consequéncias é o objetivo dos

préximos capitulos.

Antes, porém, cabe ratificar que a gestdo contemporanea do elemento
humano tende a ser concebida segundo uma concepgdo que favorega a mensuracao de
resultados do trabalhador e o seu engajamento com 0s objetivos empresariais, por meio
de indicadores capazes de classifica-lo, segundo sua capacidade de gerar valor ao
negodcio. Esta passa a ser a razdo de um Departamento de RH, num jargdo da area “um
RH Estratégico”. Sua missdo e formular politicas que assegurem o controle do elemento
humano, por meio da disseminacdo de um discurso de conciliagdo de interesses

(individuais e empresariais). Neste sentido, o0 RH, denominado estratégico, passa a
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desenvolver mecanismos para afericdo de desempenho dos trabalhadores atrelados as
metas empresariais. Em consequéncia, torna-se vidvel categorizar os trabalhadores,
possibilitando a exclusdo “racional” daqueles que ndo atingem os resultados almejados,
gerando uma competicdo entre os trabalhadores para ndo serem excluidos. Esta logica
tem sido enaltecida como moderna, porém oculta o carater ideoldgico que as politicas
de recursos humanos possuem e que tém contribuido para a intensificacdo e
precarizacdo do trabalho, & medida que o alcance de resultados impde um ritmo e um
esforco excessivo ao trabalhador, como atesta um amplo conjunto de trabalhos sobre as

péssimas condicdes a que estdo submetidos os trabalhadores do setor.

Cap. 3 - A gestédo de RH no setor sucroalcooleiro

no século XXI

Este capitulo detalha a pesquisa realizada entre fevereiro de 2008 e maio

de 2011, visando a coleta de dados Uteis para a formulacdo de uma resposta a

indagacdo: Como as politicas contemporéaneas de RH contribuiram para o aumento da
produtividade do trabalhador do corte manual da cana?

Para tanto, serdo abordados, sobretudo, os aspectos criticos vinculados as
modalidades, distintas e complementares, empregadas para a coleta dos dados

necessaria a consecucao do proposito desta tese.

Assim, sua apresentacdo foi organizada em torno de blocos de
informacdes, posteriormente transformados em subcapitulos. O primeiro apresenta a
pesquisa exploratdria visando a ampliar a compreensdo do contexto do trabalho do
cortador 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 a percepcdo dos trabalhadores da agroindistria canavieira, em especial do
protagonista deste estudo — o cortador de cana —, a respeito do impacto das politicas de

RH do setor no seu trabalho.
3.1 Pesquisa exploratoria

O ponto de partida do estudo foi a realizacdo de uma pesquisa
exploratoria, com o objetivo de aprofundar a percepgdo sobre as unidades produtivas de

acucar e alcool — contexto do trabalho do cortador de cana.
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O escopo da analise do estudo foi constituido pelos insumos decorrentes
das visitas as unidades produtivas de agucar e alcool, 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 area
de RH.

A maior parte das entrevistas foi realizada nas usinas situadas em S&o
Paulo. As demais ocorreram em Alagoas, Paraiba, Maranhdo e Goias. Apé6s as
entrevistas, foi possivel percorrer as industrias, o que possibilitou o contato direto com
0s empregados das areas administrativas e industrial, ndo havendo, nesse momento

contato com os cortadores de cana-de-aguUcar.

As visitas as unidades produtivas de aglcar e alcool ampliaram
horizontes: as informac6es obtidas extrapolaram o escopo do trabalho do corte manual
de cana no ambito das organizacbes empresariais e trouxeram a tona evidéncias bem
como desvelaram vestigios da trajetéria do pais, sob a perspectiva da economia

sucroalcooleira.

A investigacdo exploratéria propiciou a comprovagdo, na pratica, dos
referenciais tedricos que apoiaram a leitura dos dados na pesquisa de campo e 0s
insumos obtidos sugeriram alteragcdes na concepgéo original do instrumento modelado

para a coleta de dados (Anexo3).

3.1.1 Atuacédo de RH nas usinas no inicio do século XXI, segundo 0s
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, ha um modo predominante de funcionamento como se vera a seguir,
apesar das suas particularidades, as caracteristicas comuns predominaram. O

detalhamento de cada uma atesta essa afirmacéo.

Usina 1

A visita ao escritorio da Usina 1 ocorreu em 15/10/2008. Esta 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 € uma em S&o

Paulo.
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Apesar de a gestdo de RH ser o foco da primeira entrevista, realizada em
16/10/2008, o entrevistado abordou o processo produtivo como um todo e as mudancas
efetuadas nas ultimas décadas, ressaltando a automatizagdo do processo produtivo e a

intensificacdo das atividades de qualificacdo da mao de obra.

O entrevistado informou que o corpo diretivo do grupo (diretoria e
geréncias) é formado por 26 membros, seis dos quais pertencentes a familia do
fundador. Apesar de se tratar de uma empresa familiar em termos de formagdo de

capital, no &mbito da gestao, o grupo, experimenta um processo de profissionalizacéo.

Nas unidades nordestinas, diferentemente das demais, utiliza-se
intensamente o corte manual de cana-de-aclcar. A unidade em S&o Paulo opera
predominantemente com o corte mecanizado de cana de acUcar, dispondo por isso de

reduzido numero de cortadores de cana.

A média de produtividade dos cortadores de cana no Nordeste se situa
em torno de 8 toneladas/dia, inferior & observada em Séo Paulo, o que aponta para a
extin¢do do corte manual, nesta regido, em curto espaco de tempo.

No ambito da gestdo de pessoas, a empresa adota, em Sdo Paulo, uma
tabela para orientar a premiacao dos cortadores que superam o patamar medio de corte.

Entretanto, ndo foi possivel o acesso aos dados sobre os percentuais de premiagéo.

Em 17/10/2008 foi realizada visita a unidade produtiva, proxima a qual
se situa a area de RH, que ocupa, no entanto, espaco geogréafico significativamente

inferior ao das demais areas.

O Departamento de Pessoal (DP) e a area de RH séo unidades distintas.
A atribuicdo do DP é a geracdo da folha de pagamento e o controle de gastos com
pessoal, como assisténcia médica, por exemplo. A Geréncia de RH se responsabiliza
pelo recrutamento, selecdo, capacitacdo e delineamento e estudos de viabilidade de
beneficios. A separacdo das unidades ocorreu em 2001, objetivando a criacdo de

mecanismos gerenciais mais estruturados para selecionar e capacitar a forca de trabalho.

Os programas de capacitacdo englobam treinamentos sob demanda,
ministrados na prépria unidade por instrutores externos e internos. Considera-se que a
infraestrutura é adequada para esse proposito. A usina mantém convénio com o Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai) e o Servigo Nacional de Transporte (Sest/
Senart). Ha, ainda, um programa de integragdo destinado aos recém-contratados.
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Quanto aos beneficios, hd convénios de assisténcia médica e auxilio-
refeicdo, este utilizado no restaurante da usina. A Geréncia é responsavel pela
administragcdo dos projetos sociais e da escola de ensino infantil e fundamental, que
atende 520 alunos, tanto filhos dos funcionarios quanto criancas da comunidade onde se

localiza 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 geracdo se encontra a frente dos
negocios. Nela atuam 3.293 trabalhadores, dos quais 2.501 sdo empregados agricolas e

792 industriais.

Seu organograma, nao oficial, é 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 patriarca. Além desses, um assessor e um gerente sdo membros da familia.
Ha outros trés gerentes subordinados as Diretorias Agricola, Administrativo-Financeira

e Industrial.

Interessante notar que inexiste o cargo de Gerente de RH. A éarea de
Recursos Humanos é subordinada a Diretoria Administrativo-Financeira. Embora a
entrevistada ndo possua oficialmente o cargo de Coordenadora, ela atua como tal,

gerenciando trés estagiarios e um auxiliar.

A Area de RH, enquanto 6rgdo de registros funcionais, existe ha anos.
Entretanto, sua atuacdo como responsavel por recrutamento, selecdo e treinamento é
recente. O principal demandante dos trabalhos de RH é a area agricola. Antes, a area era
demandada apenas na época da safra e praticamente ndo funcionava na entressafra. A
partir de 2009, a area se envolve, cada vez mais, com o recrutamento e a selecdo de
trabalhadores rurais (cortadores de cana), embora ainda prevaleca a pratica da indicacéo

de candidatos pelos Lideres de Turma.
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O treinamento do cortador de cana é realizado pelos Lideres de Turma,
anteriormente denominados cabos. O Lider de Turma é responsavel por uma equipe na
atividade dos periodos de safra e entressafra. Ele ¢ chamado “lider” por ter entre suas
atribuicoes estimular os trabalhadores rurais para que demonstrem suas habilidades nas
diferentes situacbes do trabalho no campo. O intuito é 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 atribuicdes € o registro do trabalho 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 Mao 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 é o resultado. Hoje,

o “bom empregado” é aquele que contribui para a obtengdo dos resultados

empresariais desejados. Dai a énfase na padronizacdo de processos relativos a

captagao e ao treinamento.

A maioria dos treinamentos ¢ voltada para o cumprimento da legislacéo,
para evitar multas do Ministério do Trabalho e Emprego e do Ministério Publico e
reduzir custos com dias perdidos de trabalho. A atualizacdo de conhecimentos a respeito
da Norma Reguladora de Seguranca e Saude no Trabalho na Agricultura, Pecuaria,

Silvicultura, Exploracdo Florestal e Agricultura — NR31 de 03/03/05 é um exemplo.

Ha cursos vinculados ao Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais —
PPRA. Desde 2005, apds a edicdo da NR31, houve queda de 30% no numero de
acidentes de trabalho, segundo o Engenheiro de Seguranca do Trabalho entrevistado.
Supde-se que esse fato decorra das rondas diarias dos técnicos de seguranca do trabalho,
para verificagdo da observancia das normas. Quinzenalmente, os profissionais de
seguranca do trabalho realizam palestras para os cabos, advogados, enfermeiros e RH

sobre o uso adequado dos equipamentos de protecdo industrial (EPI).

Apesar da inexisténcia de uma politica de remuneracdo formal na usina, a
Geréncia da Divisdo Operacional, que responde pelas atividades relativas a transporte,
oficina e mecanizagdo agricola, instituiu uma remuneragdo varidvel para a sua area.
Essa remuneracdo corresponde a uma bonificagdo que tem como base os resultados

alcangados, a partir da utilizagdo de indicadores, tais como: “toneladas de cana
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29 ¢¢

transportadas”, “equipamento ndo danificado” e “qualidade (transporte/consumo)”. Em
funcdo disso, o trabalhador pode perceber o dobro do salario, caso atenda aos critérios

determinados.

As tendéncias sinalizadas pela literatura especializada em gestdo de RH,
apresentadas na secdo 2.2.1 e 2.2.2, autorizam a afirmacdo de que a atuacdo da area de

RH na Usina 2 € incipiente.

Seu papel na administragdo das pessoas se restringe ao cumprimento da
legislacdo e a sustentacdo de processos embrionarios relativos a captagdo (recrutamento
e selecdo) e ao treinamento de pessoal operacional. Ndao h& uma politica formal de

remuneracao, de avaliagdo 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 unidade em Goiés e outra no Nordeste. A usina do Nordeste foi a que mais investiu

em mudancas organizacionais, inclusive no &mbito da gestdo de RH.

Nessa unidade produtiva foram entrevistados os responsaveis pelas areas

de RH, Tecnologia da Informacéo, Seguranca do Trabalho e Geréncia Agricola.

A empresa investiu no Programa de Integracdo de Cortadores de Cana-
de-Acgucar, implantado no decorrer da safra 2004/2005. Interessante frisar que a
disseminacdo dos valores e comportamentos desejados ocorreu por meio de pecas
teatrais. Para tanto, as pecas abordaram temas frequentes no cotidiano dos

trabalhadores, com atores contratados pela usina.

A primeira peca encenada se intitulou “O orgulho de ser cortador”.
Houve uma ceriménia de confraternizacdo, com a presenca dos familiares, distribuicao
de brindes e lanches e destaque para os melhores cortadores de cana, com distribuicédo

de prémios, como televisores e radios.

A empresa adota a estratégia de recrutamento interno, aproveitando a
mé&o de obra interna e investindo em programas de capacitagdo para 0s novos postos de
trabalho.

A escassez de profissionais com as competéncias requeridas tornou-se

um problema para a area de recursos humanos com a instalagédo da nova unidade na
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regido centro-oeste. Desde entdo, a contratacdo de profissionais qualificados nos niveis
técnicos tem sido dificil. Em decorréncia, uma das solu¢Bes adotadas para suprir as
demandas empresariais foi a adocdo dos programas de formacdo, em parceria com 0

Senai.

3.1.2 Os contatos com especialistas do setor sucroalcooleiro

As visitas as unidades produtivas, seguidas de entrevistas com gestores
das areas de: RH, Agricola e de Manutencdo, Juridica, Seguranca do Trabalho e Servico
Social foram complementadas por mais uma bateria de entrevistas, que objetivou
aprofundar o olhar sobre o contexto da gestdo de RH, sob outras perspectivas que nédo 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 gque ndo mantém atualmente vinculo empregaticio com
usinas de acucar e destilarias de alcool. Sendo um ex-Diretor de RH , hoje consultor de
empresas do setor e um gerente de um Condominio Agricola. Estas entrevistas

compdem o anexo 3.

Elas contribuiram para a sinalizacdo de obstaculos a serem transpostos,
até entdo, na gestdo de pessoas, além de permitirem o aprofundamento do olhar sobre os
principais desafios a serem enfrentados pela fungdo RH nesse setor da economia. Sem
duvida, tais fontes ampliaram a compreensdo sobre a histdria da producdo canavieira no

cenario 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 ndo probabilistica, selecionada por acessibilidade, cuja
composicdo ndo derivou de procedimentos estatisticos. E uma amostra propositiva, na
qual os respondentes, pertencentes ao Grupo de Estudos em Recursos Humanos na

Agroindustria — Gerhai, aceitaram participar da pesquisa.

Esse grupo, criado em 1996, é composto por profissionais de Recursos
Humanos das principais unidades produtivas do setor sucroalcooleiro brasileiro e se
retine mensalmente para a troca de informacdes e experiéncias relacionadas a gestéo de

RH, a atualizacdo e o desenvolvimento do trabalho de RH no setor sucroalcooleiro.
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O Gerhai é o unico grupo organizado do setor, e se compde atualmente

por cinco grupos de estudos:

Cessaic — Centro de Estudos de Servico Social na Agroindustria Canavieira;
Gasa — Grupo de Assistentes Sociais da Agroindustria;

Gruper — Grupo de Permuta e Remuneracéo;

GSO - Grupo de Saude Ocupacional;

Gedespe — Grupo de Estudos de Desenvolvimento e Selecdo de Pessoal.

A modalidade de amostragem adotada neste estudo se denomina, no
jargdo estatistico, segundo Biernacki e Waldorf (1981), “bola de neve”, ou técnica
snowball, de modo geral, utilizada quando as populac6es consultadas ndo séo de acesso
facil, dadas as suas peculiaridades.

A efetiva troca de informacg6es s6 ocorreu com a incisiva intervencdo do
presidente do Gruper, profissional de RH que faz parte de uma rede de relacbes de
profissionais de RH ndo ligados ao setor sucroalcooleiro e da qual a pesquisadora é
participante também. Foram enviados 121 convites, e apenas 17 representantes das
areas de RH das unidades sucroalcooleiras se dispuseram a participar efetivamente da

pesquisa.

Esses 17 respondentes representam grupos de empresas do setor.
Portanto, os 17 respondentes representam um universo de aproximadamente 50
unidades produtivas, ou seja, 12% do total de unidades produtoras de agucar e alcool do

pais, nas quais estao incluidos os principais grupos do setor.

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

3.2.1 A coleta eletronica de dados

A apresentacdo do projeto de pesquisa ao Gerhai ocorreu em reunido
mensal do Grupo em 6/2/10 em Aracatuba.

Em seguida foi elaborado um instrumento eletrbnico para coleta de

dados, em verséo web (Anexo 3), apresentado em reunido de 30/4/10, em Piracicaba.
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Na ocasido, acordou-se a data-limite de 15/05/2010 para a devolucdo dos
questionarios devidamente preenchidos. Eles deveriam ser encaminhados por meio de
pagina da internet, também construida visando a consecucao dos objetivos da pesquisa.
Apesar disso, 0 prazo para a devolucdo dos questionarios foi desconsiderado e entdo
prorrogado. A maioria das respostas foi encaminhada a partir de junho de 2010. A
andlise resumida dos dados obtidos encontra-se a seguir. Vale destacar que, apds a
coleta de dados, foram realizados contatos pessoais e telefénicos com a maioria dos
respondentes visando a dirimir dividas sobre o preenchimento do instrumento de coleta

de dados, o que contribuiu para o aperfeicoamento das informacdes.

A amostra foi composta por 17 respondentes, 76% deles situados na
Regido Centro-Sul e 24% na Regido Norte-Nordeste, totalizando 46.042 empregados
rurais, 24.559 deles efetivos e 21.483 trabalhadores safristas, ou seja, 47% sao

contratados por um periodo de oito meses.

O perfil dos profissionais de RH dessa amostra foi delineado por meio
das questdes 21 e 22 do instrumento de coleta de dados junto ao Gerhai,(Anexo3)

conforme Fig. 8 e 9.

Fig. 8 - Perfil dos profissionais de RH: n? de anos na Empresa atual

|

Mais de 15 anos na empresa

10 a 15 anos na empresa

w

Nuemro de anos

N

5a 10anos na empresa

Até 5 anos na empresa

N 2empresas

Fonte: Questao 21
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Fig. 9/- Perfil dos profissionais de RH: Niumero de anos na Fun¢dao RH

Mais de 15 anos 5

10a 15 anos

(o)}

5a10anos

N

Numero de anos na Fungdo RH

Até 5 anos

IS

N2 empresas

Fonte: Questdo 22

Observa-se que, no periodo compreendido entre 1995-2010, o nimero de
profissionais com experiéncia na funcdo RH, oriundos do mercado, ou seja, nédo
recrutados internamente, representa 50% dos profissionais atuantes na area. Esta
estratégia tinha como base a incorporacgéo de especialistas em gestdo de RH oriundos de
empresas que j& adotavam praticas avancadas neste segmento de gestdo. Dessa forma, a
transformac&o nas préaticas de RH nas unidades produtivas do setor sucroalcooleiro seria

facilitada pelas experiéncias dos profissionais recém-contratados.

Interessante assinalar que no periodo 2005-2010, coexiste com a préatica
assinalada, a incorporacdo pela area de RH de empregados remanejados de outros
setores das empresas sucroalcooleiras capacitados a conjugar conhecimentos do negdcio

com as tecnologias de gestdo de pessoas.

Quanto aos resultados da investigagdo junto as unidades produtivas
pesquisadas, estes foram organizados em trés blocos de informacgGes.

O primeiro bloco resultou das respostas as questdes vinculadas ao
modelo de gestdo empresarial e seus impactos na gestdo de pessoas. O segundo
privilegiou as questfes relacionadas a transformacdo na gestdo de pessoas. Por fim, o
terceiro enfatizou as questdes relativas as politicas de recursos humanos para 0s
cortadores de cana, protagonistas desta tese. Os resultados obtidos do agrupamento de
dados em questdo sdo apresentados a seguir.
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3.2.1.1 Modelo de Gestdo empresarial e seus impactos na Gestao de

Pessoas

Em primeiro lugar, os dados obtidos junto as unidades produtivas
apontam que as mudancas ocorridas na gestdo de RH nas empresas do setor ocorreram
com maior incidéncia apds o ano de 2000. Vale assinalar que em 1999, apos diversas
prorrogag0Oes, os pregos do setor sucroalcooleiro foram por fim liberados. A liberagao
dos precos contribuiu para o acirramento da competicdo no setor. Pois, numa ldgica
orientada para o mercado, os produtores mais eficientes estariam em condicdes

competitivas mais favoraveis.

A Fig. 10 assinala que 88% dos respondentes informaram que o ano de 2000
foi 0 marco de mudancas na gest&o de pessoas no setor (fonte: Questo 7.1).°

Fig. 10 - Periodo das mudangas na gestdo de RH

Apos 2000 _ 15
1995-2000 . 1

Periodos

1990-1995 . 1
T T T T T T T

0 2 4 6 8 10 12 14

N2 empresas

Complementando a informacdo anterior, sdo destacadas as causas da
mudanga. A concorréncia foi a resposta mais assinalada, como se observa na Fig. 11
(fonte: Questéo 7.2).%°

® Questido 7.1: Se houve mudangas importantes no gerenciamento de recursos humanos na empresa nos
ultimos anos, em que décadas elas foram mais marcantes?

% Questdo 7.2: Em caso positivo, o que provocou as mudangas? Se necessdrio, assinale mais de uma
alternativa.
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Fig. 11 - Condicionantes das mudangas na gestdo de RH

Mudanga de estrutura organizacional |IIIEE 1

Verticalizagdo e crescimento do negécio (I 1

Mudanga da diretoria [ 1

Modelo de gestdo [ 1

Condicionantes

Avangos tecnoldgicos [N 2

Concorréncia |

11

Fonte: Questdo 7.2
N2 empresas

O fato é que a desregulamentacdo imp6s uma dindmica distinta a forma
de fazer negdcios no setor sucroalcooleiro. A gestdo do elemento humano ndo ficou
imune a esse processo de transformacdo. A andlise dos dados empiricos revelou que o
processo de mudanca na gestdo de RH tem inicio nos anos 2000 na maioria das

empresas da amostra.

A profissionalizagdo da gestdo ganha espaco na agenda das empresas do
setor. Entretanto, a analise dos dados revelou ndo haver nas empresas da amostra um
modelo unico de gestdo empresarial que sustente as politicas e praticas de RH. Além da
coexisténcia das duas tendéncias assinaladas pela literatura especializada: gestdo
familiar e gestdo profissional. Fez-se necessario a criacdo de uma terceira categoria- —
Empresas em Processo de Mudanca (EPM). Ela se refere as empresas do setor
sucroalcooleiro caracterizadas pelo processo de mutacdo, nas quais se observa o
convivio entre decisGes administrativas racionais e outras pautadas pelo privilégio de

fortes lagos afetivos, como assinalou um dos respondentes da amostra:

A gestdo é familiar, mas em processo de mudanga, em face da adogdo de
praticas voltadas para processos e de investimento no desenvolvimento dos
profissionais da empresa.

O Quadro 2 descreve as principais caracteristicas de cada um dos
modelos de gestdo, objetivando ampliar a compreensdo do que se denominou modelo
EPM.

12
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Especificamente, esse modelo evidencia simultaneamente caracteristicas

dos modelos denominados Gestdo Familiar e Profissional, conforme descrito no Quadro

2. Porém, o EPM sinaliza uma tendéncia ascendente para 0s aspectos que caracterizam a

Gestdo Profissional e uma tendéncia declinante no uso dos atributos arrolados na

categoria Gestao Familiar.

Quadro 2 — Modelos de gestédo

Gestao familiar

Gestao profissional

Tomada de deciséo

Baseada na emogdo e em
questdes afetivas, ja que a
autoridade os membros
ndo pertencentes a familia
é delegada com o tempo,
baseada no conceito
subjetivo de confianga e
lealdade

Centralizada nos membros
da familia e em pessoas de
suas relagdes pessoais

e Baseada em critérios
impessoais. Tomada por
aquele que se mostra
mais capacitado
(competéncia)

Subordinacdo da area de RH

Diretoria Administrativo-
Financeira

e Presidéncia

Envolvimento do Gestor
de Linha na Fun¢do RH

Pouco ou nenhum

e Alto envolvimento e

e Participacdo

Sele¢do do quadro gerencial

Baseada em lagos afetivos
associados a desempenho
profissional

e Baseada na competéncia

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

instrumento de coleta de dados.

A andlise dos dados das empresas da amostra revelou a seguinte

distribuicéo:
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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).:ll

Além dos quatro pontos assinalados no Quadro 2, as duas empresas
classificadas como de Gestdo Profissional apresentaram, coerentemente, uma
convergéncia em suas respostas, revelando caracteristicas de uma gestdo focada em
resultados. Essa forma de gestdo se pauta em indicadores previamente estabelecidos,

decorrentes do processo de planejamento estratégico.

Assim, o termo gestdo profissional, no sentido utilizado nesta tese,
significa uma gestdo pautada por dois mecanismos interligados. O primeiro, baseado no
planejamento estratégico da corporacdo, possibilita o desdobramento das metas
corporativas em metas individuais por meio de indicadores de resultados estabelecidos
pela empresa. O segundo se baseia na avaliacdo do desempenho do empregado.

A logica de gestdo observada nas empresas denominadas profissionais se
pauta na criacdo de indicadores de desempenho cuja origem reside nas metas

corporativas, definidas para a concretizagao da visdo empresarial.

Em decorréncia, a analise os dados disponiveis revelou que nessas
empresas os empregados sdo mapeados de forma “logica”. Eles sdo classificados em
funcdo dos resultados vinculados as metas definidas a priori. A classificacdo dos
empregados decorre do atendimento das expectativas de resultados almejados pela
empresa. Logo, aqueles que mais agregam valor, ou seja, aqueles cujos resultados se
situam em patamares superiores ao padrdo, sdo considerados excelentes. Em
contraposicdo, quem evidencia resultados abaixo do esperado, e, portanto, ndo agrega
valor ao negdcio e ndo contribui para o aumento da produtividade, € considerado

descartavel.

" Questdo 23: Quais os programas e campanhas mais relevantes do modelo de gestéio da empresa?
Questdo 27: Identifique a subordinagdo direta da drea de RH.
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Essa concepcédo de gerenciamento, baseada em métricas de desempenho,

demanda profundas mudancas nas préaticas de gerenciamento do elemento humano.

As premissas que fundamentam esse modelo de gestdo profissional
exigem do Gestor de Linha'® a criacdo de condicdes favoraveis a sustentacdo do
comprometimento dos subordinados com os resultados corporativos. Por sua vez, esse
modelo exige da &rea de RH a definicdo de politicas capazes de favorecer,
simultaneamente, o alinhamento dos resultados individuais aos organizacionais e 0

engajamento do trabalhador com as metas empresariais.

Por outro lado, as empresas classificadas como familiares trilham
caminhos distintos para a gestdo de pessoas. Elas ndo demonstraram interesse ou ainda
ndo estdo preparadas para a utilizacdo de tecnologias gerenciais apoiadas em
instrumentos “racionais”, ou seja, na gestao calcada no modelo de resultados exposto
anteriormente. O culto do laco afetivo e da lealdade nas empresas com gestdo familiar
substitui a tomada de decisdo caracterizada pela racionalidade da Visdo Baseada em
Recursos — RBV.

Além do tragco comum as empresas classificadas como EPM, qual seja, a
sua subordinacdo a Diretoria Geral da corporacdo, é crescente o envolvimento dos
Gerentes de Linha nos processos de gestdo de pessoas. Entretanto, a participacdo do RH
nas defini¢bes estratégicas, bem como no processo de gerenciamento de desempenho,
como uma préatica formal de gerenciamento da forca de trabalho, ndo foi apontada

nessas empresas. A forca da heranca da I6gica mecanicista ainda prevalece.

3.2.1.2 Transformacao na gestdo de pessoas

As mudancas no gerenciamento nas empresas pesquisadas convergiram,
evidenciando a tendéncia emergente, ainda que incipiente, ao modelo de gestdo

profissionalizada, expressando-se por meio de trés tracos:

Reposicionamento hierarquico da area de RH

Redistribuicdo de papéis entre a area de RH e os Gestores de Linha

2 Gestor de Linha-designacdo utilizada para todos que possuem subordinados, independente da
posicdo hierarquica ocupada.
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Criacdo de mecanismos para a classificacdo dos empregados em categorias que

possibilitem a exclusdo dos que nao contribuem para a geracao de valor.

Em primeiro lugar, vale ressaltar, mais uma vez, que a posi¢do
hierarquica da area de RH estd sendo modificada. As respostas a Questdo 27 do
instrumento eletronico de coleta de dados assinalam esse fato. A area de RH esta
assumindo, nas corporacGes do setor, uma posicao estratégica, que possibilita o
alinhamento das estratégias de RH as do negocio, por meio de suas politicas de gestdo
da forca de trabalho.

Quadro 4 - Subordinacdo 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 27.8

A concepcao de uma area de RH estratégica, ou seja, participante do

processo decisério empresarial, ainda é embrionaria, mas em ascenséo.

Essa participacdo se torna indispensavel para que se realize o
alinhamento das estratégias de RH as do negdcio, por meio de sua politica de gestdo da
forca de trabalho. Nessa concepgdo, a area assume uma posicdo de destaque. Nas
empresas em que esse alinhamento ja ocorre 0 RH corporativo esta subordinado, como

assinalado anteriormente, a Presidéncia.

O relato de um entrevistado no questionario eletrdnico explicita com
nitidez o modo pelo qual algumas empresas estdo buscando uma acdo de RH mais

estratégica:

Nosso diretor tem destacado que a a¢do de RH necessita estar alinhada as decisdes do
negécio. Ele insiste que esse alinhamento tem que se fazer no recrutamento, no
treinamento e na remuneragdo dos colaboradores de modo a serem atendidas as
necessidades do negocio. Por isso, hd muito tempo deixamos de estar apenas

Y Questso 27: Identifique a subordina¢do direta da drea de RH.
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preocupados, por exemplo, com o cumprimento da legislacdo trabalhista e a confec¢do da
folha de pagamentos. Uma prova dessa mudanca é a implantagdo da Gestdo por
Competéncia, por meio de empresa de consultoria externa. Embora inicialmente o foco do
trabalho recaia sobre a remuneragdo e o desenvolvimento, a intengdo é estender a légica
da gestdo de competéncias e resultados (desempenho) para os demais processos de RH.

Além da mudanca na posi¢do hierarquica que a area ocupa, outra
evidéncia apontada nas respostas foi a redefinicdo de papeis entre a area de RH e os
Gerentes de Linha. Antes da andlise da redistribuicdo de papéis, vale assinalar que a
pesquisa junto as unidades produtoras revelou a crescente importancia atribuida a
preparacdo do Gerente de Linha. Ao serem questionados sobre o(s) principal(is)
publico(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

Publico(s)-alvo %
Gerentes 45
Profissionais de RH 15
Encarregados/Supervisores 20
Lideres de Turma 20

Fonte: Instrumento de coleta de dados (Questdo 13)."
Os investimentos dirigidos a esses profissionais evidenciam a nitida
preocupacdo com a formacdo desse publico, que representa 0s 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 horaria a questdes
relacionadas ao seu papel como lider de pessoas. Tais programas se concretizam por
meio de conteddos normativos centrados na busca da mobilizacdo e motivacdo da
equipe. Fazer com que os individuos se comprometam com 0s objetivos da empresa é
um desafio de quem assumiu 0 compromisso de ter uma equipe sob sua subordinagéo.
Um dos respondentes expds o carater dos treinamentos das liderancas gerenciais,

destacando:

" Questdo 13: Qual 0 principal publico-alvo dos treinamentos realizados a partir de 19907
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Para o empregado, a empresa é o seu chefe imediato. Portanto, ndo adianta
melhorar os processos se a chefia ndo é capaz de estabelecer um clima que
favoreca o empenho de cada trabalhador, o comprometimento com o
alcance de resultados acima dos padrdes normais. Ainda, ndo temos um
sistema que vincule diretamente o alcance de resultados ao
reconhecimento por meio de ganhos financeiros, como a remuneragdo por
metas alcangadas. Mas algumas d4reas, como a Divisdo Operacional
(Transporte, Oficina e Mecanizagdo Agricola), ja tém a pratica de bdnus,
uma espécie de salario varidvel, decorrente de toneladas de cana
transportadas, equipamento ndo 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 estdo, cada vez mais, envolvidos com 0s processos
de gestdo do elemento humano. Todos os respondentes afirmaram que aqueles que
possuem subordinados estdo envolvidos em algum processo de gestdo de RH, desde a
entrevista de selecdo a indicacdo de empregados a promog6es ou mudanca de posicao,

por exemplo.

Outras evidéncias da mudanca nas formas de gerenciamento de pessoas,
segundo os respondentes, foram a emergéncia do conceito Cliente Interno e a criacao da

figura do Consultor Interno da fungdo RH.

Especificamente em relagéo ao Cliente Interno, dois profissionais de RH
das empresas da amostra destacaram:
Esse conceito estd associado a concepgdo sistémica de que as empresas estdo
buscando incorporar uma preocupa¢do de gestdo por processos. Todos na
corporagdo precisam concebé-la como um conjunto integrado e interdependente.
Nesse sentido, toda area é cliente e fornecedora de outra, devendo atuar visando

atender adequadamente as suas demandas para que o todo organizacional nao
perca em termos de eficiéncia.

A declaracdo guarda alinhamento com as tendéncias apontadas pela

literatura contemporanea quando aborda a funcdo RH nas empresas.

A figura do Consultor Interno se constitui em outra evidéncia empirica

que corrobora a tendéncia apontada pelo referencial tedrico.
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Os depoimentos dos respondentes convergiram nessa direcdo, sobretudo
na Questdo 26™ do instrumento de coleta de dados, relativa as recentes alteracdes da
area de RH, em que € assinalada a criacdo da figura do Consultor Interno, conforme
Figura 23 (p. 106).

Cabe a area de RH, portanto, o desenho de politicas, de programas e dos
procedimentos e instrumentos decorrentes que permitam a parametrizacéo das aces dos
empregados e a preparacdo do corpo gerencial, voltada para a transformacdo das

politicas em acdes, a partir da utilizacdo eficaz dos instrumentos decorrentes.

Por sua vez, € da alcada do Gerente de Linha fazer bom uso dos
instrumentos delineados pela area de RH. Nesse contexto, a figura do Consultor Interno
representa uma mudanca de paradigma no gerenciamento da forca de trabalho. Ele é o
elo entre a area de RH, da qual é componente, e 0 gerente das equipes. Como numa
cadeia produtiva, a area 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
solucdes (alternativas) sdo balizadas pelas diretrizes gerais estabelecidas pela area

corporativa de RH.

Como especialista em RH, o Consultor Interno é um profissional mais
familiarizado com o instrumental técnico, assim como com 0S aspectos

comportamentais, e seu principal papel é dar apoio ao Gerente de Linha.

Portanto, essa parceria requer a existéncia de programas capazes de
nortear as acles relacionadas a gestdo do elemento humano. Sua auséncia fragiliza a
parceria entre a area de RH e os Gerentes de Linha. Ao contrario, o adequado
assessoramento, apoiado nesses programas, fortalece a atuagdo conjunta desses atores
organizacionais. Nessa forma de gerenciamento, o papel do RH reside na construcdo de
politicas e mecanismos capazes de amparar as acOes cotidianas daqueles que tém

subordinados sob seu comando e, desse modo, favorecer o aumento de produtividade de

15 ~ . . ~
Questdo 26: Quais as mudangas ocorridas no modelo de gestdo de pessoas?
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cada empregado. Nessa linha de reflexdo, a Questdo 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 funcionamento das acGes de RH nas suas empresas.

A reacdo de 47% foi a negacao da existéncia de politicas de RH (Fig. 12):

Fig. 12 - Existéncia de politicas empresariais
norteando a Fungdao RH

Fonte: questdo 11 ESim mN3o

Eles estavam aprisionados a ideia de que politicas de RH se restringem
aquelas oficializadas em documentos elaborados pela empresa. Entretanto, todos os
representantes do Gerhai das unidades produtivas consultadas nesta pesquisa, cuja
resposta havia sido negativa na primeira fase, declararam de forma peremptéria haver
orientacOes claras quanto, por exemplo, a forma de contratacdo e ao nivel crescente de
exigéncia de requisitos aos candidatos a todas as posi¢des na empresa. O que ocorre é a
inexisténcia de documentos formais, mas as orientacdes existem e sdo obedecidas. O
grupo de respondentes que afirmou a inexisténcia de politicas de RH mencionou,
qguando questionado sobre suas respostas, que 0s requisitos para a reconducdo de
cortadores de cana safristas sdo: o numero de faltas e a quantidade e a qualidade do
corte apresentadas em safras anteriores. Portanto, ndo é gratuita a coincidéncia dos

atributos necessarios a recondugéo do trabalhador.

A politica de RH é um conjunto de principios que ddo suporte ao
desenvolvimento de programas de RH, capazes de orientar as decisdes relativas a gestdo

de pessoas, podendo ser documentados ou ndo. Quando ndo documentadas, as politicas

te Questdo 11: Hd definicdo de politicas objetivando nortear o funcionamento das fun¢ées RH?
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podem ser verificadas por meio de procedimentos utilizados para a tomada de decisfes
a respeito de como ocorrem 0s processos de captacdo, desenvolvimento e manutengéo

de empregados.

As empresas que ndo apresentam politicas, programas e projetos
documentados foram aquelas que, em sua maioria, espontaneamente assinalaram que o
que caracteriza a gestdo é o fato de esta ser familiar. O que evidencia um trago
constitutivo desse tipo de gestdo empresarial, conforme ressaltado por Handy (1994).
Dito de outra forma, a politica existe, mas ndo é documentada. A sua disseminacgéo é
realizada pelos membros da familia, que ocupam posi¢oes de lideranca e determinam as

diretrizes relativas a gestdo da forca de trabalho na empresa.

Buscando ampliar o conhecimento acerca das politicas de RH das
empresas, a Questdo 11.1 do instrumento de coleta de dados junto aos representantes do
Gerhai solicitava que fosse assinalado o proposito delas. A maior incidéncia de
respostas (14 empresas) recaiu sobre a definicdo de regras relativas a acdo gerencial,

visando a torna-la mais justa e transparente.

As demais respostas apontaram para o alinhamento das acdes de RH as
estratégias empresariais (duas empresas) e (uma empresa) a reducdo de custos,

conforme Figura 13, adiante.

O depoimento de um gestor da amostra ilustra o argumento da

parametrizacdo oferecida pela politica de RH, seja ela documentada ou néo.

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

Voltando as trés categorias de finalidades apresentadas pelos
respondentes a Questdo 11.1: a incidéncia maior residiu na definicdo de regras e
mecanismos que facilitem a acdo gerencial no tocante a gestdo da forca de trabalho,
como se verifica na Fig. 13.
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Fig. 13 - Foco das politicas empresariais

Redugdo de custos . 1

Politicas

Alinhamentos da ag¢des de RH as estratégias empresariais - 2

0 2 4 6 8 10 12 14

N2 empresas

Fonte: Anexo 2 - Instrumento de coleta de dados (Quest&o 11.1).%7

Trés tipos de respostas indicaram posturas empresariais distintas. Nos
extremos se observam, por um lado, concepcBes conservadoras, cujo foco reside na
reducdo de custos; por outro, verificaram-se posturas mais avancadas no que se refere
ao gerenciamento da forca de trabalho, nas quais se efetiva o alinhamento de acdes de
RH as estratégias do negdcio. Essas modelagens foram apresentadas no Capitulo 2,
quando se analisaram as organizagdes do século XXI sob a perspectiva de Lawler.
Nenhuma dessas duas posicdes representa a postura da maioria das empresas da
amostra. A maior parte delas ja ndo concebe a gestdo do elemento humano de uma
forma tdo mecanicista. Entretanto, essas unidades produtivas ainda ndo possuem uma
cultura gerencial apoiada na légica da gestdo baseada em valor. Estdo numa fase de

transicao.

Sua preocupacdo neste momento é a preparacdo de seu corpo gerencial
para lidar de modo mais eficaz com o elemento humano, mesmo ndo dispondo ainda de
tecnologias gerenciais capazes de mensurar resultados e competéncias de cada
empregado por meio de indicadores. Isso foi destacado espontaneamente quando 0s

representantes do Gerhai apontaram como principal ptblico-alvo do treinamento,*® apés

Y Questdo 11.1: Quais politicas norteiam o funcionamento das funcées de RH?
¥ Questdo 13: Qual o principal alvo dos treinamentos realizados a partir de 1990?

16
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1990, os gestores, independentemente da posicéo hierarquica ocupada, como se observa

na Fig. 14.

Fig. 14 - Publico-alvo do treinamento, apés 1990

Encarregados _ 3

Lideres de turma (cabo) I 4

Supervisores NN 1

Publico-alvo

Especialistas de RH IS 2

RH corporativo [ 1

Gerentes — 9
T T T

N2 empresas

Fonte: Anexo 3 - Instrumento de coleta de dados (Questdo 13).

Esse topico € 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 Fig. 15,*° os principais atores
assinalados pelos respondentes no processo de gestdo de pessoas foram aqueles que
possuem trabalhadores diretamente a eles subordinados ( os respondentes poderiam

assinalar mais de um ator).

19 ~ . . .
Questdo 12: Quais os atores envolvidos no desenvolvimento dos processos?
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Fig. 15 - Atores envolvidos nos processos da gestao RH

Atores

ceene I 15

N2 empresas

Fonte: Anexo 2 - Instrumento de coleta de dados (Questédo 12).

O que se pode depreender dos dados é o envolvimento das chefias,
independentemente de seu nivel hierarquico, com os processos de gestdo da forca de
trabalho, realizados ndo apenas pelos especialistas, mas principalmente pela chefia
imediata de cada empregado. A preocupacdo com a preparacdo das chefias é

generalizada (Fig. 14).

Estd em curso um esforco para a construcdo de perfis de lideranca, que
devem ser assertivos na busca de produtividade, porém sem o uso de imposicoes
autoritarias, antes pelo convencimento, pela demonstracdo das vantagens da observacédo
das orientacOes estabelecidas. O Gerente Agricola de uma das unidades pesquisadas
atesta essa afirmagdo. Segundo ele, as transformagcbes vém sendo realizadas

principalmente junto a encarregados e supervisores.

Ndo adianta o uso da forga, isso cria mais resisténcia. Um exemplo: antigamente, os
Fiscais de Segurancga no Trabalho andavam armados. Hoje ninguém precisa desse artificio
para fazer cumprir as normas de seguranca no canavial. O pessoal é treinado antes do
inicio dos trabalhos.

Em algumas unidades produtivas, além do treinamento a que se referiu o
Gerente Agricola, outras posturas sdo trabalhadas para os cargos que tém subordinados
diretos. Todas buscam disseminar que esses atores organizacionais tém o papel de

disseminar a I6gica dos ganhos muatuos — empresariais e individuais.
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O Gerente Agricola citou também o indicador da reducdo do indice de
acidentes de trabalho, que constitui um parametro para a distribuigdo de premiagdes via
PPR?. Essa preocupacdo é especialmente trabalhada com os cortadores de cana quando
do treinamento operacional introdutorio. Nesse treinamento, busca-se a adesdo do
trabalhador as normas de seguranca. Quando observadas, elas possibilitam ganhos para
as duas partes, empresa e empregado. Outro exemplo que ilustra a afirmacéo é a
preocupacdo com a auséncia de registros de Comunicacdo de Acidente de Trabalho —
CAT, prevista na Lei N.° 5.316/67.

A obtencdo de dados que contribuissem para a compreensao do impacto
das politicas de RH no aumento da produtividade do trabalho foi o objetivo da Questéo
14?* do instrumento de coleta de dados. Como se observa na Fig. 16, a maioria dos
respondentes (65%) afirmou que as politicas de RH contribuem para o aumento da
produtividade. Aqueles que ndo relacionaram o aumento da produtividade a politicas de
RH (35%) disseram que ndo tinham indicadores quantitativos para respaldar essa
relacdo. Destacaram, entretanto, que havia uma percepcéo de que as politicas de RH tém

contribuido para o aumento da produtividade na empresa.

Fig. 16 -Impactos das politicas de RH no aumento da
produtividade no trabalho

Fonte: questdo 14 W Sim M Ndo

Fonte: Anexo 3 - Instrumento de coleta de dados (Questdo 14).

As empresas que foram afirmativas na resposta assinalaram que tém ou
estdo desenvolvendo mecanismos para a mensuracdo de resultados baseados em

indicadores para cada area da empresa.

20 . . ~
PPR-Programa de Participa¢do nos Resultados.
2t Questdo 14: A definicdo das politicas de RH resultou em aumento da produtividade do trabalho?



96

Questionadas especificamente sobre a produtividade na area do corte de
cana, elas foram precisas nas respostas e destacaram seis evidéncias: reducdo dos
indices de acidentes de trabalho; reducdo da rotatividade, reducdo do absenteismo,
aumento de toneladas de cana cortadas por trabalhador, reducdo de retrabalho e
melhoria da qualidade do corte por meio da reducdo das perdas. Esses dados compdem
a Fig. 17.

Fig. 17 - Evidéncias do aumento da produtividade resultante das politicas RH

Melhoria da qualidade no corte — 9

Redugéo de retrabalho [N 9

Aumento do nimero de toneladas de canas cortadas por trabalhador [IIEEEEEe 9

Evidéncias

Redugéo do turn-over NN 10

Redugo do nimero de faltas I 11

Redugdo do indice acidente de trabalho [ 11

Percepgdo — 6

N 2 empresas
Fonte: Questdo 14.1.%

O instrumento de coleta de dados junto aos profissionais do Gerhai
buscava identificar, por meio da Questio 17,2 se havia diferenca no grau de
envolvimento da area de RH com os trabalhadores rurais em comparacdo com o
envolvimento com os trabalhadores industriais do setor. A resposta foi afirmativa, como
demonstra a Fig. 18. Diretamente, a area se envolve pouco com os ruricolas. Seu
empenho direto € mais nitido no adestramento da forga de trabalho e no tocante as
questdes de seguranca, quando da preparacdo do treinamento operacional introdutério

para os cortadores de cana-de-agucar.

A acdo de RH é indireta, uma vez que os Lideres de Turma sdo oS
agentes do gerenciamento dessa forca de trabalho. E prioritariamente aos Lideres de

Turma que se dirigem as a¢des de RH, ja que cabe a eles a indica¢do dos que devem ser

> Questdo 14.1: Caso a definigdo das politicas de RH favoreca o aumento da produtividade do trabalho,
como isso tem sido observado na prdtica?
> Questdo 17: O RH se envolve na politica de treinamento dos trabalhadores rurais?
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reconduzidos nas safras subsequentes. A preparacao dos Lideres de Turma € o foco de

RH para garantir a produtividade almejada.

A éarea de RH tem maior envolvimento direto junto aos trabalhadores
administrativos e industriais. Cabe a area, em conjunto com as chefias imediatas, a
analise das necessidades de treinamento, ou seja, o diagnéstico, assim como 0
desenvolvimento e a avaliacdo do treinamento realizado. Este pode ser desenvolvido
internamente ou por meio de agentes especializados, como Senai,®* Senar,”> UNICA,

entre outros.

Fig. 18 - Envolvimento de RH na defini¢ao das
politicas de treinamento dos trabalhadores rurais

Fonte: questio 17 ESim mNao

Fonte: Questdo 17.

A éarea de RH treina prioritariamente grupos. Como o corte manual é uma
atividade individual, a cargo do cortador de cana, seu treinamento é realizado no campo
pelos Lideres, sem a interferéncia direta da area de RH. Trata-se da aquisi¢cdo de uma

destreza pessoal, aprendida na pratica, sob a orientacdo da chefia imediata.

A participacdo da area de RH junto aos cortadores de cana se
intensificou, na maioria das empresas pesquisadas, com o0 objetivo de evitar as
autuacdes realizadas 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 area se envolve mais diretamente no treinamento dos Fiscais e

Encarregados de Turma. Quinzenalmente sdo realizadas palestras chamando a atencao

** Senai — Servico Nacional de Aprendizagem Industrial.
> Senar — Servico Nacional de Aprendizagem Rural.
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para a necessidade do cumprimento da NR31%. Os Fiscais sdo orientados a realizar
todos os dias, antes do inicio dos trabalhos, o chamado Dialogo Diéario de Seguranga —
DDS. O DDS é uma conversa com a turma de corte seguida de ginastica laboral. As
Figs. 19 e 20 representam, segundo os respondentes, o envolvimento de RH no
cumprimento da NR31 e o propdsito do treinamento dos trabalhadores rurais, segundo
as Questdes 18%" e 17.2.%

Fig. 19 - Envolvimento da area de RH no cumprimento da NR31

Condigdes de satide e seguranca | 13
Transporte | 2
Paradas obrigatérias (I 1

Hordrio (N 1

Envolvimento na area de RH

Treinamento [N 2

Participagdo em todo o processo | I

15

0 2 4 6 8 10 12 14
Fonte: Questédo 18.

Fig. 20 - Proposito do treinamento dos trabalhadores rurais

Capacitagdo para possiveis promogdes —fem—— )

Melhoria do desempenho  fmsmmm | 1

Treinamento relativo as instrugées de trabalho

Treinamento dirigido a Seguran(a e 14

Orientagdo dos trabalhadores e | 1

Qualificagdo da mdo-de-obra — 5
Area de RH ainda em estruturagdo |msss | 1

Treinamento da Cipa  ——— 0

Apoio aos encarregados

Propésito do treinamento

Preparagdo de lideres de turma ("cabo") e —— (O

Aumento da produtividade

Aumento produtividade/corte e arrumagdo da cana

Auséncia de trabalhadores rurais jmm— | 1

16

0 2 4 6 8 10 12 14
Forte: questdo 17.2 N2 empresas

*® NR31-Norma Reguladora de Seguranga e Saude no Trabalho na Agricultura, Pecudria, Silvicultura,
Exploracdo Florestal e Agricultura ( portaria n286 de 03/03/05-DOU de 04/03/05)

*’ Questdo 18: Como o RH se envolve com o cumprimento da NR31?

%% Questdo 17.2: Qual o propdsito do treinamento dos trabalhadores rurais?

16
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A Questdo 24%°do instrumento de coleta de dados revelou a forte
preocupacdo do setor, a partir da década de 1990, com os sistemas integrados de
informacdo e, mais recentemente, a questdo da responsabilidade social e do ensino a
distancia (Fig. 21).

Fig. 21 - Temas dos programas e campanhas mais relevantes, a partir de

1990

Responsabilidade social e empresarial - 1

Projetos de educagdo a distancia - 1

Temas dos programas

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
N2 empresas

Fonte: questdo 24

29 ~ . . o A .
Questdo 24: Quais os programas e campanhas mais relevantes nas ultimas trés décadas?
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As preocupacdes com a produtividade e a seguranca sdo as mais
destacadas também para os trabalhadores industriais, e as acdes de RH junto a esse
grupo de empregados sdo mais antigas e constantes e se realizam mais diretamente,
sobretudo em termos de programas de produtividade industrial, remuneragdo (PLR* e
carreira) e seguranga, conforme se observa na Fig. 22, construida a partir das respostas a
Questdo 15.%

Fig. 22 - Questdes mais difundidas junto aos trabalhadores industriais

. |
Carreira

P e ———— 10
Produtividade 11

Higiene bucal
DST 6
Tabagismo [ — | 5

Alcoolismo — T 4

BN fiCi0s e — | 7

Questoes

ReMUNeraC 0 |/

Aumento da eficiéncia industrial e agricola — — —_— — 8

Orgamento — — — Y
PLR — — — — — 10
Seguranga — — — — — | 1]

Saude —— — — — | ]

Fonte: questdo 15
N2 empresas

Finalmente, a resposta a Questdo 26°° ressalta as principais
transformacdes que vém marcando a gestdo de RH nas empresas da amostra, conforme
Fig. 23.

* pLR- Participacdo em Lucros e Resultados
' Questdo 15: Quais as questdes mais difundidas pelo RH para os trabalhadores industriais?
32 ~

Mudangas no Modelo de Gestao de Pessoas
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Figura 23: Evidéncias de mudangas nos modelos de gestao de
pessoas

Introducdo dos conceitos de cliente/consultor interno
Mudanga no Programa de previdéncia Privada
Mudanga no perfil gerencial da empresa | ———————| [/
Envolvimento do gerente na gestd0 de Pess0as (e | ] 4]
Mudanga nos programas de comunicagao interna e 3
Mudanga no sistema de avaliagdo de desempenho || 3
Participacdo da area de RH na estratégia do negdcio
Mudangas nos planos de cargos e salarios

Mudangas no sistema de remuneragio |m———————— G

Investimento em programa de desenv. gerencial
Mudanga no processo de recrutamento e selegdo
Redugdo do nimero de empregados e 4

Mudanga no programa de higiene e qualidade de vida fem—— 2
Aumento da exigéncia da qualificagdo

NN

N

N

Evidéncias de mudangas
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o
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Fonte: questdo 26 N2 empresas

O destaque maior é para a assunc¢do, por parte do Gerente de Linha, do
papel de gestor de pessoas, ou seja, as a¢Oes cotidianas relativas aos processos de RH
estdo sendo transferidas para esse agente organizacional. Assim, sua preparacdo é de

vital importancia para que as politicas de RH sejam efetivamente implementadas.

O foco da préxima secdo é a politica de RH para os cortadores de cana-

de- acUcar.
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-acucar ndo apresenta distingdes significativas nas empresas pesquisadas,
diferentemente das politicas de RH para os demais empregados das unidades
produtivas, que apresentam diferencas em funcdo do estagio de desenvolvimento das
empresas. Um exemplo é o processo seletivo para os cargos da indistria,
administrativos e gerenciais. As praticas adotadas pelas empresas classificadas como
profissionais e em processo de mudanc¢a (EPM) sdo semelhantes as utilizadas em outros

segmentos de negocios como, por exemplo, selecdo por competéncias.

Todas as unidades da amostra apresentaram uma atencdo com a criacdo
de mecanismos capazes de garantir o comprometimento dos trabalhadores com os
resultados empresariais e as politicas de RH sdo coerentes com isso. Entretanto, os
instrumentos que as empresas utilizam seguem a receita taylorista, qual seja, a busca da

captura da subjetividade do cortador por intermédio do incentivo monetario. Para tanto,
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sdo utilizados mecanismos menos sofisticados quanto a ocultacéo da I6gica de premiar e

punir os trabalhadores, conforme serd demonstrado a seguir.

As empresas também fazem todo o possivel para ndo fazer parte das
denominadas “listas sujas”. Nesse sentido, a area de RH tem o papel de coordenar acbes
visando a evitar o descumprimento da legislacdo trabalhista. Esse cuidado cresceu de
modo significativo a partir de meados dos anos 1980. Datam dessa época greves
importantes, como a de Guariba, em 1984, e a crescente fiscalizacdo junto as unidades
produtivas, realizadas pelos auditores fiscais do Ministério do Trabalho e Emprego e do
Ministério Publico. As fiscalizacbes realizadas por essas instituices tém gerado
autuacOes e a consequente inclusdo das empresas autuadas nas “listas sujas”, impedindo

seu acesso a financiamentos junto a instituicbes governamentais, como o BNDES.

Nesse sentido, merecem destaque quatro programas de RH destinados

aos cortadores de cana-de-acucar, decorrentes das Politicas em questao.

Recrutamento e Selecao;
Treinamento e Desenvolvimento
Remuneracdo e Beneficios;

Seguranca, Servico Social e Medicina do Trabalho.

3.2.1.3.1 Programas de RH para os cortadores de cana

Recrutamento e Selecdo

O Recrutamento e Selecdo dos cortadores de cana sofreu alteracGes ao

longo das Gltimas décadas. Segundo um entrevistado da regido de Limeira,

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

O “gato” funcionava como uma espécie de agenciador de cortadores de
cana-de-agucar. Sua agdo objetivava atrair e escolher trabalhadores para atuar no corte
de cana nas regides 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 contratavam o ‘gato’ para atender



103

as suas necessidades de mao de obra para o corte manual de cana-de-agucar.” Ainda

segundo o entrevistado, a figura do “gato” esta em extin¢do, porém ainda é encontrada.

Quanto as condi¢oes de trabalho a época do “gato”, esse Mmesmo

entrevistado acrescentou que

os empregados em sua maioria ndo eram registrados, ndo dispunham de instalagdes
sanitdrias nas frentes de trabalho, tampouco de local adequado para a preparagdo de
alimentos, os alojamentos ndo apresentavam chuveiros em numero suficiente, assim
como armarios individuais para a guarda de objetos pessoais, e as instalagdes elétricas

ndo atendiam aos padr&es de seguranca, entre outros pontos.

A modificagdo que o processo de Recrutamento e Selecdo vem sofrendo
foi também alvo de comentarios do Gerente Agricola de uma unidade produtiva da
regido de Moncdes:

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-agUcar sdo
recrutados na propria regido; os demais, denominados migrantes, sdo nordestinos que

vém para a regido por conta propria, procurando espontaneamente a drea de RH para

se candidatarem a vaga para o corte manual de cana-de-agucar.

Todos os recrutadores sao empregados da usina. Com essa medida evitam-se as a¢des
trabalhistas que eram movidas pelos advogados do sindicato dos cortadores.

O processo seletivo dos cortadores de cana-de-agucar 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 indicacdo para as vagas em aberto é
efetuada pelos proprios companheiros. Os candidatos triados sdo encaminhados a area
de RH, onde sdo realizados os registros e validadas as informacgdes relativas ao
comportamento do candidato em safras anteriores no que se refere a produtividade,

absenteismo, frequéncia de uso de servigos médicos.

Apds o preenchimento das fichas de triagem pela area de RH, sdo
realizadas as entrevistas. Os candidatos aprovados sdo encaminhados a exame
admissional. Constam dessa etapa exames de fezes e de sangue (prova Machado
Guerreiro — teste de doenca de Chagas), medigéo de pressédo e anamnese sobre o estado
geral de saude, visando diagnosticar a aptiddo do candidato ao trabalho do corte de

cana-de-agucar.
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De modo geral, ndo ha exigéncia minima quanto a escolaridade para o

candidato ao corte manual de cana-de agucar.

Todas as empresas da amostra estdo sendo mais criteriosas no
cumprimento das exigéncias legais para a contratacdo 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.» ApOs a assinatura do TAC, as empresas mudaram sua conduta no
que se refere as condigGes de trabalho dos cortadores de cana.

Ainda segundo outro entrevistado,

a pratica, muito usual ha alguns anos, de utilizar no canavial da usina trabalhadores
ociosos de fornecedores de cana foi abolida. Isso porque a usina ndo tem controle
sobre a relagdo entre o fornecedor de cana e seus trabalhadores, ficando, portanto,

vulneravel a qualquer irregularidade praticada pelo fornecedor.

Treinamento

Os programas de treinamento para os cortadores de cana nas empresas

pesquisadas sdo concebidos para todos, independentemente do tipo de contrato de
trabalho — safrista ou por tempo indeterminado. Desse modo, todos os trabalhadores séo

treinados antes de comecarem a atuar no canavial.

O objetivo do treinamento, segundo 0s respondentes, € preparar 0S
ruricolas para efetuar o corte da forma correta. A expressao “forma correta” foi utilizada
por mais de um entrevistado e respondente, quando solicitadas informagdes relativas ao

processo de treinamento do corte manual de cana-de-aguUcar.

A nomenclatura dos programas difere de uma empresa para outra, porém
o0 contetdo e a forma de administracdo do treinamento sdo semelhantes. Ha uma parte
tedrica e outra préatica. A parte tedrica, com duracdo média de uma hora, é realizada em

sala de aula, e a pratica, no canavial propriamente dito.

Na maioria das unidades produtivas o treinamento teérico é ministrado
pelos encarregados de mao de obra, um cargo superior ao de Lider de Turma, também
denominado cabo, com o apoio da area de RH. O contetdo do treinamento tedrico é
dividido em quatro partes:

* Esta observacgdo foi efetuada por 100% dos respondentes, quando questionados sobre o assunto.
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Noc0es de seguranca
Conceito de impurezas
Perdas no corte da cana-de agucar
Operacionalizacao do corte propriamente dita
Na primeira parte sdo tratadas questBes relativas a importancia da
auséncia de acidentes de trabalho e a preservacdo do meio ambiente. Sdo transmitidas
instrucdes sobre o uso dos Equipamentos de Protecdo Individual — EPI, uso da touca

“arabe”, de 6culos de segurancga, da bainha, sapatos, caneleira e do uniforme em geral.

A segunda parte conceitua impureza e perdas. E ressaltada a importancia
da reducdo das impurezas, pois as canas, quando ndo 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 chéo.

Perdas sdo as canas-de-agucar que ficam na lavoura e ndo puderam ser transformadas

em acucar e alcool.
O conceito de “perdas” ¢ enfatizado no treinamento operacional, € o

discurso do instrutor visa chamar a atencdo para 0 ganho que o cortador pode obter ao

realizar o corte dentro da concepcao apresentada.

Objetivamente, 0 ganho se realiza por meio do aumento da produtividade
no corte manual. Esse aumento é computado e medido através de um indicador de
resultados que compora o PPR — Programa de Participacdo dos Trabalhadores nos
Resultados. Assim, segundo o instrutor:

Quanto maior a redugdo de perdas, maior a participacdo dos trabalhadores que

contribuiram para essa reducao.

Em suma, o foco das vantagens pecunidrias reside no corte da cana sem

residuos, pois quanto menos residuos, maiores as vantagens para a empresa:

Reducéo do uso de 4gua na lavagem de canas na industria;

Melhora na qualidade do agUcar e do alcool, considerando que a cana chega mais
limpa para o processamento;

Melhora nos niveis de desgaste de maquinas e equipamentos, na medida em que a

cana sem impurezas contribui para o aumento de sua vida util;
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Reducdo do custo de transportes devido a reducdo de peso (as impurezas pesam),
pois sem o respectivo aumento do teor de sacarose ha reducao nas perdas durante a
extracdo do caldo, etapa do processamento da cana para transformacdo em acucar e
alcool.

Ainda durante o processo de treinamento, € ressaltado que as perdas

geram reducdo da participacdo no PPR.

A quarta parte do treinamento consiste na explicagdo tedrica de como se deve
realizar o corte da cana, com 0s seguintes aspectos-chave:

1. Posicdo no eito de corte — O fiscal de turma realiza a distribuigéo, e cabe ao
cortador pedir instrucdes sobre sua posicdo no eito e, também, sobre qual a parte
que Ihe cabe cortar;

2. Corte por bragada — E explicado 0 que vem a ser o corte por bragada, como se
realizam a bragada e o corte propriamente dito. O corte por bracada é dispensado
guando a cana esta torta ou tombada;

3. Altura do corte — Ha duas possibilidades: uma delas é o corte na parte baixa da
cana, o qual deve ser feito rente ao solo, para melhorar a brotacdo da soca e
facilitar a operacdo dos tratos culturais, assim como evitar as “perdas”. A outra
possibilidade é 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-agucar;

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

5. Afastamento das palhas do eito do corte — O cortador de cana deve afastar as
palhas e folhas de modo a que ndo sejam carregadas para pesagem juntamente
com a cana;

6. Distribuicdo do colmo da cana no solo — A disposi¢cdo 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 maquinas. E chamada a atengfo para o fato de que

as leiras e 0s montes devem estar alinhados.
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Desenvolvimento

Com a mecanizagcdo do corte de cana-de-aglcar, novos postos de

trabalhos estdo sendo criados, por exemplo: auxiliar de manutencdo automotiva e
operadores de colheitadeira. Entretanto, o indice de aproveitamento de cortadores de
cana para essas posicdes € relativamente baixo, correspondendo, segundo o0s

respondentes, a 30% do numero de vagas abertas.

Esse percentual reduzido foi atribuido ao ndo atendimento, por parte dos
cortadores, das exigéncias para preenchimento dos requisitos necessarios. Por exemplo,
para o preenchimento da vaga de operador de colheitadeira o candidato deve apresentar
certificado de conclusdao do ensino médio, carteira de habilitacdo categoria C e
aprovacao em testes de atencdo concentrada, raciocinio légico e dindmica de grupo.

O processo seletivo é realizado por teste e treinamento pratico,
totalizando 1.000 horas. O treinamento pratico faz parte do processo seletivo, e a
avaliacdo € realizada pelos encarregados ou supervisores. Esses processos de
desenvolvimento sdo realizados em parceria com a Unido da Industria de Cana-de-

Acucar — UNICA e o Servico Nacional de Aprendizagem Rural — Senar.

Para o cargo de Auxiliar de Manutencdo Automotiva, os requisitos sao
apresentacdo de certificado de conclusdo do ensino fundamental e idade entre 18 e 30
anos. Os candidatos internos que atenderem aos requisitos sdo submetidos ao processo
de capacitacdo; se aprovados, ocorre a mudanca de cargo. Assim como a capacitacdo
para Operador de Colhedora, os candidatos a Auxiliar de Manutencdo sdo capacitados

pela UNICA e pelo Senar.

Remuneracao e Beneficios
Os programas de remuneracao e beneficios foram reunidos em uma Unica
secdo em funcdo da préatica observada pela maioria das empresas da amostra de vincular

a concessdo de alguns beneficios & remuneragéo.

O cortador de cana, de modo geral, apresenta um baixo nivel de
escolaridade, o seu ativo é a forga fisica. A logica que sustenta a forma de remuneragéo
dessa forca de trabalho se pauta nessa realidade. Os dados coletados permitem essa

afirmacéo.
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A remuneracgéo dos cortadores de cana-de agucar € baseada na producdo.
Apesar de a categoria ter assegurado um piso salarial (R$ 669,61* mensais), é na
quantidade de cana cortada que o valor de sua remuneracao se torna atrativo, conforme

se observa no anexo 7.

Uma das empresas da pesquisa apresentou o seu programa. Dividida em
seis grandes areas — Agricola; Rural; Industria; Comercial & Logistica; Comercial
Acucar —Mercado Interno e Administrativa —, para cada uma foram definidos

indicadores, a priori. Por exemplo, a area Agricola ¢é avaliada a partir de 10 indicadores:

Aproveitamento Moagem (Agricola e Industrial)
Perda no corte — manual e mecanizado — cana propria Horas pds-queima-corte-
manual — cana propria
Horas pds-queima
Impurezas minerais — corte manual (cana queimada) e mecanizado (cana crua e
gueimada) — cana propria
Qualidade do plantio
Aderéncia ao prazo de aplicagdo de insumos — cana soca
Aderéncia a formula e a dosagem de aplicacdo de insumos — cana soca
Produtividade das colheitadeiras
Avaliagéo 5S
Taxa de frequéncia de acidentes
A cada indicador € atribuido um peso. No caso da area Agricola, 0s

indicadores com pesos mais elevados sdo Aproveitamento da moagem e Impurezas

minerais, justamente aqueles que podem acarretar maiores custos operacionais.
Séo sete os indicadores definidos pela empresa para a area Rural:

Aproveitamento Moagem (Agricola + Industria)

Perda no corte manual — cana propria

Horas pds-queima — corte manual — cana prépria

Impurezas minerais — corte manual (cana queimada) cana propria

Qualidade do plantio
Avaliagéo 5S

Taxa de frequéncia de acidentes

A semelhanca da area Agricola, os indicadores sio ponderados. No caso

da area Rural, os indicadores com percentuais mais elevados sdo taxa de frequéncia de

** Data-base maio de 2011.
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acidentes e qualidade do plantio, que associados compdem 44,5% do total, como se

pode observar no Quadro 6.

Quadro 6 - Indicadores para o PPR

AREA AGRICOLA AREA RURAL

INDICADOR % INDICADOR %
Aproveitamento Moagem 15 Aproveitamento Moagem 10
(Agricola+Industrial) (Agricola+Industrial)
Perda no corte (manual e 5 Perda no corte (manual — 11
mecanizado — cana propria) cana propria)
Horas pds-queima — corte 10 Horas pos-queima — corte 10
manual — cana propria manual — cana prépria
Impurezas minerais — corte 15 Impurezas  minerais — 17
manual (cana queimada) e corte manual (cana
mecanizado (cana crua e gueimada) cana Propria
gueimada) — cana prépria
Qualidade do plantio 14 Qualidade do plantio 22
Aderéncia ao prazo de aplicacdo 55 - -

de insumos — cana soca

Aderéncia e dosagem de 55 -
aplicacéo de insumos — cana soca

Produtividade das colheitadeiras 10 -
Avaliacéo 5S 7,5 Avaliacéo 5S 7,5
Taxa de frequéncia de acidentes 12,5 Taxa de frequéncia de 22,5

acidentes

Fonte: Programa de remuneracdo variavel de uma das empresas da amostra.
Trés unidades produtivas que utilizam o programa de participacdo nos
Resultados — PPR associam aos calculos outro indicador que funciona como um redutor
da remuneracdo individual — o absenteismo. As faltas, apuradas individualmente, afetam
a participacdo no PPR proporcionalmente a quantidade de auséncias verificadas durante
a vigéncia do programa. Os valores retidos sdo distribuidos, por rateio, aos empregados
ndo faltosos, a titulo de reconhecimento.

A remuneracdo de um cortador de cana é composta por quatro parcelas:
por producéo/corte; reflexo horas extras e in itinere, DSR (descanso semanal
remunerado) e complemento salarial (caso a sua producdo ndo atinja o valor que

corresponda ao piso salarial).

O piso da categoria, firmado em 1.°/05/2011, para algumas regides, é de

R$ 669,61 mensais, e o valor/hora é de R$ 3,0437. O valor pago por tonelada cortada é
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de R$ 4,06 para cana de 18 meses; para outros cortes, o valor é de R$ 3,90. Esses
valores variam de regido para regido em funcdo 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 é de R$3,15.

O valor do tiquete-alimentacdo varia entre as empresas. O menor valor
mensal informado foi de R$ 93,96, condicionado ao absenteismo, e o maior valor
mensal 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 tiquete-alimentagdo, uma espécie de cesta basica, corresponde a mais ou
menos 20% do saldrio base, porém, se o trabalhador apresentar mais de duas faltas, ha

uma reducdo nesse valor, e, dependendo do numero de faltas, perde esse prémio.

Como se observa, as empresas utilizam esse mecanismo para evitar a
auséncia do cortador de cana. Entretanto, ndo se verificou em nenhum relato qualquer
esforco no sentido de tornar o trabalho menos desgastante. O absenteismo alto esta
associado ao excesso de esforco. A atividade do corte manual de cana, como assinalado
pelos estudiosos do assunto, é extremamente desgastante. As acdes que vém sendo
implementadas pelas empresas do setor estdo associadas a melhorias periféricas,
nenhuma acéo efetiva foi desenvolvida no que se refere ao processo de trabalho, pelo
contréario. A padronizacdo, efetuada via treinamento (corte, desponte, limpeza da leira e
arrumacao da cana em monte), exige mais esforco sem contrapartida financeira. Vale
ressaltar, mais uma vez, que o pagamento do cortador é por producdo, ou seja, recebe
pela cana cortada. Ndo ha contrapartida monetaria efetiva em termos da limpeza, do
desponte e da arrumacéo da cana. O cortador ndo recebe por esse tipo de atividade, mas
precisa realiza-las. Sua produtividade € paga pelo corte propriamente dito, mas ele
contribui para o aumento da produtividade na area rural por meio de acdes importantes

para a transformac&o da cana em acucar e alcool sem receber nada em contrapartida.
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Servico Social, Medicina do Trabalho e Seguranca

As acdes relacionadas ao Servico Social para os trabalhadores rurais da
agroindustria 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 a moradia, assisténcia médica e
hospitalar, ensino primario gratuito as criancas em idade escolar, entre outros

beneficios, conforme assinalado no Capitulo 2.

Entretanto, o que a realidade apresenta € a burla ao que a lei estabelece.
Essa afirmacédo tem apoio no crescente nimero de autuacdes que vém sendo realizadas

pelo Ministério Publico e pelo Ministério do Trabalho e Emprego.

Quanto a questdo de Seguranca e Medicina do Trabalho, as unidades
produtivas vém buscando observar as exigéncias das Normas Regulamentadoras do
Ministério do Trabalho e Emprego — MTE, em especial a NR31, que tem por objetivo
estabelecer os preceitos a serem observados na organizacdo e no ambiente de trabalho
visando garantir seguranca e saude aos trabalhadores da agricultura, entre outros.

A analise das ac¢Oes das empresas do setor sucroalcooleiro nos programas
relativos ao Servico Social revelam que seus objetivos estdo associados a busca da nao
autuacéo, ou seja, as agdes ficam restritas ao cumprimento das exigéncias legais. Todos
os respondentes do questionario de coleta de dados destacaram a preocupagdo com a
NR31 e o envolvimento da area de RH em sua aplica¢do, como se observa na Fig. 19,
pg. 98. Mesmo assim, 0 numero de empresas que ndo atendem a estas exigéncias é
significativo. Essa afirmacdo tem como base as autuacdes que os referidos Ministérios
vém realizando. Esse nimero s6 ndo atinge patamares maiores em funcdo das

dificuldades operacionais que as fiscaliza¢bes enfrentam.

O fato é que pouco se tem realizado para a melhoria das condicdes de
trabalho dos cortadores de cana. As agles desenvolvidas estdo relacionadas, como
assinalado, as exigéncias legais ou ao fornecimento de paliativos que, ao eliminarem o
desconforto advindo de um esforco excessivo, garantem o aumento da produtividade,

como assinalado anteriormente (Capitulo 2).

O relato do Gerente Agricola de uma das unidades da pesquisa ratificou

essa afirmagdo quando expds como a empresa “cuida” dos seus cortadores de cana.
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Segundo o entrevistado, juntamente com a ginastica laboral, sdo fornecidas diariamente

proteinas e vitaminas aos trabalhadores no canavial.

O “cuidado” assinalado pelo gerente esta associado a garantia da
manutencdo do trabalhador em atividade, mesmo que seu esforco extra ocasione danos a

sua saude , como assinalou Novaes (p. 67 desta tese)

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 sensacdes idénticas: o dado
que simultaneamente se revela e se esconde; o dito pelo ndo dito; o dado apenas
insinuado; o respeito pelo sigilo, nem sempre combinado de modo explicito com 0s

demais atores sociais das empresas as quais pertenciam.

Independentemente do nivel hierarquico do respondente, o empenho na
busca da apreensdo do significado das lacunas vinculadas ao papel da politica de RH
como condicionante do aumento da imposi¢do da produtividade do cortador de cana
acarretava a mesma duvida: Por que o dado se revela e se oculta simultaneamente? Por

que apenas a insinuacao dos dados? O que se quer dizer? O que se quer esconder?

A necessidade de aprofundamento da analise se impdés, apesar das

limitacOes do prazo para a finalizacdo da pesquisa.

As entrevistas com os 12 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 interpretacdo dos dados obtidos até entdo, mas foram de dificil
execucao, devido a manifestacdo explicitas de desconfianga por parte dos entrevistados,
tornando-se necessario contorna-las antes de iniciar o processo de trabalho. Tornou-se

necessaria a construcdo de um clima de confianca.

Além disso, o nivel de escolaridade dos trabalhadores exigiu a adaptacao
das questbes anteriormente encaminhadas aos profissionais de RH. Nesse sentido,
foram efetuadas adaptagdes visando a captacdo das percepcbes 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.
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Todos os cortadores entrevistados destacaram o desgaste que a atividade
impde. Esse desgaste é observado na aparéncia de cada um, nos rostos marcados pelo
sol, nas condigdes precarias 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 questdes, porém aqueles
que a principio se mostravam intimidados apds 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 indeterminado tém mais
seguranca e mais vantagens, tais como o valor da cesta basica. Deixaram claro que ser
“amigo” do lider traz algumas vantagens, como areas de corte melhores. Quando
questionados sobre o trabalho em si, disseram ndo ter muitas escolhas, ja que suas
qualificacdes ndo possibilitam trabalhos melhores com remuneracéo igual a do corte de
cana. Disseram ainda que os diaristas se esforcam menos, ja 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 12, sete trabalham pela terceira

safra consecutiva para 0 mesmo fiscal.

As respostas as perguntas apresentaram uma convergéncia no tocante as
seguintes questdes-chave: a relacdo com os Fiscais e Encarregados de Turma, 0 uso do
EPI e a questdo da remuneracdo por producao.

A transcricdo de parte da entrevista com o Sr. Jorge Helena, cortador de

cana, ilustra o anteriormente comentado..

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

P: Entdo o senhor tem tempo para se aposentar.

N&o. Muito deste tempo trabalhei sem carteira assinada.
P: E hoje?

Hoje é diferente, tenho carteira, recebo meus direitos.

P: Quais?

Seguro-desemprego, FGTS.

P: S6 esses?

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

Sim, antes a gente so recebia o salario pela cana cortada.

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

P: Quais?

Pressdo, 0 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 0 que sei fazer, faco isso desde menino.

P: O senhor esta usando o EPI, ele lhe da mais seguranca?

Para dizer a verdade, ndo gosto muito.

P: Por qué?

Os 6culos ficam cheio de cisco (fuligem), a luva atrapalha muito e torna o corte mais dificil, mas
tem que usar sendo a gente ganha uma adverténcia do Fiscal.

P: Existem canas mais faceis de serem cortadas que outras?

Existem sim.

P: O senhor pode falar um pouco sobre isso?

As melhores canas para se cortar sdo as ndo deitadas.

P: Como assim?

H& canas que sdo retas, que se chama cana em pé, ha outras que sdo deitadas. Estas sdo mais
dificeis de se cortar.

P: Quem define quem corta e onde?

E o Fiscal.

P: E bom ser amigo do Fiscal?

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

P: Existe algum tipo de competicédo entre os trabalhadores aqui no canavial?

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

P: Isso foi bom?

Para aqueles considerados os melhores cortadores foi, mas para a maioria ndo. Alguns
até desistiram e ndo voltaram na safra seguinte, se sentiram envergonhados perante os colegas por serem
considerados incapazes para esse tipo de trabalho.

P: O senhor foi premiado?
Nao.
Hé& alguma coisa que o senhor queira dizer?

N&o, s6 que hoje a usina da o facdo, a lima, o EPI completo, antes néo era assim.

Apresentam-se a seguir trechos da entrevista realizada com o

Coordenador de M&o de Obra da mesma Usina onde trabalha o Sr. Jorge Helena.

P: Sr. Odemes, fale sobre o seu papel como Coordenador de Mé&o de Obra.
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Basicamente o Coordenador € o responsavel por verificar se o estoque de
cana estd adequado para atender a demanda da Usina para processamento de agucar e
alcool, se todas as frentes de corte estdo OK. Eu verifico o preco estabelecido pelo
Fiscal de Turma, distribuicdo do pessoal no talhdo. Faco duas rondas diarias pelas
frentes de corte. Faco cumprirem todas as obrigacdes relacionadas com as NRs no que
diz respeito aos cortadores de cana-de-aglcar. Ainda sou o responsavel por repassar ao
RH todas as informagOes sobre os trabalhadores do canavial, inclusive as faltas e o

motivo, comportamentos inadequados.

P: Pode dar um exemplo?

Verificar a distribuicdo e o uso dos EPIs, checar as condi¢Bes do 6nibus que conduz os
trabalhadores rurais; se observo algum problema, aciono o Fiscal ou o Encarregado de Turma para que
seja resolvido.

P: Qual a diferenca 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 atribuicéo
garantir que a meta de producdo seja atingida. Cabe a ele conhecer muito bem cada cortador, quanto cada
um rende no seu trabalho. O Fiscal realiza o dimensionamento dos metros a serem cortados por
trabalhador. E ele que faz a distribuigio dos cortadores pelo talh&o. O Fiscal estabelece o preco a ser pago
ao cortador por metro cortado, a arrumacdo das canas em montes, verifica se os intervalos estdo sendo
cumpridos. Fiscaliza 0 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 ginastica laboral.

O Encarregado forma a Turma. Diariamente ele vem e volta com a turma no dnibus. E
ele que encaminha o cortador ao RH para a sele¢éo.

As usinas tém como prética a contratagdo de um Fiscal, um Encarregado e um Motorista
de dnibus para cada Turma de cortadores. Geralmente a Turma é composta por 40 cortadores.

P: Por que 40 cortadores?

Porque ¢ a lotagdo do Onibus que realiza o transporte dos cortadores até o canavial (ida
e volta).

P: Os Encarregados e os Fiscais sdo funcionérios da Usina?

Sim, todos séo fichados na Usina, sdo empregados. Ha ainda o Técnico de Seguranca do
Trabalho. Ele realiza uma espécie de check list no 6nibus, nos EPIs.

P: Os Encarregados e Fiscais recebem salérios 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 producdo da Turma, e ¢ ele quem
escolhe o Fiscal. Este recebe mais ou menos 5% sobre a producdo da Turma.

P: Como é realizada a conversao metro/tonelada?

Existe uma tabela para que se possa realizar essa conversdo. Mas a

proporcdo, em média, € de 1 tonelada de cana cortada correspondendo a 60 metros.
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A tabela mencionada pelo Sr. Odermes, embora solicitada, ndo foi

fornecida. A proporcao no entanto se confirma em outros relatos.

O trecho desse dialogo, 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 é distribuido e o papel do Fiscal e do Encarregado de Turma. Como assinalado
no Capitulo 2 (item 2.3), s&o esses 0s verdadeiros gestores dos cortadores de cana. Sdo
0s representantes da Usina no canavial. O contato direto com esses agentes
organizacionais, assim como com o0s demais personagens desta tese, deu vida as

informacdes até entdo obtidas.

Assim, este capitulo apresentou os resultados da pesquisa efetuada junto
a trés fontes especificas: os especialistas da gestdo de RH associados ao Gerhai; 0s
gestores de linha das unidades produtivas e os trabalhadores que atuam no canavial. O

proximo capitulo objetiva a anélise dos dados coletados.
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Cap. 4 Esquema de analise

Objetivando responder a questdo central deste trabalho: Como as
politicas contemporéneas 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-aglUcar, foi criado um esquema de analise,
adaptado da estrutura exposta por Armani (2009, p. 18), e descrita na Fig. 24, a seguir.
Essa estrutura mostrou-se eficaz para a analise dos dados na medida em que viabilizou a
articulacdo das informacdes 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
demandas do contexto externo, explicitadas pela definicdo dos objetivos empresariais,
assim como, enquanto diretrizes gerais, norteiam a atuacdo organizacional,
concretizando-se por meio de programas que se desdobram em projetos que, por sua

vez, se materializam em préticas de gest&o.

Figura 24 - Esquema de Analise

INTERMEDIARIO

OPERACIONAL

Objetivos Politicas Objetivos
INSTITUCIONAL empresariais i gerais > estratégicos RH
\ 4 A\ 4
Planos Objetivos taticos,
Programas taticos “|  macroprocessos RH
A 4 A 4
Planos Ob'jetIVOS operauor:als
Projetos operacionais »| orientadores de agdes
de RH

Adaptado de Armani. D. 2009, p. 18
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Como se observa, a estrutura, organizada em trés niveis, esquematiza
como préticas ou, ainda, acdes gerenciais cotidianas se relacionam com objetivos
estratégicos. No caso, como as praticas de gestdo de pessoas concretizam politicas
empresariais.

Assim, no nivel dos objetivos e eixos estratégicos de acdo se encontra a
politica de RH das corporacdes.*® O nivel intermediério traduz em linhas de agdes
teméticas 0s programas, ou, no jargdo da area de RH, os macroprocessos — captacgéo,
desenvolvimento e retencdo. Finalmente, entdo os projetos no nivel das a¢bes concretas,

ou seja, das praticas efetivas no gerenciamento dos cortadores de cana-de-agucar.

Como apresentado no capitulo anterior, quatro programas de RH
destinados aos cortadores de cana-de-agUcar: Recrutamento e Selecdo; Treinamento e
Desenvolvimento; Remuneracéo e Beneficios e finalmente Seguranca, Servico Social e
Medicina do Trabalho. Todos falam a mesma linguagem, qual seja, a do prémio e do
castigo. Para efeito deste trabalho os quatro programas foram analisados por meio de
trés esquemas: Obtencdo, Manutencéo e Capacitagéo.

A titulo de ilustracdo, 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.

35 . . ™ . .

O termo corporativo esta sendo utilizado para designar que um mesmo grupo empresarial controla
um grande nimero de empresas do setor, com iguais politicas de gerenciamento de RH para todas as
empresas do grupo.
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Fig. 25 — A politica de RH relativa a obtengao de cortadores de cana (Recrutamento e
Selegao)

Programa de selegdo que garanta o
aumento da produtividade dos

. . N cortadores de cana
Politica corporativa de obtengao,
visandoa o aumento da P ” ,
- . Poda” dos cortadores, no periodo
produtividade, qualidade e . N
de experiéncia, que ndo alcangam o
patamar de corte considerado

aceitdvel

rentabilidade no corte manual de
cana
Prémio: aceitagdo no
processo seletivo
Castigo: ndo aprovagao
no periodo de experiéncia

Projetos de estimulo a competigdo
entre os cortadores: “os campdes de
produtividade da semana”; afixagdo
dos nomes daqueles que alcangaram

os melhores resultados na semana,
sinalizando os possiveis excluidos no
periodo de experiéncia

Essa logica, adotada para a analise do material empirico, presente no
processo seletivo, também pode ser aplicada a remuneragdo, como demonstra a figura a

sequir:
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Fig. 26 — A politica de RH relativa a manuteng¢do( remuneragdo) do

cortador de cana

Programa Participagdo
Lucros e Resultados (PPR),

Politica empresarial de
estimulo financeiro dado

remuneragao, sobretudo
. com bonificagGes concedidas

visando ao aumento da

produtividade, qualidade e

rentabilidade

pelas Usinas quando as
metas de produgao sdo

alcangadas.
PREMIOS E CASTIGOS

VINCULADOS AO
AUMENTO DE
PRODUTIVIDADE

Projetos:

e  Redugdo de Acidente do
Trabalho

e  Cortador de cana de
padrdo

Quanto ao programa de treinamento dos cortadores de cana, a mesma logica se

repete.
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Fig. 27 — A politica de RH relativa a capacitacdo do cortador de cana

Programa de treinamento
operacional: Disseminagdo da

Politica corporativa Capacitagdo importancia do corte segundo os

para o corte manual de cana-de- padrdes definidos visando eliminar

agucar, visando ao aumento da perdas e reduzir acidentes de
produtividade trabalho, entre outros pontos

PREMIO VERSUS
CASTIGO VINCULADOS A
CAPACITACAO:
Disseminagdo da logica
engajamento estimulado

Projetos cana limpa

Treinamento 5S

E oportuno destacar que os trés esquemas apresentados refletem a
articulacdo entre as informacGes oriundas das diversas fontes de coleta de dados, cujas
respostas, de forma isolada, ndo permitiriam a percep¢do mais precisa dos elos entre a
politica geral de RH e as praticas 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-agucar, como sera

apresentado a seguir.
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4.1 Mudancas no contexto de atuagdo das empresas do setor

sucroalcooleiro

A andlise do ambiente de neg6cios do setor sucroalcooleiro, apos a sua
desregulamentacdo, contribuiu para a compreensdo das principais mudancgas que vém

ocorrendo na Funcdo RH nas empresas do setor.

A literatura especializada no setor e os dados empiricos coletados
apontam para 0 acirramento da concorréncia entre as empresas como um importante
condicionante para as alteragdes em suas formas de gerenciamento, conforme

apresentado no Capitulo anterior.

A época em que ocorreu o apice da desregulamentacéo, ou seja, final dos
anos 1990, marcou o inicio de um processo de transformacdes significativas na forma
de fazer negdcios no setor, como exposto no Capitulo 1. Os dados empiricos,

apresentados no Capitulo 3, corroboram essa tendéncia( Figs. 10 e 11 (pagina 86).

As duas corporacOes consideradas como as mais competitivas do setor,
incluidas na amostra desta pesquisa, iniciaram as mudancas significativas em sua

governanca corporativa.

A necessidade de captacdo de recursos por meio da abertura de capital se
fez presente ap6s a extingdo do Instituto do Acucar e do Alcool — IAA. Até esse
momento, a forte presenca do Estado garantia subsidios ao setor e 0 acesso a créditos
em instituicdes governamentais. O acesso ao mercado de capitais ndo fazia parte da

agenda do negdcio do setor.

A vertente econémico-financeira ndo foi a Unica afetada pelo novo
cenario. A necessidade de criacdo de mecanismos gerenciais que possibilitassem a
transparéncia na administracdo das empresas impde transformacdes em toda a cadeia

escalar.

A abertura e transparéncia de informacdes sdo solicitacbes dos que
investem na compra de acbes do mercado de capitais. Nesse contexto, uma das
preocupacfes dos investidores é como a empresa mede 0 seu desempenho estratégico.
Dai a crescente preocupacdo com a criacdo de indicadores que viabilizem esse
acompanhamento. Essa preocupacdo ao se disseminar pela area de RH fomenta o
delineamento de mecanismos apoiados em indicadores de desempenho humano. O

objetivo dessa pratica reside em dois aspectos-chave: mensuragdo baseada na
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racionalidade e ndo na subjetividade de quem gerencia a forca de trabalho e a captura da
subjetividade do avaliado. Essa afirmacdo se apoia nas falas dos cortadores quando
expressam que se sentem menores quando ndo alcangam os resultados que os melhores

cortadores atingem( p.119).

Uma tendéncia observada é a parametrizacdo do comportamento humano
nos trés macroprocessos de RH. Quando se trata da capacitacdo, 0s parametros sao a
apresentacdo do comportamento aderente a pratica dos 5S ou, ainda, aos ensinamentos
ministrados no Projeto Cana Limpa, por exemplo. A remuneracdo ndo foge a essa
tendéncia; pelo contrério, ela sempre se pautou por essa logica. Na atualidade, porém
ganhou um verniz de modernidade na medida em que é calculada para a distribui¢do dos
resultados, conforme demonstrado no Capitulo 3.

A preocupacdo empresarial com o gerenciamento da forca de trabalho é
efetiva, como assinalado nos Capitulos 2 e 3. Este foi, segundo Lodi (2000, p. 31), um
dos indicadores apontados pela The Conference Bord,*® em seu relatério especial de
1997, como meio de mensuracao do desempenho estratégico de uma empresa.

Desde a ultima década do século XX cresce a preocupacdo em alinhar a
gestdo de pessoas a estratégia de negdcios das empresas. A Funcdo RH, portanto, ndo
ficou imune as demandas do novo contexto de negécios, pelo contrario, passou a ser um
indicador de uma gestdo capaz de atrair investimentos. Dito de outro modo, a Funcéo
RH deve ser desenvolvida sob a perspectiva do denominado modelo baseado em
recurso — RBV, ja que pode contribuir para a valorizacdo ou a desvalorizacdo do preco
das acOes negociadas em bolsa. Assim, uma empresa que, por exemplo, tem seu nome
inscrito nas denominadas “listas sujas” poderd ndo ter acesso a créditos junto a
instituicGes governamentais de fomento e também ndo atraira investidores que atuam no

mercado de capitais.

*® The conference Board é uma instituicdo da indUstria norte-americana voltada para a modernizagdo do
mundo empresarial. Em seu relatério especial de 1997, apresenta conclusdes de um grupo de trabalho
sobre governanga corporativa.
Os oito indicadores assinalados pelo grupo, em 1997, foram:
1. Qualidade do gerenciamento
Qualidade dos produtos e servigos
Capacidade de atrair, desenvolver e manter pessoas
Valor como investimento de longo prazo
Uso dos ativos da empresa
Solidez financeira
Inovagao
Responsabilidade pela comunidade e pelo ambiente

O N AW
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4.2 Tendéncias da Funcéo de RH no setor

O proposito deste item é abordar o impacto das mudangas no
gerenciamento do elemento humano no setor sucroalcooleiro e suas consequéncias nos

macroprocessos da Funcao RH.

A tendéncia a profissionalizacdo da Funcdo RH é um dado assinalado por
Wood Jr (2005), bem como detectado pelas informacBGes obtidas junto as fontes

pesquisadas.

Em particular, a pesquisa desvelou que a desregulamentacdo do setor
contribuiu para o acirramento da concorréncia em face da entrada dos novos players, em
particular desde o ano de 2000. Esse condicionante externo provocou mudancas
organizacionais que exigiram alteracBes no perfil da &rea de RH, conforme apresentado

no Capitulo 3, algumas das quais merecem destaque:

A separagdo das atividades de DP e RH, iniciada no periodo 1995-2000. Essa
separacdo imp0s a busca no mercado de profissionais com experiéncia na funcao

RH para “oxigena¢do” das praticas de gerenciamento da forca de trabalho.

O aumento da incorporacdo de empregados oriundos de outros setores da empresa,
capacitados a conjugar conhecimento do negécio e das tecnologias de RH, no
periodo 2005-2010

A redistribuicdo de papéis entre a area de RH e Gestores de Linha impde a
qualificacdo desse ator organizacional, jA& que é ele o responsavel direto pelo
gerenciamento da forca de trabalho. A criacdo da figura do Consultor Interno de
RH, por sua vez, se baseia em outro conceito, o de Cliente Interno (ver Capitulo 3).

Essas mudancas contribuiram para a transformacdo da posicdo hierarquica da area
de RH: ela deixa de ser operacional para assumir uma posicao estratégica.

O reposicionamento hierarquico da area de RH no setor sucroalcooleiro,
ou seja, a mudanca do status organizacional da &rea, se inicia com a separacdo de suas
atividades em funcdo da natureza: de um lado, as atividades burocréticas, voltadas aos
controles administrativos relativos a forca de trabalho; de outro, as atividades centradas
nos processos de obtencdo, desenvolvimento e retengdo. Enquanto as primeiras

continuam a ser exercidas pelo Departamento de Pessoal, as demais passam a ser
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atribuicbes da area de RH. Ambas, contudo, na maioria das empresas da amostra,

continuam subordinadas a uma mesma diretoria.

Em algumas empresas, a &rea € uma Diretoria, participando efetivamente
na concepc¢do de politicas empresariais que afetam a gestdo do capital humano. Seu
propdsito principal é garantir o retorno do capital investido por meio de acdes de
recrutamento, selecdo, capacitacdo e retencdo dos empregados que geram valor ao

negdcio.

Contudo, o alvo da contribuicdo da atuacdo de RH, a partir do seu novo
status, ndo € gratuito. Ele é fruto de outra mudanca significativa na gestdo de pessoas
nas usinas e destilarias. Trata-se de um novo modelo de governanga corporativa. As
demandas da economia global impuseram o abandono do modelo de gestdao familiar,
marcado pela subordinacdo da competéncia aos lacos pessoais. As empresas do setor
passaram a necessitar de uma gestdo baseada em premissas distintas daquelas, até entéo,

utilizadas para se manterem competitivas.

Com a desregulamentacdo, 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
renovaveis. Para atrair recursos financeiros, as empresas do setor sucroalcooleiro
necessitaram oferecer informagdes econémico-financeiras capazes de atrair 0s
potenciais investidores. As exigéncias da competitividade impuseram, portanto, a organizacgéo
e o controle contabil eficazes. Para tanto, as unidades produtivas implantam sistemas para
integrar e consolidar dados gerenciais, necessarios ao modelo de gestdo baseado em medicOes e
integracdo de informacdes. Nesse sentido, a gestdo empresarial teve de se tornar mais
profissionalizada. Esse cenario cria a necessidade de uma gestdo de RH capaz de
demonstrar efetivamente como o elemento humano agrega valor ao negocio. As
empresas comecam a absorver metodologias de gerenciamento da forca de trabalho
capazes de justificar a classificacdo do trabalhador em categorias visando a exclusdo dos
que ndo contribuem para a geracdo de valor. Essa postura empresarial imp0s o
desenvolvimento de mecanismos capazes de parametrizar as a¢fes gerenciais, oferecendo o

suporte técnico capaz de justificar a manutencdo ou a exclusdo de empregados em face de seus

resultados.
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4.3 A Politica de RH

O novo ambiente de negdcios do setor sucroalcooleiro, marcado pela
crescente concentragcdo e centralizagdo de capitais para enfrentar a concorréncia
intercapitalista em wuma economia oligopolizada, demandou um sistema de
administracdo de recursos humanos distinto daquele anterior a desregulamentacédo. Esta
secdo apresenta as diretrizes gerais que vém sendo observadas no gerenciamento da
forca de trabalho no canavial, ressaltando o seu duplo aspecto: o fortalecimento do
discurso da integracéo de objetivos empresariais e individuais e a adequacdo da forca de

trabalho para o aumento da produtividade.

As duas perspectivas estdo intimamente relacionadas. O discurso da
conciliacdo de interesses é 0 mantra empresarial que apresenta a produtividade como o
elemento-chave capaz de garantir maior rentabilidade do capital, assim como melhores

salarios, beneficios e carreira para os trabalhadores.

Nesse contexto, a politica de RH tem como missdo o delineamento de
diretrizes gerais que visam dotar as empresas de um quadro de trabalhadores capaz para

desempenhar suas tarefas com eficiéncia e eficacia.

A politica de RH para os cortadores de cana de agUcar ndo ficou imune a
referida l6gica. Ha, entretanto, que se observar a existéncia de diferencas significativas

na forma de gerenciar os trabalhadores que atuam nos canaviais.

Ratificando, as unidades produtivas do setor sucroalcooleiro no Brasil
funcionam como empreendimentos integrados. Desse modo, a producdo agricola e a
producdo industrial sdo dois momentos de um mesmo processo. A industria determina
as condicdes e o0 ritmo necessarios para receber o insumo basico. Cabe a area agricola
garantir o fornecimento da matéria prima nas condi¢cbes demandadas. S&do dois
processos integrados, porém distintos em termos de organizacdo do trabalho, como
destacado no Capitulo 2. O processo de trabalho na industria esta lastreado no
aprimoramento tecnoldgico das maquinas e equipamentos. O processo de trabalho no
canavial é, ainda, baseado no uso intensivo da mdo de obra. Uma forca de trabalho
pouco qualificada, situada na base da piramide socioeconémica do pais, que apresenta
caréncias no atendimento de suas necessidades basicas, tais como educacdo, salde,
alimentacéo e habitacdo, entre outras. Uma forga de trabalho mais vulneravel a praticas

de gerenciamento menos sofisticadas em face das caracteristicas apontadas, associadas
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as formas tradicionais que marcam as relagdes de trabalho da agricultura brasileira. Um

exemplo ilustrativo foi a tardia regulamentacéo das relacdes de trabalho no campo.*’

Distinto do processo industrial, o ritmo do corte manual é dado pelo
individuo, ndo pela maquina. E um trabalho realizado de modo solitario do inicio ao
final do processo, um trabalho arduo e penoso, que demanda muito esforco fisico. Ha,
entretanto, um ritmo de producdo de corte necessario ao abastecimento de matéria prima
para o processo industrial. Nesse sentido, os sistemas de gerenciamento da forga de
trabalho no canavial devem garantir que sejam atendidas as metas de producdo no corte

manual de cana.

O papel da gestdo de RH é desenvolver um conjunto de diretrizes que
garantam, por meio de funcdes operativas do gerenciamento da forca de trabalho, o
ritmo de trabalho dos cortadores, assim como a qualidade da matéria-prima necessaria

ao abastecimento da usina para transformacéo da cana em acucar e alcool.

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

A forma de contratacdo € o primeiro traco dessa diferenca. Enquanto o
empregados industriais e os administrativos sdo contratados pelo regime da CLT, os
contratos dos cortadores de cana sdo, em sua maioria, por safra. No caso especifico
desta pesquisa, 47% dos cortadores de cana sdo safristas. O contrato de safra tem
vigéncia de oito meses, ou seja, enquanto dura a safra. Outro traco marcante, associado
ao primeiro, é o enorme contingente de trabalhadores volantes, os chamados migrantes,

“boias-frias”, “queima-lata”.*®

Cabe enfatizar que a existéncia dos dois tipos de contratacdo nao ¢ uma
politica de RH, porém a manutencdo e, principalmente, a forma como as unidades
produtivas utilizam essa coexisténcia, sim. O Capitulo 2 apresentou como a manutencao
dos dois tipos de contratacdo favorece, em termos praticos, 0 aumento da produtividade
do cortador de cana.

Outra diretriz observada é a internalizacdo do agente que recruta 0s
cortadores de cana. As unidades produtivas trouxeram para seus quadros funcionais os

“gatos”. A denominacdo foi alterada, € o “gato” transformou-se em Encarregado de

%7 Estatuto do Trabalhador Rural de 1963.
® Denominagdes utilizadas para aqueles que atuam no corte manual de cana-de-agUcar.
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Turma. Ao incorporar como empregados os agenciadores dos trabalhadores volantes, as
unidades produtivas evitam as acgdes trabalhistas movidas pelos advogados dos
sindicatos, como assinalado pelo gerente agricola entrevistado no Capitulo 3.

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 redugdo dos custos
operacionais por meio do aumento da produtividade do trabalho. Os programas de
treinamento para os cortadores revelam como o0 modo da disseminacdo dessa diretriz se
realiza. O fato é que o cortador de cana-de agucar precisa introjetar a importancia do
corte, do desponte do palmito, da limpeza das leiras® e da arrumagéo dos montes para o

carregamento.

Garantir o envolvimento dos cortadores com a consecucdo dessas
atividades € uma tarefa cotidiana realizada pelos Fiscais de Turma, porém orientada,
parametrizada pelas diretrizes emanadas de RH. A distancia geogréafica do espaco onde
atuam os cortadores de cana, associada a forma de contratacdo (por safra), contribui

para tornar mais dificil a acdo direta de RH junto a esses trabalhadores.

Entretanto, essa relativa dificuldade é contornada por meio de acdo 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 sdo desenvolvidas por meio desse
agente organizacional, os quais indicam os cortadores para a area de RH, distribuem os
cortadores pelo talhdo, mensuram cotidianamente sua produtividade, indicam quem
deve ser reconduzido em safras subsequentes e, ainda, punem por indisciplina. Portanto,
0 gerenciamento da forca de trabalho no canavial é realizado pelos Fiscais de Turma de

modo alinhado as diretrizes gerais da Usina.

Nesse sentido, cabe & area de RH delinear programas que favoregam
acOes eficazes dos Fiscais de Turma, ou seja, aquelas que garante a consecucdo dos
objetivos empresariais. Logo, compete a area de RH delinear mecanismos capazes de
parametrizar as agdes dos Fiscais de Turma de modo a permitir o atendimento dos
critérios de atracdo, escolha, reconhecimento e puni¢do dos trabalhadores no corte

manual de cana. E, além disso, que atendam aos requisitos definidos pela Usina, e ndo a

39 . . . .
O vocdbulo leiras designa sulcos abertos na terra para que nele se depositem as mudas de cana-de-
acucar.
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lacos de amizade ou de conhecimento dos Encarregados e Fiscais de Turma. Assim, 0s
programas e projetos delineados por RH séo concebidos com o intuito de permitir o
aumento da produtividade no corte manual da cana-de-agUcar por meio da agdo dos

Fiscais de Turma.
4.4 Programas

Por sua vez, a transformacao de diretrizes em agdes cotidianas impde a
necessidade do delineamento de programas apoiados em mecanismos definidos para
facilitar a supervisdo e o controle dos cortadores de cana. Em sintese, seus propositos
sdo a preservacdo da qualidade da matéria-prima, o aumento da produtividade do

trabalho e o disciplinamento dos trabalhadores.

Portanto, cada mecanismo, em ultima esséncia, concebido pela area de
RH, se viabiliza por meio de programas direcionados ao aumento da produtividade no
corte manual da cana-de-agucar. Os programas de RH que envolvem o cortador de cana
sdo basicamente de Recrutamento e Selecdo, Treinamento, Seguranga e Medicina do

Trabalho, Servigo Social e Remuneragéo.
4.4.1 Programas de Recrutamento e Selecdo

A partir da definicdo de que uma das estratégias das empresas do setor
sucroalcooleiro consiste em garantir que a area 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 é delinear mecanismos que garantam a escolha
do individuo capaz de possibilitar o aumento da produtividade no corte manual da cana-
de-acgUcar. Para tanto, o perfil do trabalhador para o corte manual de cana é baseado em
resisténcia, forca fisica, habilidade e destreza no uso do facdo de corte, além de

disciplina no trabalho.

Na prética, o programa de obtencdo de cortadores de cana se apoia em
dois mecanismos: a forma de contratacéo e a observancia dos procedimentos definidos

pela area de RH.

A forma de contratagdo considera 0s mecanismos a seguir. A manutengéo

dos dois tipos de contratagdo contribui para estimular o aumento da produtividade dos
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cortadores na medida em que os empregados efetivos recebem alguns privilégios, como

as condicdes do terreno e o tipo de cana a ser cortada.

Essas regalias favorecem a elevagéo dos patamares da produtividade que
sdo utilizados como referéncia para os demais. Por outro lado, os trabalhadores safristas
sabem que a sua reconducdo em safras subsequentes esta vinculada a um bom
desempenho. Estabelece-se assim um circulo vicioso: apenas os melhores séo
reconduzidos as safras subsequentes e, por sua vez, os niveis de corte dos safristas
passam a servir de medida de comparacdo para os trabalhadores com contratos por
prazo indeterminado. Como se observa, o processo seleciona os mais produtivos,
impondo a classificagdo e a separagdo entre aqueles considerados “fracos para o corte” e
os “campedes de produtividade®”. Essa classificacdo sera a base para a definicdo do
perfil a ser observado por ocasido do processo de selecdo no cotidiano dos Fiscais de

Turma.

Por sua vez, a observacao dos procedimentos limita a pratica da escolha
baseada no conluio entre o selecionador e o trabalhador baseado em lagos de “amizade”.
A decisdo final sera da area de RH, que possui a ficha funcional do trabalhador e

informacdes sobre seu comportamento e sua produtividade em safras anteriores.

Pode-se observar que o conjunto de valores relevantes para a empresa
viabilizar a estratégia do aumento da produtividade se encontra incorporado ao processo
de obtencdo. Entretanto, a adaptacdo e o ajustamento do funcionario aos interesses da
empresa sempre serdo complexos. As expectativas de trabalhadores e empregadores ndo
sdo convergentes. O processo do ajustamento do trabalhador continua por meio de

outros programas, como o de Treinamento, apresentado a seguir.

4.4.2 Programas de Treinamento

Os programas de Treinamento visam desenvolver destreza no manejo do
instrumento basico de trabalho do cortador, qual seja, 0 podédo, além da introjecdo dos
cddigos técnicos e disciplinares da empresa, criando no trabalhador atitudes em prol da

produtividade com qualidade no corte manual da cana-de-aguUcar.

** Express3o utilizada por Novaes(p.101).
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Por meio dos programas de Treinamento, as empresas procuram garantir
a reducdo de perdas e dos acidentes de trabalho e veicular os valores e normas
necessarios ao aumento da produtividade. Esses programas sao pecas fundamentais para

estimular a motivacgdo e o envolvimento do cortador para 0 aumento da produtividade.

Os propdsitos dos programas apresentam um cunho normativo. Seus
objetivos, além do desenvolvimento da habilidade manual especifica que atenda as
exigéncias do trabalho, visa diminuir os indices de absenteismo e gerar uma atitude

favoravel ao cumprimento das metas de producao.

O desenvolvimento das habilidades manuais se realiza por meio do
treinamento pratico no canavial. O cortador de cana é adestrado para executar o corte
segundo os padrdes rigidamente determinados, como toco baixo e ponteira bem retirada.
Tais exigéncias resultam numa padronizacdo da operacdo de corte e no aumento do
esforco do trabalhador. Vale ressaltar que o aumento do grau do esforco diminui o
volume de producdo do trabalhador, e portanto a sua remuneracao, ja que este recebe
por producdo. A operagdo de corte padronizada garante uma cana com menor perda,

porém a custa de trabalho ndo remunerado.

O absenteismo é outro aspecto critico abordado nos programas de
treinamento, considerando ser um dos principais fatores que influenciam negativamente
no rendimento da mdo de obra. Para estimular a reducdo do nimero de faltas, as
empresas associam a auséncia ao trabalho a reducdo de saléarios, direitos e de outros
ganhos, como perda de remuneracdo 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 do

ganho da cesta basica.

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 séo incentivados a
evitar comportamentos de conteddo moral, como uso de bebidas alcodlicas, indisciplina
e envolvimento em brigas. Conforme descrito anteriormente, algumas pecas teatrais
foram encenadas sob essa perspectiva. Nesse sentido, o foco de inUmeras agdes reside
no desenvolvimento de atitudes que favorecam a reducdo de custos operacionais e 0

aumento do ritmo de trabalho necessario ao abastecimento do processo industrial.
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4.4.3 Programas de remuneracao

O mote mais forte para o aumento da produtividade reside na
remuneracdo do cortador de cana. Os programas de remuneragdo das unidades
produtivas sdo delineados segundo o discurso da conciliacdo entre interesses
empresariais e individuais. As quatro parcelas que compdem a remuneracdo total,

apresentadas no Capitulo 3, sdo apoiadas nessa premissa.

A oferta de beneficios, como cesta basica ou tiquete-alimentacdo, que
representam salarios indiretos, e a oferta de prémios simbdlicos e materiais séo apoiados
na logica do fetiche do salério por producdo. Todos funcionam como um mecanismo de

controle e regulagédo do comportamento do trabalhador.

A maior parcela da remuneracdo do trabalhador advém da quantidade de

cana cortada. Trata-se do denominado pagamento por producdo. (Anexo 7)

O sistema de pagamento € objeto de inUmeras criticas, pois impossibilita
que o cortador exerca o0 seu direito de fiscalizar e conferir sua producdo na medida em
que para realizar esse direito deixa de cortar cana e assim ndo ganha. Outros
componentes da remuneracdo do cortador sdo: 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 concessdo de cestas basicas, condicionadas a auséncia do
cortador, conforme assinalado no Capitulo 3, é outro exemplo desse controle. Vale
ressaltar que o valor do beneficio é significativo, e se situa em média em torno de 20%

do piso da categoria.

Assim, o discurso de harmonizacdo de interesses ndo reflete uma
realidade. Para garantirem uma maior remuneracdo, o0s trabalhadores necessitam
prolongar a sua jornada diaria de trabalho, j& que ganham por producdo. Muitos, na
busca de aumento do montante final, reduzem o horério de descanso, eliminam todos os
poros da jornada de trabalho, mesmo a custa de dores e pequenos ferimentos.

Trabalham além da média diaria, assim como nos domingos e feriados.
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4.4. 4 Programas de Servico Social, Seguranca e Medicina do
Trabalho

Os programas relacionados ao Servigo Social, a Seguranca e a 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
condigdes insalubres que a atividade de corte de cana apresenta, conforme descrito no
Capitulo 2. Estdo relacionados ao uso de EPI, a ginastica laboral e ao atendimento das
exigéncias legais das NR, principalmente a NR31. Entretanto, a pesquisa revelou que
esses programas tém como principal foco evitar as autuacdes que o Ministério do
Trabalho e Emprego e o Ministério Publico realizam, por meio de fiscalizagbes as
empresas sucroalcooleiras. A prova dessa afirmacdo esta no relato do cortador de cana
apresentado no Capitulo 3, ao explicitar o desconforto e, inclusive, o risco de usar 0s

oculos de protecédo para o corte de cana.
4.5 Projetos e acOes

Todas as acOes relativas ao gerenciamento da forca de trabalho no
canavial, apoiadas nos projetos delineados pela area de RH, buscam o aumento da

produtividade individual do cortador de cana.

4.5.1 Recrutamento e Sele¢do

As acles visando a atracao e a selecdo dos cortadores sdo norteadas por
decisbes concebidas pela area de RH. No que tange ao processo seletivo, o objetivo €
arregimentar os “melhores” cortadores. Nesse sentido, a &rea de RH mantém um sistema
informatizado de gerenciamento de méo de obra que identifica os faltosos, 0 motivo das
auséncias, indisciplina, produtividade média de corte, entre outros pontos. Apds, 0s

dados séo repassados pelos Coordenadores de Mao de Obra para a area de RH.

Em seguida, as escolhas dos Fiscais e Encarregados de Turma séo
ratificadas pela area em funcéo dos pontos assinalados. No entanto, € conveniente dizer
que este procedimento padrdo reduziu a pratica do apadrinhamento de indicacdo 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.
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Raciocinio semelhante é apresentado no depoimento do entrevistado da
Usina 2, no Capitulo 3, quando destaca a mudanca de foco do assistencialismo para o de
obteng&o de resultados.

O que se observa da comparacao desses dados é a exaltacdo de uma nova
I6gica do processo de selecdo, 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 sdo desenvolvidas por meio das trés

etapas descritas no Capitulo 3, quais sejam: triagem inicial, entrevistas e exame médico.

4.5.2 Treinamento

As acdes de treinamento no canavial tém como foco dois publicos-alvo.
O primeiro é o cortador de cana. O RH coordena e da apoio aos projetos, realizados
diretamente pelos Fiscais e Coordenadores de Mao de Obra. O foco das acbes de
treinamento reside no adestramento de habilidades manuais do cortador para 0 uso
eficaz do poddo e na disseminacdo de valores que favorecam a disciplina e o

comprometimento com a produtividade.

O discurso da capacitacdo do trabalhador para a realizacdo correta do
corte, dissemina, por meio de ag¢les de treinamento, a légica da importancia da reducédo
das perdas e da arrumacao da cana. Embora, todas as acfes sejam necessarias, estas nao
atendem aos interesses do cortador, que recebe por producdo. Logo, a realizacdo desse

trabalho, para o qual ¢ “intimado” a desenvolver, ndo é remunerada.

O outro pablico a que se destinam as acGes de treinamento € o dos
gestores de linha no canavial, ou seja, os Fiscais e Encarregados de Turma. O objetivo
dessas acdes é transforma-los em lideres capazes de exercer um controle sutil sobre os
cortadores e estimular a observancia das regras, porém sem o emprego da forca. As
acOes de treinamento desses trabalhadores enaltecem seu papel como representantes da
usina e a importancia da manutencdo de uma equipe de corte produtiva, o respeito as
normas de seguranca do trabalho e as exigéncias da legislacdo, incluindo a observancia

das NR relativas ao trabalhador rural.
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4.5.3 Remuneracao e Beneficios

Na medida em que o ativo do cortador de cana é a sua capacidade fisica,
a remuneracao dessa forca de trabalho é voltada para a sua producdo. Para obrigar 0s
cortadores a cumprir as metas de producdo cada vez mais elevadas, as unidades
produtivas utilizam técnicas que favorecem o controle de faltas pelo fornecimento de
cestas béasicas. Enquanto, estas sdo fornecidas aos ndo faltosos, contrapondo, elas séo
suprimidas quando o cortador excede o nimero de faltas definido pelas usinas, que varia

de unidade para unidade.

Além da vinculagdo entre numero de faltas e o ganho da cesta bésica, as
unidades produtivas, que utilizam o Programa de Participacdo nos Resultados — PPR,
apresentam o indice de absenteismo como indicador para o célculo da bonificacéo.

Resumindo, o mecanismo mais potente para o engajamento do cortador é
0 pagamento por producdo. Com a mecanizacao, as piores canas sao destinadas ao corte
manual, enquanto que as melhores sdo reservadas para o corte mecanizado. Como
assinalado, anteriormente no Capitulo 2 e 3, este mecanismo exige mais esforco do

trabalhador para assegurar o alcance da meta estabelecida pela unidade produtiva.

O cortador também ndo exerce controle sobre o seu ganho. A
transformacéo de tonelada de cana cortada em metros ndo € realizada no canavial, mas
na geréncia agricola. Além disso, esta ndo é fiscalizada pelos trabalhadores, como
preconizam os acordos coletivos. A explicacdo para tal decisdo € que, para fiscalizar, o

trabalhador néo corta e se ndo corta ndo ganha.
4.5.4 Servico Social, Medicina do Trabalho e Seguranca

Os Fiscais de Turma sdo orientados a fazer cumprirem as orientacdes das
Normas Reguladoras do Ministério do Trabalho e Emprego — MTE, em especial a
NR31. Entretanto, como ja assinalado, o cumprimento nem sempre é observado. E,
quando ocorre, nem sempre sdo levados em consideracdo atributos que favorecem o uso
do equipamento, para a seguranca do cortador. E o caso do EPI. Esses equipamentos,
apesar do uso obrigatério, sdo desconfortaveis e inadequados. Mesmo assim, 0
trabalhador que ndo usar o equipamento é passivel de demissdo. Mais uma vez, a logica
do prémio versus castigo se apresenta. Vale recordar que a taxa de frequéncia de

acidentes é um indicador que compde o PPR.
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Segundo a pesquisa, as acOes relacionadas ao Servico Social e a
Medicina do Trabalho e Seguranga, no passado, tinham cunho assistencialista. Embora
esse cunho ainda seja encontrado, em particular nas empresas caracterizadas pela gestdo
familiar, as aces mais comuns se referem aos convénios de assisténcia médica e
ambulatorial, alimentacdo e, em algumas unidades, a educacdo dos empregados e de

seus filhos menores.

Em sintese, a funcdo RH passa ser exercida pelos Gerentes de Linha
apoiados por especialistas em RH. Para tanto, as acdes de cada um desses atores sociais
se pautam nas diretrizes gerais. No canavial, os Gerentes de Linha sdo os Fiscais e
Encarregados de Turma. Eles representam o0s interesses da corporagdo junto aos
cortadores. N&o é por acaso que além do salério fixo esses agentes organizacionais sao

comissionados em funcédo da produtividade da sua turma de corte.

Ha 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 é desvendada quando, por exemplo, se analisa a linguagem utilizada nos
treinamentos operacionais para os cortadores, principalmente na parte tedrica do curso,

geralmente desenvolvida por Fiscais de Turma com o apoio da area de RH.

Outro ponto relevante. A logica para 0 aumento da produtividade no
corte manual de cana se desenvolve por meio da oferta de premiagdes, em sua maioria
monetaria, 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 frageis, ndo suportam a brutalidade que o contexto desse tipo de trabalho impde, e

fracassam, adoecem, sdo excluidos.
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5 — Concluséao

Plus ¢a change, plus c’est la méme chose™!

As evidéncias produzidas pela pesquisa, desenhada para criar as bases
necessarias ao entendimento do modo pelo qual as politicas de RH contribuiram para o
aumento da produtividade humana no corte de cana-de-agucar. Elas autorizam afirmar
que a Funcdo RH contribui para o aumento da produtividade por meio de politicas que
favoreceram a velha légica do prémio/castigo, porém com uma sofisticagdo tecnoldgica

distinta daquela adotada em décadas anteriores.

Os modelos de gestdo adotados a partir dos anos 2000 privilegiam
praticas de gerenciamento empresarial distintas daquelas empregadas, até entdo. Como
as demais funcbes, a exemplo de Logistica, Producdo e Marketing, a Funcdo RH foi
repensada visando incorporar uma atuacdo estratégica. Antes, o enfoque se pautava no
desenvolvimento de mecanismos de controles burocraticos. A concepcao vigente,
durante décadas, era que a questdo humana nas empresas era responsabilidade central da
area 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 contratacdo e a demissdo, também, eram atribuicdes do DP.
Assim, a chefia imediata tinha o papel de controlador de pessoas, devendo, portanto,

guardar o devido distanciamento dos subordinados como demonstracéo de seu poder.

Contudo, na atualidade, os controles ndo foram abolidos, pelo contrario.
Estes se intensificaram, passando a ser exercidos de forma mais sutil. As empresas
investiram na busca de mecanismos mais sofisticados de gerenciamento da forca de
trabalho. Considerando que o controle burocratico é caro porque, entre outros fatores,
demanda um numero significativo de chefes para seu exercicio eficaz, a transformacéo

das formas de controle passa a ser uma preocupacao empresarial.

Sem duvida, a informatizacdo facilitou a mudanga. Um sistema
informatizado de gerenciamento de mdo de obra auxilia na identificacdo dos faltosos,
além de apontar o motivo da auséncia. Esse € um ponto importante do processo de

metamorfose da Fun¢do RH nas empresas.

41 7. A ~
Addagio francés: Mudar para ndo mudar.
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A éarea de RH passa, gradativamente, de um setor burocratico e

operacional para uma unidade estratégica de negocio.

De modo pragmaético, a area de RH precisou criar mecanismos de
controle/disciplina da forca de trabalho capazes de gerar valor sem, contudo, utilizar-se,
explicitamente, de praticas autoritarias. O discurso da gestdo participativa se faz ouvir
em todas as empresas. O trabalhador passa a ser responsavel pelos seus resultados. Cabe
a ele o autogerenciamento de suas atividades, e cabem a chefia imediata, denominada
Gerente de Linha, o planejamento, a organizagdo e o controle dos resultados
apresentados. Controle de resultados, ndo do comportamento das pessoas! Os
trabalhadores necessitam de uma lideranca, ndo de um feitor. Essa mudanca implicou
transformacfes na propria dindmica da Funcdo RH: gestdo de pessoas passou a ser
efetivamente uma atribuicdo de todos que tém subordinados, independentemente da
posicdo hierdrquica ocupada. As atividades da Funcdo RH comecam a ser
compartilhadas, portanto, entre especialistas de RH, lotados na area RH, e Gerentes de

Linha, aqueles que tém uma equipe subordinada.

Cabe a area de RH o delineamento de politicas capazes de fazer com que
0s objetivos empresariais sejam alcangados por meio do elemento humano, sem 0 uso
da forca ou de ameacas, antes pelo engajamento estimulado. Essa é uma das acGes do
papel estratégico de RH: conceber um sistema integrado de gerenciamento da forca de
trabalho capaz de garantir resultados, com o menor custo possivel e mantendo o

trabalhador engajado.

E importante, entretanto, ressaltar que essas mudancas ainda estio sendo
assimiladas pelas empresas, que se referiram a elas na pesquisa de campo por nos
realizada. A coexisténcia de praticas tradicionais e modernas nas empresas do setor é
um fato inquestionavel. As mudancas avancam gradativamente, exigindo a incorporacéo

de novos saberes. Porém, o velho modo ainda se faz observar.

A analise dos dados revela que em um percentual significativo das
empresas do setor sucroalcooleiro as areas de RH, ainda, efetua controles para a
garantia do cumprimento da legislagéo trabalhista, ministra cursos de natureza técnica,
seleciona pessoal e, no caso dos cortadores de cana-de-agUcar, paga por producédo, a

semelhanca do que ocorria no passado.
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A tecnologia da informacdo pode, por exemplo, conforme a sua
utilizacdo pela area de RH, ficar restrita & armazenagem de dados e raramente ser
empregada para propiciar a integracao entre os diversos processos de recursos humanos.

H& também, no entanto, empresas que se utilizam do aparato tecnoldgico
para integrar informacgdes dos diversos processos visando a um planejamento da forca
de trabalho, do ponto de vista tanto quantitativo como qualitativo, capaz de

efetivamente atender as demandas da empresa.

Ha empresas cuja preocupacdo, no que tange a gestdo do elemento
humano, 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 manutencdo de niveis mais altos de producdo sem
gue seja necessario aumentar o quantitativo de trabalhadores, verificando-se, inclusive,
em alguns casos, reducdo de pessoal: mais toneladas de cana sdo cortadas manualmente

por um nimero menor de cortadores, os denominados “campedes de produtividade”.

O fato é que, a medida que se prosseguia na analise dos dados vieram a
tona inumeros vestigios que autorizam a afirmacdo que as politicas e praticas de gestédo
de recursos humanos contribuiram para o aumento da produtividade do corte manual

da cana-de-agucar.

A analise realizada permitiu concluir que os programas de obtencéo,
desenvolvimento e retencdo desenvolvidos por RH exercem influéncia no crescimento

da produtividade no corte manual de cana-de-agUcar.

H&, contudo, um traco comum aos trés programas: garantir o
comprometimento do cortador de cana com a superacdo do patamar estipulado de
toneladas de cana cortada. Aqueles que conseguem esse intento sdo reconhecidos com
prémios de produtividade e, ainda, com a possibilidade de ascenséo a atividades mais

nobres, como operador de colheitadeira, motorista, auxiliar de manutencéo automotiva.

Para os safristas, a recompensa reside na garantia de reconducdo na safra
subsequente, um processo cada vez mais criterioso em face da reducdo dos postos de

trabalho, com a mecanizacéo do corte de cana.

Os programas assinalados ndo foram criados recentemente. Porém, eles
ganharam, nas Ultimas décadas, sofisticacdo técnico-instrumental. Esse, entretanto, ndo

é 0 ponto mais relevante apontado pela pesquisa. A questdo € mais densa. Nos trés
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casos, 0 que esta subjacente é o carater ideologico que legitima os efeitos praticos
dessas politicas. Todas primam por critérios objetivos para legitimar acdes que excluem
alguns trabalhadores e enaltecem outros. Trata-se de um jogo que estimula um processo
velado de competicdo apoiado na logica da classificacdo dos trabalhadores, por
exemplo, em excelentes, bons, regulares e de o desempenho insatisfatério. Portanto,
uma logica calcada e justificada pela racionalidade administrativa baseada na

meritocracia e ndo pautada pelo favoritismo.

Aos trabalhadores classificados como excelentes sdo concedidos prémios
pecuniarios que chegam a representar cinco a seis vezes o piso da categoria, ainda que a
custa da saude e mesmo da vida. Aos cortadores com resultados insatisfatérios, segundo
0s cortadores de cana entrevistados, resta o castigo: a excluséo, a sensacdo do fracasso,
da incapacidade, do sentimento de menos-valia. Aqueles ndo considerados como
“campedes de produtividade” resta a “inveja” por ndo serem capazes de cortar tantas
toneladas e, mais, 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 criacdo de um corpo
de representagdes por meio das quais o trabalhador se vé, se avalia e introjeta os valores
de competéncia ou incompeténcia. A subjetividade do trabalhador é capturada, e essa
captura se expressa atraves de seu engajamento com 0s objetivos da empresa, ou seja,

da busca do aumento de sua produtividade.

Desse modo, no cotidiano empresarial, a Funcdo RH tem um papel
essencial: a criacdo de uma logica de atuacdo que visa, estrategicamente falando,
fornecer elementos 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 ultimas décadas no
setor sucroalcooleiro é a forma como essa l6gica é expressa. A questdo central —
aumentar a produtividade humana — néo foi alterada. O que muda, porém, é o modo de
alcancar esse objetivo, que deve se realizar por meio do autocontrole, e ndo pelo
controle externo. N@o que este tenha deixado de existir: ele se faz presente de forma
indireta, pelo controle dos resultados apresentados, pelas toneladas de cana cortadas e
pela reducdo de perdas. O Fiscal de Turma ndo pode controlar o tempo e 0 movimento
de cada trabalhador. Ao Fiscal cabem o planejamento, a organizagédo da turma no talh&o
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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 proposta nesta
tese, qual seja: Como a gestdo de recursos humanos contribui para o aumento na
produtividade no corte manual de cana-de-aglcar?, impde uma observacdo — 0
gerenciamento de pessoas implica a coexisténcia de duas perspectivas intimamente
relacionadas: uma formal, expressa pela prescri¢do, pela norma, pelo instrumental; outra
informal, dindmica, uma vez que o trabalho real, ndo prescrito, cabe a cada empregado,

ndo importando o espaco empresarial que ocupa.

A perspectiva prescritiva prioriza o instrumental, busca a previsibilidade.
O seu foco reside na priorizacdo de instrumentos a imagem e semelhanca das demais
funcGes administrativas. Essa concepc¢do, porém, nao favorece a percepcdo de que,
diferentemente dos demais recursos organizacionais, o elemento humano é o que gera
valor pelo trabalho vivo. O desafio da gestdo de pessoas é, entdo, conciliar as duas
perspectivas por meio de programas de recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, remuneracdo, beneficios, servico social, medicina e seguranca no
trabalho. Assim, cabe a area de RH o delineamento de politicas capazes de gerar
préticas que contribuam para 0 aumento da produtividade humana. Esse é o ponto-chave
no qual os novos modelos de gestdo de pessoas vém trabalhando: a aproximacao entre

as acOes de gerenciamento do elemento humano e as estratégias de negdcio.

Esse avizinhamento se realiza por meio do delineamento de perfis de
competéncias, necessarios ao alcance de resultados; do desdobramento de metas
corporativas em metas de equipes e individuais; do gerenciamento do desempenho
baseado em indicadores, desdobrados dos indicadores corporativos; do treinamento das
liderancas gerenciais para habilita-las a gerir processos e pessoas eficazmente. Tudo

isso atrelado as metas da corporacao.

O canavial ndo ficou imune a nova logica; pelo contrario. Como
detalnado no Capitulo 3, dois grupos empresariais j& estdo com esse modelo,
denominado, na literatura pesquisada, Modelo RBV. O modelo é extensivo as
atividades dos cortadores de cana-de-aglcar. Exemplificando, dos sete indicadores
estabelecidos por um grupo empresarial do setor para mensurar 0 desempenho dos

rurais para participacdo no PPR — Programa de Participacdo nos Resultados, seis, ou
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seja, aproximadamente 86%, estdo diretamente relacionados ao corte manual da cana.

Sao eles:

Aproveitamento da moagem (agricola e industrial)

Perda no corte — manual e mecanizado

Horas pds-queima — corte manual

Impurezas — corte manual (cana queimada)
e Avaliacdo 5S
e Taxa de frequéncia de acidentes

Em termos percentuais os seis indicadores apresentados correspondem a

88% do total dos pesos atribuidos para a mensuracao da area rural, ou seja, impdem um

impacto significativo aos custos operacionais da empresa.

Além da remuneracdo, convém observar que o modelo explicita 0 seu
relacionamento com a logica de resultados, ou seja, com mecanismos de avaliacdo de
desempenho. Essa mensuracdo € a base para a premiacdo dos melhores cortadores, 0s
denominados campedes de produtividade, que, além do ganho financeiro advindo do
PPR, sdo agraciados com recompensas nao monetarias, como 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 ideologica. Justificam a diferenciacdo entre os cortadores em face do seu
desempenho, assim como langam as bases para o discurso sobre a conciliagdo 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 ha por tras dele questbes ndo explicitadas, como, por
exemplo, a da intensificacdo do ritmo de trabalho, que afeta seriamente a salde e a
seguranca do cortador de cana-de-agucar. Os problemas dai decorrentes sdo 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 ndo uso de EPI, ao ndo atendimento da logica dos 5S.
Enfim, a culpa é do cortador de cana-de-acUcar, e ndo das condicBes a que ele esta

submetido.

A presente pesquisa trouxe a tona novas problematicas que extrapolam o

problema especifico desta tese e que sdo questdes de importancia vital em face da
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mecanizacdo 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 0
enfrentamento das exigéncias da economia global do que os profissionais “de
escritorio”. Ou seja: a fragilidade da bagagem pessoal do cortador de cana certamente o
impedira, dentro de um curto lapso de tempo, de ter o direito de permanecer no mundo
do trabalho. Assim, é provavel que o cortador de cana enfrente, daqui por diante, numa
época de aceleracdo do processo de mecanizacdo do corte de cana, um nivel de

desemprego altissimo, ao ser considerado “descartavel”.

Logo, a necessidade de qualificagcdo desses trabalhadores deve ser uma
prioridade empresarial e governamental. Ademais, as unidades produtivas do setor
sucroalcooleiro, desde a criacdo da Lei n.° 4.870/65, tém a obrigacdo legal de assistir 0s
seus trabalhadores em suas necessidades bésicas (saude e educagdo) por meio dos
recursos provenientes de 1% sobre o faturamento do acuUcar, 1% sobre o preco da
tonelada de cana entregue pelos fornecedores e 2% sobre o valor do alcool de qualquer
tipo produzido nas destilarias. Com a extin¢do do IAA, a observancia da lei deixou de
ser fiscalizada, porém ela nao foi revogada. Em 07 de dezembro de 2009, os ministros
de Estado da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (Mapa) e do Trabalho e Emprego
(MTE) assinaram um Acordo de Cooperacdo Técnica objetivando o cumprimento de
decisdes judiciais quanto a fiscalizacdo federal do Plano de Assisténcia Social — PAS

dos trabalhadores da agroindustria canavieira.

O fato é que os recursos provenientes dessa obrigacdo legal seriam
suficientes para um amplo programa de capacitacdo dos trabalhadores do corte de cana-
de-acucar, requalificando-os para insercdo em novas funcdes num mercado que, em

breve, tende a prescindir do Unico oficio que sabem desempenhar ou fora dele.

Entretanto, o que se observa, com o aumento da mecanizagdo do corte, é
a intensificacdo e a precarizacdo do trabalho dessa mdo de obra, sem nenhuma
preocupacdo efetiva com a exclusdo cada vez maior desses trabalhadores, sem a
preocupacdo de fornecer reais possibilidades de sua insercdo no mundo do trabalho
formal, por meio da melhoria de sua escolaridade e pela capacitacdo para o exercicio de
outras atividades que demandam uma mao de obra qualificada, ainda que em segmentos

distintos do complexo sucroalcooleiro.
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Anexo 1
Balanco patrimonial de 1871
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Anexo 2

A usina por dentro

10 | Capa
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Fonte:Apostila de treinamento de uma das unidades produtivas visitadas.
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Anexo 3

Entrevistas

Entrevista 1

A primeira entrevista, realizada em Alagoas, em 09/02/2010, com um

pesquisador do setor sucroalcooleiro desvelou aspectos histéricos da construcdo das
usinas no Brasil. Além disso, a bibliografia sugerida foi de grande valor no que diz
respeito aos determinantes que afetaram o sistema econémico do engenho de agucar na
vida e na cultura do pais, em especial o livro O bangué nas Alagoas: tracos da
influéncia do sistema econémico do engenho de agucar na vida e na cultura regional,
de Manuel Diégues Janior. A ele se juntaram fontes consagradas como as obras de
Manuel Correia de Andrade (1997), Manuel Diégues Juanior (2006), bem como a
dissertacdo de Araken Alves de Lima(2001), especificamente centradas na agroinddstria

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 funcdo de gerente de RH na usina, 0 descaso com o0
ambiente de trabalho causou espanto: sujeira, fuligem, barro e 0 mau cheiro do vinhoto,

segundo ele, sdo lembrancas inesqueciveis. Afinal a usina € uma indudstria de alimentos.

No ambiente metallrgico, onde atuara anteriormente, a Gestdo da
Qualidade Total (TQM — Total Quality Management) néo era apenas um discurso. Os
seus preceitos eram postos em préatica. Contudo, na usina, a distancia entre o discurso
sobre a gestdo de Qualidade Total e a préatica era notoria, sobretudo se contrastada com

0 ambiente metaldrgico.

O usineiro se considerava mais um fazendeiro do que um industrial. A
produtividade era medida pela quantidade de cana por hectare. O foco estratégico era o

ganho por meio da produgdo em escala. A preocupagdo com a qualidade era escassa. A
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tecnologia era adotada para a usina ndo “quebrar”. Em funcdo disso, a manutencédo
técnica era realizada na prépria usina, a partir de recursos pouco sofisticados. Apenas
nas entressafras eram realizadas as manutengdes mais sofisticadas, por técnicos
externos. Utilizando o linguajar proprio do contexto: “A usina era desmontada e enviada
para Piracicaba”. Apenas isso. O conceito de industria de alimentos inexistia. Na
verdade, para o usineiro, produzir agucar significava moer cana, extrair caldo, decantar
e cristalizar o produto, uma industria de processo continuo, cujo produto indiferenciado

(commodities) ndo demandava méo de obra qualificada.

A época, se vivia a fase do controle estatal no setor, através do Instituto
do Acutcar e do Alcool — IAA. Cabia a essa autarquia, entre outros Orgaos
governamentais, o controle das cotas de producdo de aclcar e de alcool. Antes, a
distribuicdo de cotas ndo se apoiava em critérios relacionados a capacidade técnica. O
relacionamento pessoal dos usineiros com o 6rgdo era o “critério” determinante para a

sua distribuicéo.

Contudo, é relevante apontar que as mudangas no setor ocorreram por
inimeras razdes. Em particular, a segunda geracdo assumiu a dianteira dos negocios.
Encorajados pela formagdo académica em universidades de renome no Brasil e no
exterior, 0s sucessores retornavam as usinas buscando diversificar o negocio, aplicando
seus conhecimentos atualizados no campo da gestdo. Os resultados nessas unidades
produtivas, superiores aos daquelas que se mantiveram restritas ao tradicional modelo

de gestdo, evidenciaram o acerto da decisao.

Essa mudanga de mentalidade desencadeou a instalacdo de refinarias
proprias. O aumento da consciéncia quanto a necessidade da existéncia de uma area
comercial mais preparada para lidar com as grandes redes de distribuicdo tornou-se uma
alavanca. A preocupacdo com a qualidade passou a estar presente. O aclcar ndo podia
ter impurezas. Os equipamentos tornaram-se mais sofisticados. A melhoria da qualidade
do produto assumiu importancia. “O agucar tinha que ter uma cor boa.” Além do custo,

o foco da gesté@o passou a priorizar a qualidade.

As pessoas necessitavam ser mais qualificadas. A década de 1990 assistiu
a emergéncia de varias refinarias que investiram em mudangas nessa direcdo. As usinas
Acucar da Barra (Usina da Barra), Ducula (Usina Zilorentez) e Dolce (Usina Nova

América) sdo exemplos.
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Em suma, os anos 1990, aléem de se destacarem pela busca da
qualificacdo da mdo de obra no setor, também ficaram marcados pelo inicio da
preocupacdo com a questdo ambiental.

Nessa época se iniciou a crescente profissionalizacdo em todas as areas.
A globalizacdo, a abertura econémica e, consequentemente, a entrada de capital

estrangeiro e a perspectiva do etanol como combustivel global foram determinantes.

Em linhas gerais, ao deter a tecnologia de produgéo do etanol, o Brasil,
enquanto produtor de cana durante todo o ano, apenas variando as regides, ora no
Centro-Sul, ora no Norte-Nordeste, se beneficia do clima, tipo de solo e topografia
Fatores que contribuiram para assegurar uma posi¢do de destaque no mercado externo,
llustrando essa afirmacédo, o entrevistado apontou que, em 2005, o Partido Comunista
Chinés definiu trés prioridades para o uso da agua. A primeira prioridade era o uso da
populacdo; a segunda, a transformacédo; e a terceira, a agricultura. Estrategicamente,
para a China passou a ser mais barato comprar alimentos do Brasil e da india do que
produzir internamente, o que demandou o0 aumento do consumo de recursos hidraulicos

vitais a producéo industrial.

Tal decisdo acarretou vantagem competitiva para o Brasil. O pais
produzia agucar em maior escala do que outros paises. No entanto, é curioso notar que o

Brasil exporta acucar para ser refinado, por exemplo, na Nigéria.

O Brasil continua a exportar commodities, e ndo produtos com maior
valor agregado. O know-how utilizado por esses paises € brasileiro, ja que sdo empresas
brasileiras que vendem e montam refinarias de agUcar para paises africanos, por

exemplo.

Outra mudanca significativa que influenciou a gestdo de pessoas nas
usinas e destilarias foi a governanca corporativa. No passado, 0 modelo de gestdo do
setor era estritamente familiar. As empresas tinham a frente seus proprietarios da
mesma familia ou pessoas de sua confianga, ficando a competéncia técnica subordinada

aos lacgos pessoais.

Porém, gradativamente, percebeu-se ser necessario o desenvolvimento de
competéncias alinhadas as demandas da economia global, para crescer em um mercado

cada vez mais competitivo. A negociacao e a visao estratégica de mercado sao exemplos
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de competéncias que favorecem a criacdo de bases que possibilitam ganhos

competitivos sobre a concorréncia.

Para tornarem-se competitivas, de modo geral, as empresas também
necessitaram de capital financeiro. Por isso, as vezes, fez-se necessaria a obtencéo de
financiamentos junto a instituicGes, como 0 BNDES, ou entéo a abertura de capital, com

o0 langcamento de ac¢des na bolsa de valores.

A organizacdo e o controle contabeis eficazes também se tornaram
imprescindiveis. A implantacao de sistemas para integrar e consolidar dados gerenciais
passou a ser indispensavel, bem como a gestdo baseada em medicdes e integracdo de

informacdes.

Aproveitando o crédito barato ofertado pelo BNDES para instalacdes de
destilarias, diversas unidades produtivas expandiram sua area de atuacdo, sobretudo
para o Centro-Oeste, Minas Gerais e Sdo Paulo (Aracatuba e Andradina). O crédito
barato, aliado a possibilidade do cultivo da planta em diferentes tipos de solo,

ampliando a sua variedade, tornou viavel a expanséo.

Surpreendentemente, segundo a percepcao do entrevistado, esse foi um
momento dificil para o setor. Os resultados financeiros esperados ndo se concretizaram,

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 assumiu suas

dividas, restando a usina apenas 13% de suas aces.

Convém refletir sobre as consequéncias desse fato a partir da perspectiva
do imaginario dos proprietarios das usinas. Para 0s antigos donos, a usina era o seu local
do trabalho. Os conceitos Negdcio e Trabalho tinham significados idénticos. Em
contraposigédo, as exigéncias da economia global impuseram a nitida distingéo entre os
conceitos. Como assinala Boltansky (1999), o denominado mundo do trabalho
conexionista exige a comprovagdo continua de competéncias. Estas passaram a ser o
passaporte no mundo do trabalho contemporaneo. Assim ndo basta a propriedade para a
assuncdo da direcdo dos negocios, antes se faz necessaria a aquisicdo de competéncias

de gerenciamento.
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Apesar disso, as evidéncias demonstram que 0s novos herdeiros, cada
vez mais, fazem e fardo parte de conselhos de administracdo, responsaveis pela gestéo
do capital, objetivando a sua perpetuacdo. Aos executivos ndo pertencentes as familias
proprietarias das usinas cabe o papel de gerir 0 negocio, atendendo as metas definidas

pelo Conselho.

E notdrio que a cultura empresarial do setor sofreu profundas mudangas.
Se anteriormente os vinculos pessoais, apoiados na confianga, eram mais importantes 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 mudancas ocorridas no gerenciamento de pessoas nas Ultimas

décadas, as respostas foram as que se seguem:

e A érea de RH assumiu uma posicao estratégica, ou seja, comegou a participar de
decisdes sobre o futuro da companhia. A estrutura da area mudou. Novos conceitos
foram incorporados, como o de cliente e consultor interno. Os conceitos
representaram uma revolucdo. RH passou a ser visto como uma consultoria, s6 que
formada por pessoal da casa. Para tanto se buscou recrutar internamente
colaboradores com o perfil desejado, mesmo que ndo atuassem em RH, mas que
conhecessem bem o negdcio. Foi dada uma capacitacdo em RH, e eles passaram a
ser elos entre as diversas unidades da empresa e a area de RH. Este programa deu

resultados excelentes, aproximando a area de RH das demais.

e Investimento em “profissionais da casa” que demonstrassem potencial e bom
desempenho. Para tal, a empresa firmou uma parceria com a Fundace, especializada
em agronegdcio e vinculada a USP de Ribeirdo 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.

e Implantacdo do Programa de Educacdo Continuada (PEC), como referencial basico
do modelo de Gestdo por Competéncia. Este ao ser transformado em Programa foi
estruturado em modulos para diretores, gerentes, supervisores e lideres. Isso
permitiu o desenvolvimento de competéncias corporativas e de gestdo objetivando

gerar que agregam valor agregado ao negocio da empresa.
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e Além disso, as unidades produtivas do setor implantaram a Gestdo de Desempenho,
cujos resultados serviram de base para Treinamento e Desenvolvimento e, ainda,

para o Programa de Remuneracgéo e Selecéo.

Entrevista 3

A terceira entrevista, com o Gerente de Folha de Pagamento de um
Condominio Agricola, em 19/02/2010, enfatizou a relacdo entre produtores e
trabalhadores rurais. Segundo ele, essa relacdo mudou significativamente na regido, ha
oito anos, desde a criagdo do Condominio, em 2002, objetivando a contratagcdo e a
distribuicdo dos trabalhadores rurais para a prestacdo de servicos nas lavouras dos

conddminos.

O condominio é uma organizacdo de empregadores (fornecedores de
cana) cuja atuacdo se caracteriza pela solidariedade com relacdo as obrigacdes
trabalhistas e previdenciarias, na proporcdo dos servicos utilizados. Ela busca
racionalizar os custos e 0 correto enquadramento dos empregadores na legislacao

vigente.

As mudancas na contratacdo, gestdo e demissdo dos trabalhadores rurais

ocorreram apdés a edicdo da NR, em 04/03/2005. As mais significativas sdo:

Contratacdo — A realizacdo da contratacdo dos trabalhadores rurais requer a “Certiddo
Liberatoria”, obtida junto ao MTE — Ministério do Trabalho e Emprego (regido da
contratacdo), ou, ainda, junto ao Sindicato dos Trabalhadores Rurais da localidade;
Transporte dos trabalhadores rurais que migram para outras regides — 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 é
responsabilidade do contratante da méao de obra, e 0s procedimentos da contratacédo
devem obedecer aos requisitos dispostos na NR31,;

Alojamento — Segundo a NR31 (areas de vivéncia 31.23), a contratante tem que alojar
os trabalhadores em casas adequadas a moradia;

Refeicbes — Em atendimento a NR31.23.4.1, os locais para refeicdo devem satisfazer
aos seguintes requisitos: boas condicdes de higiene, capacidade para atender os
trabalhadores, agua limpa para higienizacdo, mesa com tampos lisos e lavaveis,

assentos em numero suficiente, agua potavel em condicGes higiénicas, e depdsito de
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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 conservacdo de refeicbes em
condigdes higiénicas, independentemente do numero de trabalhadores. Ainda, a
NR31.23.4.3 define que nas frentes de trabalho devem ser disponibilizados abrigos,
fixos ou moveis, para proteger os trabalhadores contra as intempéries, durante as

refeicdes.

Outras mudancas observadas nos UGltimos anos foram também

assinaladas:

A informatizacdo do controle da jornada de trabalho — Segundo a Portaria n.°
1.510/2009 do MTE, o controle do trabalhador se realiza por meio do cartdo
magnético (com codigo de barras). A coleta dos dados de producdo é efetuada pelo
“coletor magnético” no inicio ¢ no término do dia de trabalho. Para cada turma,
composta por 50 (cinquenta) trabalhadores rurais, h4 um fiscal de campo. Ele ¢
responsavel pela coleta de dados da producéo e pela disciplina dos trabalhadores. Os
dados coletados sdo consolidados no “coletor-mestre” e armazenados no sistema de
folha de pagamento da Unialcool;

A busca do aumento da produtividade do trabalhador — O acompanhamento do
rendimento do trabalhador é efetuado por meio de critérios rigorosos, visando ao
aumento da produtividade no campo. Para tanto, adotam-se critérios de distribui¢cdo
das melhores areas, ou seja, de mais facil 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
o0 percentual de cortadores que atinge 16 toneladas/dia, o entrevistado respondeu que
apenas 20% atingem esse nivel. Em funcdo 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 migracdo, durante a safra, para S&o Paulo.

Implementacdo de atividades de treinamento — Estas visam a preparacdo do cortador
de cana com dois propositos: treinar cortes 0 mais préximo possivel do solo, evitando
deixar os “tocos” altos, ja que essa modalidade de corte aumenta o aproveitamento do
teor de sacarose; e adestrar o corte das palhas no topo da cana, denominado corte em

Z, para minimizar os residuos no processo de moagem.
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Critérios seletivos mais rigorosos — Os critérios de selecdo dos cortadores estdo
vinculados aos assentamentos funcionais: produtividade, assiduidade e disciplina. Por
sua vez, a selecdo dos fiscais de campo, além de informacdes obtidas nos
assentamentos funcionais, exige escolaridade de nivel médio. A indicagdo do
supervisor geral porém é decisiva na escolha do fiscal.

Finalmente, o entrevistado enfatizou que a NR31 favoreceu a extin¢do, na regido da

figura do agenciador, também denominado gato.
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Anexo 4
Instrumento de coleta de dados

A aplicacdo do questionario aos profissionais de RH das usinas pertencentes a
amostra 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.

Empresa:
Data da entrevista:
Entrevistado (a):

N.° de empregados efetivos, exceto os rurais:

g > Do

N.° de empregados rurais
[ ] safristas
[ ] Contratados por tempo indeterminado
6. N.° de funcionarios na fungdo Recursos Humanos (RH):

| | Até5

[ ] Entre6e 10

| | Entre 11 e15

| | Entre 16 € 20

[ | A partir de 20. Qual o n.° de empregados?

I. Sobre a empresa e a historia da Gestao de Recursos Humanos

7. Houve mudancas importantes no gerenciamento de recursos humanos na empresa nos

Gltimos anos?
[ ] Nao
[ ] Sim

7.1 Em caso afirmativo, em que década as mudangas foram mais marcantes?
[ ] Antes de 1990

[ ] 1990-1995
[ ] 1995-2000
[ ] A partir de 2000

7.2. Em caso positivo, 0 que provocou as mudangas? Se necessario, assinale mais de uma
alternativa.
[ | Concorréncia?

[ ] Mudanga tecnolégica?
[ ] Pressdo dos sindicatos?

[ | Outros fatores. Quais?


http://gpes.admin.adm.br/

164

I1. Sobre a estruturacdo das funcdes de RH na empresa
8. Se houve mudancas, quais as funcdes de RH mais afetadas?

| ] 8.1 Captagdo

[ | 8.2 Treinamento

| | 8.3 Remuneracio

| ] 8.4 Comunicacdo

[ | Outras (Quais?)

9. Alguma funcdo RH (Captacéo, Desenvolvimento, Manutencéo) é desenvolvida
externamente?

[ ] N3o
[ ] Sim
[ ] 9.1 Quais?
[ ] 9.2. Por que n3o s3o desenvolvidas pelo pessoal da empresa?

I11. Sobre os macroprocessos ou fungdes da Gestdo de RH

10. Alguma fungdo de RH se destaca perante as demais?
| ] Nao
[ | Sim
[ ] 10.1 Quais?
[ ] 10.2 Justifique.
11. Ha definicdo de politicas objetivando nortear o funcionamento das fun¢bes de RH?
] Nao
[ ] Sim
11.1 Quais?
11.2 Resuma of(s) seu(s) propdsito(s).
12. Em caso afirmativo, quais os atores envolvidos no desenvolvimento dos processos?
[ ] 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?
| ] 13.1 Gerentes de equipes
[ ] 13.2 RH corporativo
| | 13.3 Especialistas de RH
| | 13.4 Consultores internos
[ ] 13.5 Outros (quais?)
14. A definigdo 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?
[ ] 15.1 Saude
[ ] 15.1.1 Por qué?
[ ] 15.2 PLR Seguranca
[ ] 15.2.1 Por qué?
[ ] 15.3 Orcamento
[ ] 15.3.1 Por qué?
| | 15.4 Aumento da eficiéncia industrial e agricola
[ ] 15.4.1 Por qué?
| | 15.5 Remuneracdo
[ ] 15.5.1 Por qué?
| | 15.6 Beneficios
[ ] 15.6.1 Por qué?
| ] 15.7 Alcoolismo
[ ] 15.7.1 Por qué?
| | 15.8 Tabagismo
| | 15.8.1 Por qué?
| | 15.9 DST (doencas sexualmente transmissiveis)
| ] 15.9.1 Por qué?
| ] 15.10 Higiene bucal
[ ] 15.10.1 Por qué?
[ ] 15.11 Produtividade

165



[ ] 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?
[ ] Nao
[ ] Sim
[ ] 16.1 Como?
17. O RH se envolve na politica de treinamento dos trabalhadores rurais?
[ ] Nao
[ ] Sim
[ ] 17.2 Qual o propésito do treinamento?
18. Como o RH se envolve com o cumprimento da NR31?
[ ] 18.1 Participacao total
18.2 Horarios
18.3 Paradas obrigatdrias
18.4 Treinamento
18.5 Refeicdo

18.6 Transportes

Odoodn

18.7 CondigGes de saude

19. Resuma a politica de selecdo dos trabalhadores industriais.

20. Resuma a politica de selecéo dos trabalhadores rurais.

V. Sobre o perfil e o papel dos profissionais de RH
21. N.° de anos na empresa

[ ] Até5anos

] Entre5e10anos

| | Entre 10 e 15 anos
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| | Apartir de 15 anos
22. N.° de anos na Fun¢éo RH

[ ] Até5anos

[ ] Entre5e 10 anos
| | Entre 10 e 15 anos
[ | Apartirde 15 anos

V1. Questdes gerais

23. Quiais as caracteristicas mais relevantes do modelo de gestdo da empresa?
24. Quais os programas e campanhas mais relevantes nas Gltimas trés décadas?
24.1 Qualidade Total

24.2 Sistemas Integrados de Gestdo (ERP)

24.3 Automacao Fabril

24.4 Treinamento

24.5 Remuneracdo por competéncias/resultados

Oododn

24.6 Outros: Especificar:
25. Mudancas no modelo de Gestdo Empresarial
[ ] 25.1 Redugdo de niveis hierarquicos (ano: )
[ ] 25.2. Crescimento de niveis hierarquicos (ano: )

[ ] 25.3 Automacio de processos (ano: )
[ ] 25.4 Outros (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 Introdugao do conceito de Cliente Interno

26.4 Maior investimento em T&D

26.5 Menor investimento em T&D

26.6 Mudancas no sistema de remuneragao

26.7. Mudancas nas relagdes sindicais

26.8 Cria¢do da figura do Consultor Interno de RH
26.9 Terceirizagdo de fungdes operacionais

26.10 Mudancas nas relagdes sindicais

oo oodn

26.8 Criacdo da figura do Consultor Interno de RH
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26.9 Terceirizacao de fun¢bes operacionais

26.10 Introducdo do conceito de autodesenvolvimento

26.11 Participacdo da area de RH na estratégia do negdcio

26.12 Mudancga na definicdo de cargos (criagdo, extingdo ou enriguecimento)
| | 26.12.1 Especificar

26.13 Mudancas no processo de Gestao de Carreiras

26.14 Mudancgas em Recrutamento e Selecao

26.15 Programas de Demissdo Voluntdria

26.16 Mudanca nos programas de Beneficios

26.17 Mudanca no programa de Higiene e Qualidade de Vida no Trabalho

26.18 Mudanga em Avaliacdo de Desempenho

26.19 Banco de horas

26.20 Mudanga nos programas de Comunicacdo

26.21 Mudanga no Programa de Previdéncia Privada

26.22 Mudanca no envolvimento dos gerentes nos processos de Gestdao de RH

26.23 Mudanca no perfil gerencial da empresa

26.24 Mudanga nos investimentos em Desenvolvimento Gerencial

26.25 Mudanga nas formas de reconhecimento

27. ldentifique a subordinacéo direta da &rea de RH

OO0 od

27.1 Presidéncia/CEO

27.2 Diretoria Geral

27.3 Diretoria Administrativa-Financeira
27.4 Departamento de Pessoal

27.5 Outra(s)? Qual(is)
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Anexo 5

Consolidacao da tabulacéo dos dados

Questdo 7.1 - Periodo das mudangas na gestao de RH

1990-1995 1
1995-2000
Apds 2000 15

Questao 7.2 - Condicionantes das mudangas na gestao de RH

Concorréncia 11
Avancos tecnoldgicos 2
Modelo de gestdo 1
Mudanga da diretoria 1
Verticalizacdo e crescimento do negdcio 1
Mudanga de estrutura organizacional 1
Questao 8 - Fungdes de RH mais afetada diante das mudancas
Captacao 7
Treinamento 13
Desenvolvimento 11
Remuneracao 10
Comunicagao 9
Responsabilidade social 2
Assisténcia social 1
Planejamento de pessoal 2
Criagdo da drea de RH 1
Informatizacdo do departamento de pessoal 1
Questdo 9 - Opgao pela terceirizagao
Sim 4
Nao 13
Questao 9.1 - Fungoes de RH terceirizadas
Selecdo de cargos estratégicos 2

Treinamentos especializados 4



Questdo 9.2 - Razbes das terceirizagoes

Estruturacdo da area para o atendimento das demandas

do nivel estratégico 1
Qualificagdo técnica especifica

Prestacdo de servigos de consultoria em face da relagao
custo-beneficio 2

Questao 10 - Numero de empresas que evidenciam destaque de alguma Fun¢ao RH

Sim 6

N3o 11

Questdo 10.1 - Niumero de empresas que destacam alguma Fung¢ao RH

Folha de pagamento 1
Treinamento e desenvolvimento 4
Remuneragao 6

Questdo 11 - Existéncia de politicas empresariais norteando a Fun¢ao RH
Sim 9

Nado 8

Questao 11.1 - Politicas empresariais

Alinhamentos das acdes de RH as estratégias

empresariais 2
Definicdo de regras relativas a agao gerencial 14
Reducao de custos 1

Questao 12 - Atores envolvidos nos processos da gestao RH

Gerente 15
Especialista de RH 10
Supervisor 9

Encarregado 7
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Questao 13 - Publico-alvo do treinamento, apés 1990

Gerentes

RH corporativo
Especialistas de RH
Supervisores

Lideres de turma (cabo)
Encarregados

w B RPN RO

Questdo 14 - Impacto das politicas de RH no aumento da produtividade no trabalho

Sim 11

Nado 6

Questao 14.1 - Evidéncias do aumento da produtividade resultante das politicas RH

Percepcao 6
Reducdo do indice acidente de trabalho 11
Reducao da rotatividade 10
Reducdo do absenteismo 11
Aumento do nimero de toneladas de canas cortadas

por trabalhador 9
Redugdo de retrabalho 9
Melhoria da qualidade no corte 9

Questao 15 - Questdes mais difundidas junto aos trabalhadores industriais

Seguranga 11
PLR 10
Orgamento 5
Aumento da eficiéncia industrial e agricola 8
Remuneragao 7
Beneficios 7
Alcoolismo 4
Tabagismo 5
DST 6
Higiene bucal 4

Produtividade 11
Cipa 10
Carreira 2
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Questdo 16 - Envolvimento de RH na defini¢dao das politicas de treinamento dos
trabalhadores industriais

Sim 16

Questdo 16.1 - Papel de RH na defini¢do das politicas de treinamento dos trabalhadores
industriais

Sugestao de treinamentos

Realizagcdo de treinamento dos encarregados
Realizagdo de treinamentos internos
Elaboracdo de programas de treinamentos
Criacdo de convénios com o Senai e o Sesi
Integragdo do funcionario

Organizacao do treinamento

Area de RH em estruturagdo

Busca da melhoria do desempenho
Atendimento das exigéncias da I1SO 9000 — cursos
Atuacdo conjunta com os gerentes industriais
Divulgacdo dos cursos Sebrae

w b A B ERPLP NP DNO UG

Questdo 17 - Envolvimento de RH na defini¢ao das politicas de treinamento dos
trabalhadores rurais

Sim 14

Nao 3
Questdo 17.2 - Propdsito do treinamento dos trabalhadores rurais

Auséncia de trabalhadores rurais

Aumento produtividade/corte e arrumacdo da cana
Aumento da produtividade

Preparacdo de lideres de turma ("cabo")

Apoio aos encarregados

Treinamento da Cipa 10
Area de RH ainda em estruturacdo

w O H 01

Qualificagdo da mao de obra

Orientacao dos trabalhadores 1
Treinamento dirigido a seguranga 14
Treinamento relativo as instituicées de trabalho

Melhoria do desempenho 1
Capacitacgdo para possiveis promogoes
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Questao 18 - Envolvimento da area de RH no cumprimento da NR31

Participacao em todo o processo 15
Treinamento

Horario 1
Paradas obrigatdrias

Transporte

CondigOes de salde e seguranga 13

Questdo 19 - Resumo das politicas de sele¢ao dos trabalhadores industriais

Residéncia proxima a empresa 5
Melhor nivel de escolaridade 5
Indicacao 14
Processo seletivo 10
Selecdo e triagem de RH 14
Captagdo com base no perfil 1
Indicacao de empregados 1
Utilizacdo do Cine 1
Demanda apontada pelo supervisor 1
NR31 como referéncia 1
QualificagOes técnicas, experiéncia e escolaridade 1
Observacao da descricdo de cargos 1
Recrutamento interno 1

Questao 20 - Resumo das politicas de sele¢ao dos trabalhadores rurais

Selecdo, por parte do "cabos", daqueles mais

produtivos e assiduos na safra anterior 12
Reducdo crescente da contratagdo em face da

mecanizagao do corte de cana 2
Contratagdo daqueles com experiéncia em lavouras

Atendimento as especificagdes do cargo 1
Atracdo de candidatos alfabetizados e residentes

proximos as lavouras de cana 1

Questao 21 - Perfil dos profissionais de RH

Até 5 anos de empresa
5a 10 anos na empresa
10 a 15 anos na empresa

[S2ERN VST SRR N

Mais de 15 anos na empresa



Questdo 22 - Numeros de anos na Fung¢ao RH

Até 5 anos de empresa
5a10anos na empresa
10 a 15 anos na empresa

U oo N B

Mais de 15 anos na empresa

Questado 23 - Caracteristicas relevantes do modelo de gestao vigente

Gestao familiar

Remuneragdo por metas

Foco em competéncias

Foco em resultados

Transparéncias

Gestado participativa

Alinhadas as melhores praticas do mercado
Profissionalismo

R P, NP NP DN

Questdo 24 - Temas dos programas e campanhas mais relevantes, a partir de 1990

Sistemas integrados de gestao (ERP) 17
Projetos de educacdo a distancia
Responsabilidade social e empresarial 1

Questdo 25 - Evidéncias de mudangas nos modelos de gestdo empresarial

Gestdo menos assistencialista 4
Automacado de processos 14
Crescimento de niveis hierarquicos 4
Redugdo de niveis hierdrquicos 6
Investimentos em desenvolvimento gerencial 10
Gestao participativa 2
Sistemas de gestdo integrados (ERP) 17

Questao 26 - Evidéncias de mudangas nos modelos de gestao de pessoas

=
o

Aumento da exigéncia da qualificagao

Mudanga no programa de higiene e qualidade de vida
Redugdo do nimero de empregados

Mudanga no processo de recrutamento e selegao
Investimento em programa de desenv. gerencial
Mudangas no sistema de remuneragao

Mudangas nos planos de cargos e salarios
Participacdo da area de RH na estratégia do negdcio

W NN U O BN

Mudanga no sistema de avaliagdo de desempenho
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Mudanga nos programas de comunicagdo interna 3
Envolvimento do gerente na gestao de pessoas 14
Mudanca no perfil gerencial da empresa 7
Mudanga no programa de previdéncia privada 2
Introdugdo do conceito de Cliente Interno 2

Questdo 27 - Subordinacao direta da area de RH

Presidéncia 2
Diretoria Geral 8
Diretoria Administrativo-financeira 7
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Anexo 6

Protocolo de cooperacao

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 parles 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 Sdo Paulo,
contribuindo significativamente para o seu desenvolvimento econdémico e a geragéo de
empregos, renda, divisas e tributos, distribuidos por toda sua cadeia produliva;

2. As mudangas climaticas globais exigem medidas de responsabilidade entre agentes
plblicos e privados para evitar o agravamento das condigdes ambientais e a conseqiiente
queda da qualidade de vida da populagdo, enlre as quais o estimulo ao uso de
combustiveis de fontes renovaveis;

3. O planejamenlo da expansdo da agricullura energélica, nos seus aspeclos agro-
ambienlais, é necessario para o ordenado desenvolvimenlo da economia paulista, de
forma sustentavel, baseado na parceria entre insliluigoes pablicas 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 execugdo do objeto do presente Protocolo, as partes observardo as seguintes diretrizes
gerais:

1. A transparéncia das agdes governamentais e empresarias € elemento fundamental da
democracia, possibilitando direcionar as condutas de cada selor ao interesse publico.

2. Os produtos do setor sucroalcooleiro devem apresentar qualidade compativel com o seu
uso e com a legislagao aplicavel, assegurando-se, de forma adequada, sua oferta a partir
da produgéo sustentavel e com responsabilidade social

3. O elanol é energia de fonte renovavel, sendo opgdo economicamente viavel para a
mitigagéo do efeilo estufa e importante instrumento para a prevengdo e controle da
polui¢io atmosférica.

CLAUSULA SEGUNDA —~ OBJETO

O presente Protocolo lem por objeto promover a cooperagio técnica e inslitucional entre as
partes de forma a criar condigoes que viabilizem. de forma objetiva e lcansparente, o




177

desenvolvimento de um conjunto de agdes para a consolidagao do processo de desenvolvimento
sustentavel do selor sucrc iro no Eslado de Sao Paulo.

Mediante adesao volunlaria ao Protocolo, os produlores de cana-de-agicar ¢ as indusirias que a
processam se comprometem a respeitar as Diretivas Técnicas descritas na Clausula Terceira,
abaixo.

CLAUSULA TERCEIRA — DIRETIVAS TECNICAS
|. Os produtores e as indistrias de cana-de-aguicar que aderirem ao Protocolo deverao:

a. Antecipar, nos terrenos com declividade até 12%. o prazo final para a eliminagéo da
queimada da cana de agucar, de 2021 para 2014, adiantando o percentual de cana
ndo queimada, em 2010, de 50% para 70%;

b. Antecipar, nos terrenos com declividade acima de 12%, o prazo final para a eliminagao
da queimada da cana de aglcar, de 2031 para 2017, adiantando o percentual da cana
ndo queimada, em 2010, de 10% para 30%;

¢. Nao utilizar a pratica da queima da cana-de-agucar para fins de colheita nas areas de
expansdo de canaviais;

d. Adotar agdes para que ndo ocorra a queima, a céu aberto, do bagago de cana, ou de
qualquer outro subproduto da cana-de-aglcar;

e. Proteger as areas de mala ciliar das propriedades canavieiras, devido a relevancia de
sua contribuigdo para a preservagio ambiental e protegdo a biodiversidade;

f. Proteger as nascentes de agua das areas rurais do empreendimento canavieiro,
recuperando a vegetagio ao seu redor;

g. Implementar Plano Técnico de Conservagao do Solo, incluindo o combate a erosdo e a
contengdio de aguas pluviais nas eslradas internas e carreadores;

h. Implementar Plano Técnico de Conservagao de Recursos Hidricos, favorecendo o
adequado funcionamento do ciclo hidrolégico, incluindo programa de controle da
qualidade da agua e reuso da agua utilizada no processo industrial;

i. Adotar boas prélicas para descarte de embalagens vazias de agrotoxicos, promovendo
a triplice lavagy armazer correto, trei o do dos operadores e
uso obrigatorio de equipamentos de protegao individual; e

j. Adotar boas praticas deslinadas a minimizar a poluigdo atmosférica de processos
industriais e olimizar a reciclagem e 0 reuso adequados dos residuos gerados na
produgao de aglcar e etanol.

CLAUSULA QUARTA - APOIO GOVERNAMENTAL
A administragao publica estadual por sua vez atuara no sentido de:

a. Fomentar a pesquisa para o aproveilamento energélico e econdmico da palha da
cana-de-agucar,

b. Apoiar a instalagéo de infra-estrutura logistica sustentavel para a movimentagao de
produtos da agroinddsltria da cana-de-agucar no Eslado, com énfase nas exportagoes,

2
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visando a ofimizagdo dos modais de transporles e a redugdo do trafego potencial de
veiculos pesados nas regides metropolitanas e nos acessos aos portos;

¢. Conceder o certificado de Conformidade Agro-Ambiental aos produtores agricolas e
industriais de cana-de-aglicar que aderirem ao Protocolo e atenderem as Direlivas
Técnicas constantes deste Protocolo; e

d. Estimular a adequada lransigdo do sistema de colheita de cana queimada para a
colheita de cana crua, em especial para 0s pequenos e médios plantadores de cana,
com area de até 150 hectares.

CLAUSULA QUINTA — OBRIGAGAO DAS PARTES

|. Aimplementagao desse Protocolo esta condicionada ao integral cumprimento de todas 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 informagoes e agdes decorrentes de seu cumprimento;

Il Parlicipar conjuntamente, da formulagdo e anélise de possiveis convénios de interesse
para o desenvolvimento do presente Protocolo;

V. Constituir um Grupo Execulivo, composto por 3 (lrés) lécnicos e respectivos suplentes,
indicados pelos setores pliblicos e privados, que terdo a responsabilidade de zelar pela
operacionalidade das agoes, do metodologia para avaliagao global das melas,
podendo inclusive propor ajustes e adequagdes do presente Protocolo, € definir critérios
para a expedigéo e renovagdo de Cerlificado de Conformidade Agro-ambiental.

V. Desconsiderar das metas, as queimadas de natureza criminosas ou acidentais, as quais
deverao ser registradas junto as autoridades compelenles com comprovagao 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
(sessenta meses), prorrogéveis, por meio de Termo Aditivo com a participagéo de todas as
partes.

E por estarem juslas e acertadas, assinam o presente instrumento em 4 vias de um so leor €
efeito.

0

Sao Paulo, 04 de junho de 2007. /
f 5
f s ,O\U(M \2
Governo do Estado gé S#o Paulo Unigo da Agroindistria Canavieira de S#o Paulo
Governador Jos! rra Eduardo Pergjra de Carvalho ( "

s LUANAS T

Secretaria do Meio Ambiente Secrelaria ¢fla Agricultura € Abastecimento
Francisco Graziano Neto Jodo de Aimeida Sampaio Filho
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Anexo 7

Acordo de cooperacao técnica, MAPA - MTE

1

ACORDO DE COOPERACAO TECNICA - MAPA - MTE

Acordo de Cooperacéo n.° 0(91 , que entre si celebram o
MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E
ABASTECIMENTO - MAPA ¢ o MINISTERIO DO
TRABALHO E EMPREGO - MTE, tendo em vista
estabelecer cooperagdo técnica para o cumprimento de decisoes
judiciais quanto 2 fiscalizagdo federal do Plano de Assisténcia
Social — PAS dos trabalhadores da agroindiistria canavieira.

Pelo presente instrumento, © MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E
ABASTECIMENTO, 6rgao da administragdo piblica federal direta, nos termos da Lei n.° 10.683, de 28
de maio de 2003, inscrito no CNPJ sob o n° 00.396.895/0001-25, representado pelo Ministro de Estado
REINHOLD STEPHANES, carteira de identidade n°. 3448347 - SSP/PR, CPF n° 002.070.981-15
nomeado por Decreto de 22 de margo de 2007, publicado no DOU de 23 de margo de 2007, doravante
denominado MAPA, e o MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 6rgio da administragio
piiblica federal direta, nos termos da Lei n.° 10.683, de 28 de maio de 2003, inscrito no CNPJ sob o n®
37.115.367/0001-60 representado pelo Ministro de Estado CARLOS ROBERTO LUPI, carteira de
identidade n°. 03628902-3 — Instituto de Identificagdo Félix Pacheco/Policia Civil do Estado do Rio de
Janeiro, CPF n°. 434.259.097-20, nomeado por Decreto de 29 de margo de 2007, publicado no DOU de 29
de margo de 2007, doravante denominado MTE, celebram o presente ACORDO DE COOPERACAO
TECNICA que se regerd mediante as cldusulas, condigdes e termos seguintes, aos quais se submetem 0s

participes.

CLAUSULA PRIMEIRA - Do Objeto

O presente Acordo formaliza a vontade dos participes em prestar mitua assisténcia e cooperagdo no
desenvolvimento de agdes para o integral e exato cumprimento das decisdes judiciais proferidas ou que
venham a ser proferidas em relagdo a fiscalizagdo federal das atividades abrangidas pelo intitulado Plano
de Assisténcia Social — PAS, composto de atividades regidas conforme o art. 36 da Lei n.® 4.870, de 1° de
dezembro de 1965. O objeto deste Acordo é definir sistemética de trabalho entre 0 MTE ¢ o MAPA,
visando ao estabelecimento de cooperagao técnica para acompanhamento e fiscalizagdo das atividades

definidas na legislacdo supracitada.

Parsgrafo tinico - A execugio das atividades de fiscalizacéo, sob o amparo do presente Acordo, inclui
acdes conjugadas dos participes com resguardo de suas respectivas atribuicdes legais.

CLAUSULA SEGUNDA - Do as informagdes técnicas

Os dados técnicos, as informagdes ¢ os documentos protegidos na forma da lei, a serem compartilhados
pelos 6rgios convenentes, serdo disponibilizados de acordo com a necessidade de cada 6rgao.

Pardgrafo primeiro. Cada parte se obriga a guardar sigilo sobre todos os dados e informagGes técnicas
classificadas como confidenciais que venha a conhecer em razdo dos trabalhos realizados na execugio
deste Acordo, ficando expressamente vedada sua divulgagdo sem a prévia e expressa autorizagao do outro
participe, bem como sua utilizagdo em finalidade ou hipétese diversa da prevista em lei.

interesse comum quanto 3s atividades que considerem de valor para o Acordo.

Pardgrafo segundo. Cada participe deve manter o ouiro informado sobre eventuais oportunidades d;;)}/

5
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CLAUSULA TERCEIRA — Das obrigagdes

Os participes se obrigam a praticar todos os atos necessarios para a execucdo deste Acordo de Cooperagdo
Técnica, alocando os recursos humanos e materiais necessirios ao cumprimento das obrigagdes

especificas a seguir relacionadas.

1-—- Ao MAPA compete:

a) verificar a produgio realizada, definindo o total da moagem de cana-de-agiicar ¢ da
industrializagio de agicar e de dlcool, cabendo para tanto efetivar exame nos registros internos das
empresas, constantes principalmente dos respectivos Livros de Produgdo Didria (LPD) ou documento

fiscal equivalente;

b) apurar o total do faturamento liquido (total menos impostos) de agticar ¢ dlcool objeto
de comercializacdo, com o objetivo de definir a base de cdlculo do total devido pelas empresas para as

aplicagBes previstas nos servicos de assisténcia social;

¢) disponibilizar a0 MTE os valores apurados definindo a basc de cdlculo devida pela
empresa para aplicagéio dos recursos do PAS;

d) disponibilizar a0 MTE o registro das unidades produtoras sob fiscalizagdo judicial,
cadastradas no Departamento; ¢,

¢) disponibilizar a0 MTE todas as informagdes relacionadas com os registros de
produgdo, estocagem e comercializagio sob controle do Departamento.

11— Ao MTE compete:

a) verificar o total do faturamento liquido (total menos imposto) de agticar e dlcool, objeto
de comercializagao, objetivando definir a base de cdlculo do total devido pela empresa na aplicagio
prevista nos servigos de assisténcia social;

b) realizar fiscalizagdes, em conformidade com as normas procedimentais dos integrantes
da carreira auditoria fiscal do trabalho, para proceder ao exame de documentos, tais como termos, notas
fiscais, recibos, duplicatas, cheques, langamentos bancérios e outros, relativos s despesas do PAS,
referentes aos servigos médicos, odontolgicos, farmacéuticos, atividades educacionais ¢ recreativas, com
o fim de comprovar a efetiva realizagio dos servigos e determinar o total de cada despesa efetuada;

¢) examinar a contabilidade especifica estabelecida para o plano de assisténcia social,
valendo-se de extratos bancérios e de outros documentos e registros afins;

¢) efetivar as competentes notificagdes corretivas dirigidas as empresas, quando
identificadas incorregbes nas atividades assistenciais; e,

f) encaminhar a0 MAPA c6pia de relatério produzido pela auditoria fiscal do trabalho.

CLAUSULA QUARTA — Dos Recursos Financeiros

Do presente Acordo nao resulta acréscimo ou criagdo de despesa, sendo que cada entidade signatéria serd
responsével pelas despesas que vier a ter na consecucao dos objetivos do presente Acordo, inclusive nos
casos de operagdes conjuntas, freinamento ou cursos de aperfeicoamento.




CLAUSULA QUINTA — Do Vinculo Pessoal

Cada participe serd responsével pelas suas obrigagoes legais, especialmente no tocante ao pagamento das
despesas com encargos trabalhistas ¢ previdencidrios relativos aos seus respectivos servidores que, a
qualquer titulo ¢ de qualquer forma, vietem a participar da execugdo deste Acordo, 0s quais permanecerdo

subordinados e vinculados ao respectivo participe.

CLAUSULA SEXTA ~ De Prazo de Vigéncia

O presente Acordo vigorard pelo prazo de 2 (dois) anos, contados a partir da data de sua assinatura,
podendo ser prorrogado por meio de termo de aditamento no interesse dos participes.

CLAUSULA SETIMA — DA DENUNCIA

O presente Acordo de Cooperagéo poderé sex denunciado a qualquer tempo, por miituo consentimento dos
participes ou por iniciativa de um deles, ou rescindido pelo ndo cumprimento de qualquer das cldusulas

¢/ou condigdes, observado o disposto na lei n.° 8.666/1993, no que couber.

Paragrafo tinico — A constatacio, por gualquer dos participes, do ndo cumprimento das condigdes ora
estabelecidas facultaré a rescisdo imediata deste Acordo de Cooperagéo.

CLAUSULA OITAVA — Da Publicacio ¢ Controle

O MAPA promoverd a publicagdo de estrato do presente Acordo de Cooperagao no Didrio Oficial da
Unido - DOU, para que produza seus efeitos legais, remetendo copia & esfera judicial demandante das

ages de fiscalizacdo.

CLAUSULA NONA - Selugdo de Controvérsias

Eventuais controvérsias decorrentes do presente Acordo de Cooperagdo Técnica serdo resolvidas pela
Camara de Conciliaciio ¢ Arbitragem da Administragdo Federal — CCAF, conforme Portaria AGU n.°

1.281, de 27 de setembro de 2007.

Brasilia - DF, 7 de :DEzEMBRO 2009.

/%

REINHOLD STEPHANES X
o . " CAR GBERTO LUPT
Ministro de Bstado da A. gricultura, Pecudria e Ministro de EStatie do Trabalho e Emprego
Abastecimento
TESTEMUNHAS:

Mwummm
' MANOEL WICENTE FERNANDES

BERTONE
Secretdrio de Producdo e Agroenergia
Ministério da Agricultura, Pecudria ¢
Abastecimento — SPAE/MAPA

RUTH BEARIZ VASCONCELOS VILELA
Secretdria de Inspegdo do Trabalho
Ministério do Trabalho e Emprego - SIT/MTE




182

N°238, segunda-feira, 14 de dezembro de 2009

Diério Oficial da Unifo - segio 3

1SSV 1677-7069

SECRETARIA DE ASSUNTOS ESTRATEGICOS
FUNDACAO INSTITUTO DE PESQUISA
ECONOMICA APLICADA
DIRETORIA DE ADMINISTRAGAO E FINANGAS

EXTRATO DE INEXIGIBILIDADE DE LICITAGAO N° 14/2009

N* do Procasso: 03016000136200985. Objeto: 01 (uma) amnllllu
20ual d3 bsse de dados Bloomberg. Tolal de itens licitados: 01.
Fundsmento legal: Artigo 25, Caput, da Lei 8.666/93. J\nllﬁcﬂnn
Fomecedor exclusivo, portanto invisbilidade de competigfo. Decla-
1430 de inexigibilidads em 10/12/2009. GEOVA PARENTE FA-
RIAS. Coordenador Geral. Ratificagdo em 10/12/2009. FERNANDO
FERREIRA. Diretor de Administraglo 6 Finangas. Contratada: Blo-
omberg LP

GABINETE DO MINISTRO,
EXTRATO DE ACORDO DE COOOPERACAO TECNICA
REFERBNCIA: Acordo de Cow:‘vmo Técuica que eatre si celebram

© Abastecimento & o Minisiério

o Ministério da Agrieultura, P
do o Trbalkio « Emprego.
DO OBJETO: O presents Acordo formaliza s vontade dos participes
em p!eth mitua assisitacia ¢ coopersedo 2o desenvolvimento de
258es para o integral e exato enmpmnenh das desisdes judiciais
feridas ou que venham 3 set prof telagio 4 fiscalizagio
edccal dss stividades abrangidas polo fokulado Plano de Alstinsia

Social - ms composto de atividades regidas conforme o ait. 36 da
Lei n.* 4876, de 1° do dezembro de 1965, O abjeto deste Acordo €
definic shlzm(hu de trabalho cntre 0 MTE ¢ 0 MAPA, visando so
estabelecimeato de cooperagdo técnica para scompanhamento ¢ fis-
celizagh des stvidades deﬁmdu 08 legislagio supracitads.

DOS RECURSOS FINANCE! o prescate Acordo ol results
acréseimo ou criaglo de despesa, sendo que cada entidede siguatdria
serd responsivel pelas despesas que vier a for na consoougdo dos
objetivos do preseate Acordo, inclusive nos ¢asos do operagdes con-
gum. trefnamento ou cursos de aperfeizo:

A VIGENCIA: o presenie Acordo vigorsrd pelo prezo de 2 (dou)
3u0s, contedos a parti da date de su3 assinaturs, 07 de dezembro de
2009, podeado xer pmnopdo por meio de termo de aditamento no
interésse dos parti
DOS SIGNATARIOS: Reiabold Stephages, Ministro de Estzdo da
Agricultura, Pecuinia ¢ Absstecimento, CARILOS ROBERTO LUPI,
Ministco do E o do Tezbalbo ¢ Emprego

SECRETARIA EXECUTIVA
SUBSECRETAR]A DE PLANBJAMENgO

ORCAMENTO E ADMINISTRA(
COORDENACAOGERAE DE LOGISTICA
ERVICOS GERAIS

EXTRATO DE CONTRATO N* 50/2000

AORICUL’"JRA PECUARIA E ABASIEC[MBN‘!O CNPJ Cnn-
watado: 0061678900010, Contratado MAQ A
TE CdA DE DUPL!CADO%BS L’I‘DA EPP. Objeto: ;P;eu:aa de
servigo =mmmn; iva ¢ correliva para o equipamentos de
e fordo, doresanto dkao-
ivo duslumlu cletcoeletrdnico, instalado na Coordena-
& RecorsosHumenos do Maps. Fundameato Legal: Lei o
mszom ¢ demais legisiapdes corrclatas, subsidiada 3 Lei n*
8666793 ¢ alieragoes. Vigacta: 107122009 a 10/12/2010. Volor To-
l: RS50.999,40. Fonte: 100000000 - 2009NE902238. Date de As-
Soana: 104312009

(SICON - 11/12/2009) 130005-00001-2009NE900702
EXTRATO DE CONTRATO N* 51/2009

N® Processo; 21000008817200942. Contratante: MINISTERIO DA
AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO. CNPJ Con-
tratado; 24936973000103. Contratado : LINK-DATA INFORMATI-
CA E SERVICOS LTDA. Ob]:!a Prestsgdo de servigos de manu-
teagdo cometiva ¢ cvolutiva, bem como suporte téenico, treinamento
de pessoal no sollwan!elenmldor Automation System Of Taventord,
em linguagern de programagio CENTURA. (SQL-WINDWS), visan®
do manter 3 disponibilidsde dos procedimentos operacioneis e ge-
renciais deste Mlnkl(nn em Birasilia/DF, ¢ 33 (trinta o rés) \m[dldzl
nos Estados, compreendeado 27 (vinte o sete) SupesioleadénciaFe-
d:ms sm e 05 (seis) Labouatérios Necionais Agtopecuirios - LA~
ndamento Legal: Act. 25 Inciso I da Lzi n° 8.666/93 ¢
aueu;uu Vigéncia: 10/12/2009 = 10/12/2010. Valor Tolal:
RS$1.958.400,00. lellc 100000000 - 2009NE902336. Data do As-
sinatuca: 10/12/2005,

(SICON - 11/12/2009) 130005-00001-2009NES00702

muu&o x

EXTRATO DE RESCISAO

CONTRATO N 2512009
N* Processo: 21000003594200932. Contatate:
JARIA B MENTO. CNPY Cont
fuado: Q6352497000135 Coblratado : EMPORIO GOURMET LT-
bjcto: Rescindir a partir de 14/12/2009 o Contrato n°
22!0]/025/1009 celebrado em 04/08/2009, Fondamento Lagal: Tnciso
I ¢ IV do Art. 58, Taciso T do Art. 79, por infringir os Incisos I, 1T ¢
UL do Art. 78 da Lei o* 8.666/93. Dala de Resolsdo: 14/12/2000

(SICON - 11/12/2009) 130005-00001-2009NE900702
AVISO DE LICIT/ Aflo

PREGAO N* 6
Objeto: Pngio Elmdmm Aquisigio de medicsmentos, visando
atender & dem: do Servigo de Atendimento Médico e Odon-

wlé‘l:o. Total da Llnth Wlﬂl Edital: 14/12/2009 de

1200 © do l(& ds 17000 . ENDERECO: Esplsnada dos
Mmuilnox, Bloco D, Ed. Sede, Sobreloje, Sela 141 Asa Sul - BRA-
SILIA - DF . Enttega das vapos'.u\ 8 partic de 14/12/2009 s 02h00
1o site wwsw.comprasact.gov.br . Abertura das Propostes: 24/12/2009
3s 08h00 site www.comprasnet.gov.br . Informagles Gezais: O Edital
esté disponivel 1o site Wyww.compraset gov.br

OSVALDO TOLLER JUNIOR
Coordenador-Gerel

(SIDEC - 11/12/2009) 130005-00001-2009NE900702
CENTRAIS DE ABASTECIMENTO DE MINAS
GERAIS S.A.

EXTRATO DE ADITIVO

Primeiro aditivo n® 98/08-A 20 contato $8/2008. Panu. CEASA-
MINAS ¢ Cbbpeﬂuvn dos Servidors AutBsomos LidsCoopernic
35 Puac: i proogado peo periodo de 2 s contades do
091122009, Data d synatura: 041123
COMISSAQ EXECUI‘IVA DO PLANO
DA LAVOURA CACAUEIRA
SUPERINTENDENCIA DA AMAZONIA ORIENTAL

AVISO DE LICITACAO
PREGAO N* 92009

Objeto: Pregio Bletrénica - Servigos & Pnplm do dres em 22 HA,
incluindo broca, demruba elimpezs, so ¢ do empreitada, Total
de Hcas Licindess 90001 - Eakat 141 13/3008 de O3t e 3asi &
13bds 17000 ENDERECO: Rodovia Augusto Monetencgo, Km.

rque Verde - BELEM - PA , Entrega das Pro bt
141272009 3 08h00 50 site Wsnw.comprasact.govbr . Abertura das
Propostas: 24/122009 s 10h00 site wuw.comprasact,gov.br

AUGUSTO OLIMPIO DA SILVA SANTOS
Ordenador de Despesss

(SIDEC - 11/12/2009) 130031-00001 -2009NE000002

RESULTADO DE JULGAMENTO
PREGAO N* 772009

A CEPLACISUPOR toma pilblico o resultado do Pregio

007/2009: lteas 1, 3. 4 5 6 8,9, lJ,JI22. U, 24,25, 27. Jl. 35, 36.
42, 44, 45, 46,c 4! OSHOPPIN COM. E D
Item 120 SEMEADO COM DE PROD, AGROPEL‘. I.TDA «lum
IOPROTECTION SEEV AGROINSUMOS LTDA. -lteps 26 ed7
CENTER SPONCHIADO LTDA. -Itens 14, 18, 38, ed1 FERNANDO
BACCHI'N AGROPEC. L‘H)A ~ltess 15, 2839, 43, 49

M. DE MAT. CONSTR.LTDA - Itens 29, 30, 50 ¢ 51 O.AS
VILAS BOAS-ltens 1632 ¢ 40 AMBIENTAL PRDD B SERVICOS
-ltem 17 HELDER SILVA SANTOS -ltem 7 COM. E SER)
Ttens2, 11, 33, 34, 37 ¢ 52 ] F ALVES COM. E IEPRES

MANOEL CAMPOS DA SILVA
Pregocito

(SIDEC - 11/12/2009) 130031-00001-2009NEG00002
SUPERINTENDENCIA DA BAHIA E ESPIRITO
SANTO
RESULTADO DE JULGAMENTO
PREGAO N* 49/2009

agrou-s¢ veacedora do cerisme 3 Mpreti SUPSOL IN-
FORMAT]CA LTDA, com o valor RS 119.227,04

MANOEL FELIPE DA HORA HETO
Pregosita

(SIDEC - 11/12/2009) 130122-00001-2009NE000007

CENTRO DB EXTENSAO
NUCLEO DE EXTENSAO E PESQUISA DE LINHARES

EXTRATO DE TERMO ADITIVO N* 1/2009

Nimero do Contrato: 2/2007. N* Processo: 21089000038200623.
Conl‘mnuu. COM‘!SSA B)CBCIJTIV DO PLANO DA LAVOURA
CA CA CBPLAC. CNPJ Conln'idm 0!69591!000!]0. Con-
U!P JURANCA. B TE-

o vigencia do con-

rl 01 dﬂ nclm l 31 de dezembro de 2010, Fuo-
3. Vigéncia: 01/01/2010 a 31/1272010.

17100,00 Fon 00000000 - 2009NE900063 Data

(SICON - 11/12/2009) 130125-00001-2009NE000002
AVISO DE LICITACAQ
LEILAO N* 12009

miss¥o Executiva do Plano da Lavoura Cacaueira - CE-
PLAC, lnm d3 GERES/ESFIP, toma piib}
08.01.2010, 3s 10h00min horas, na sels

Linkares/Vilétia (Linbares - Esplito

EILAO, OBJETO comercilizselo da 400 (quawocentos), arobes de
caca Tigo I Superior, o EDITAL sacontae 4 disposislo dos iok-
iwssados a0 endecego aciaa o na CEPLAC/G ecéacia Regional

n22
Linhates Esp. Santo, nos dias dtels, ducsote o noﬂm de expediente.
WALMIR NOGUEIRA DA SILVA
Leilociro

COMPANHIA DE ENTREPOSTOS E ARMAZENS
GERAIS DE SAO PAULO

EXTRATO DE CONTRATO

Bplcla. Confrato  n°  013/09- 1311-0911-14-030-15-1.  Processo:
013/2005. Objeto: Prestagio de ulvlqns de Operaglo de portaris P
2 Ceasa de Presideate Prudente - CEPRE. Coatratade; SCL Ti
CEIRIZACAO E SERVICOS DB PORTARM LIDA, C'NPJ N'
03, 949 5)2[000I 97 Valor mull do até RS 73.439,88 (s:bem: © trés
mil centos e Lrinta ¢ nove reais ¢ oitenta ¢ oito centavos) nos
teiou db slivnila wt . Vls!mh 12 (do2e) meses 3 paric dn
omi ;z termos da Cléusula Terceir

Quiota. Data de Aninnmn oL

AVISO DE ALTERACAO
PREGAO N’ 41/2009

nnxumu jue o edital da lklhp!o Suj :l citads, pu-
go 3/12/2009 foi allerado, O] PREGAO
BLBTR NICO Ragnlm de Pnpos para iqllhwiu dc materiss de
eseritério, conforme F}Ijﬂun idedes e especificagbes do ANEXO I -
E REFBI\ CIA

Total de Itens Li Qouss Novo Bdal; /1272009 s

0830 & 135 o e e 16M0” Endercsor Si wonwaon:

presuetgoube ¢ Av. D Gastlo Vidigs 1945 EDSED I - CPL. Vil

poldina - SAO PAULO - SP. Entrega das Propostas: s parfic do

ViTE73009 35 0830 i i wwweemprune(.wvbr. Abertura das
Propostss: 29/12/2009, 45 09530 no site www.comprasact,gov.br.

'WENCESLAU MASSAYUKI DAMURA
Pregoeiro

(SIDEC - 11/1272009) 225001-99959-2009NE999999
COMPANHIA NACIONAL DE ABASTECIMENTO
EXTRATO DE CONTRATO N* 19/2009

Processo: 21201.017/2008-36. Contratante: COMPANHIA NA-
ClONAL DE ABASTECIMENTO CONAB. CNPJ Contratado:
02746719000100. Contratado : WALP - CONSIRUCGBS E CO-
ME(CID LTDA.. Objeto: l’_xtcll o da Obra

50 Rodovidrio, Portacia ¢ Cercameato

Ald.x s/n - Vila fa-

- BauruFugdameato Legal: Let 3666’91 ¢ alteragdes

olu Vigéacia: 07/ 009 a WIDM!O Valor Total:
R$364.990,00. Date de Assinatura: 07/12/2009.

(SICON - 11/12/2009)
EXTRATO DE TERMO ADITIVO N* 1/2009

Nimeto do Contrato: 1/2009. N* Pracesso: 2120000211172008, Cor-

listants: COMPANRIA NACIONAL DB ECIMENIO CO-

NAB. CNPJ tado: 7258808¢ 00!59 Conltll:do :
ENGENHARM OOMBRC!O DE SERVICOS LTD:

n° 8.666, de 21 dejunl!o de 1993 ¢ i lmmtp
ommolo 2 29/01/2011 Data de Assinatura: lll|2h

(SICON - 11/12/2009)

Bste documeato pode ser verificado no enderego eletrénico http//www.in.gov.br/auteaticidade.btml,

pelo cédigo 00032009121400005

Documento assinado dl(llllmculi conforms MP n* 2,200-2 de 24/08/2001, quo iastitui

Iofrmestrutura de Chaves Pablicas Brasilelra - JCP-Brasil,
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Anexo 8

Demonstrativo de salarios e descontos

¢ - NUMERO
DEMONSTRATIVO DE SALARIOS E DESCONTOS 1A
i
"FMPRESA
[FT=Trrvy=r————e—— SV -
THABALHATOR BURAL
MATRICULA TURMA LOCAL DE TRABALHO S ?
) LAVAIBAS DE Calas U 3,086
. - . GANHOS / DESCONTOS
DA CODIGO DISCRIMINACAO QUANTIDADE | UNIDADE VALOR UNITARIO
GID VALOR
s BEE Copde Dong Cros-beivn el i
is BEE Ureedhas Danan Dros-—dieton B i
. gl . ~
i7 TEL Dol Bitoce-Henlh. Sons 8 ,;_:
i EEE Torte Cans Oroa—Heion ¥ ] 3 !
1 521 Tovde Usnm Hosimsds-betos LI el i :
il g Faltas Industificsdss R L H Ef 3
41 Horos In Iiiverss R 4 84} H G 5
- N : ‘ 3
175 i?-rﬁ'ﬁz'l erite Sal 1 izl ¥ & 4 o4
1 HE5 1..':1.3!-”{‘?‘ Gulardns &4 ¥ B B85
BASE FGTS BASE INSS BASE IRRF GANHOS DESCONTOS
130,55 110,735 11,08 5,533
VALOR FGTS BANCO CONTA Ne DO CHEQUE VALOR LIQUIDO
e 8% * 4 i S § LT
8,03 | BAHESPR THEMIRL - 3 H 1.5
MENSAGEM DECLARC ESTAR DE ACORDO £ TER RECESIDO O VALOR LIQUIDO DESTE DEMONSTRATIVO.
- % & A i INA,
fv'ili:"!“ §. L&‘ + g g » ?@ .; 8:_4_1‘ DANDO QUITACAQ PLENA DE TODOS OS VALORES REFERENTES AC PERIODO ACH
A j.y ”s.u.‘t
EMawo i e e ———
ASSINATURA CO EMPREGADO
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. NUMERO
DEMONSTRATIVO DE SALARIOS E DESCONTOS 1A
MES/ANO ﬁg/zo 11
TS —— _
01/08"°"%7,08
e i . B . . A
TATRIALLA TURMZ o8 ] 3 4
o | LAVOURES DE cana REFOPSE 3 0437 /H
DIA COBIGO DISCR|M|NACAO QUANTIDADE UNIDADE VALOR UNITARIO GANHOS / DESCONTOS
G/D VALOR
1 TRL COehe Uoter Whs iesin D h i TR 43 ELPRGE CF LR Y1 55 M3
E 531 = Dares dWxinsds et ] 8y
32 B2 £ Cons Wosineds-detoo el i3
5] = Lans Lroa-dics el b
1% e Uans Deoa-tistos B & 47 .8
Bz} Dorde Dane Dros-Betos # o Fg, 50
35 Orade Cona HSoshoads el # e R
B Trahe Tans osdweds tlire K 3 47 .58
3.7 Urrte Do Hosivsds tetro # &3 S5, T8
5 Toehe Do HSosiusda-tleicn # i
05 Corte Conn Homimsds-Heiro ] i 3
Beflens e EEe ¥ i 4,57
Horss o [hiosres HE .04 H L PO
{FE-Deposnas Semansl Besan 1M H 4 82,035
[HES Sobee Salasrics &K ¥ i T L Y
BASE FGTS e s BASE INSS e o BASE IRRF GANHOS cremime smm DESCONTOS
5T 4% BT FET. 40
VALOR FGTS . BANCO CON'_K‘A N DO CHEQUE VALOR LIQUIDO . s
58,51 | | BAHESEA L0 P 05,00
M;-I‘\I'S/;LG.E'I\f . E N E . Eﬁ; ﬁﬁg‘g"s %:«s‘ DECLARO ESTAI? DE ACORDO E TER RECEBIDG O VALOR LIQUIDO DESTE DEMONSTRATIVO.
Zi0C L B N - pLEEN I DANDGO QUITAGAQ PLENA DE TODOS OS VALORES REFERENTES AQ PERIODO AGIMA.

e

g
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NUMERO
DEMONSTRATIVO DE SALARIOS E DESCONTOS Lk
o i
EMPRESA MES/ANQ REF,
RN RN
NOME B0 EMPREGADO FUNGAO ~ PEMIODO,
TREARALMAIE RURGL. [AE2R S N REF R 2
MATRICULA TURMA LGCAL DE TRABALRO SALARIO BASE .
LA HERS DiE DakR [8&] 2o BLEE M
-
D N ) GANHOS / DESCONTOS
DiA cODIGO DISCRIMINAGAO QUANTIDADE | UNIDADE | VALOR UNITARIQ
@D VALOR
e Corte L 2 P 0] R IR
1 forte Cana LA, i G M
Gorte Cana Aeheh R i4 &
Gorie Dana P4, I [
Gy AT it G
ook 4, i hul ti
Gorte Cana Fha # g
ana L, hd ol G
D RS AE M & 26408
v 1 i I 23
EN in’ & 1 H G
1 B R i A U
2 s arvE o KA X H 1 A, 5
e THES Sobre Balam i, Y 1t 24,69
BASE FGTS BASE INSS BASE IRRF GANHOS DESGGNTOS
A A I AR FARN S
VALORFGTS BANCO CONTA, N? DO CHEQUE VALOR LiQUIDO
2haAY Flandlisy - 2 2442
MENSAGEM DECLARO ESTAR DE ACORDO E TER RECEBIDO O VALOR LIQUIDO DESTE DEMONSTRATIVO.
Ualar £ B O os BE 471,87 DANDC QUITAGAQ PLENA DE TODOS OS VALORES REFERENTES AO PERIODO ACIMA.

it

2Ll

ASSINATURA DO EMPREGADO
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NUMERC
DEMONSTRATIVO DE SALARIOS £ DESCONTOS L
i it
EMPRESA MES/AND REF,
PUTRSE R
NOME DO EMPREGADO FUNCAO } e oo PERIODO
4 TREEAL HAER RURM. BESOE L 2VAUG
MATRICULA TURMA |.OCAL DE TRABALHO “SALAF!IOEASE N
LR LAYGURRS D Cods [ 2.810820H
= . ) GANHGS / DESCONTOS
DA CODIGO DISCRIMINACAC QUANTIDADE | UNIDADE VALOR UNITARIO
G/D VALOR
Carte Cana 0, 0 fi 22y 6 Fha i
Carts Cana i 0,2 13}
Darhs Cina 31 G 869
Corte Lana i i L#,
Gorte Dana MR I i
Corte Lt 22,40 il £
Corte Dana i 4] !
Corie ) il I IS UK Ld 08
[MITRR ={hekio t frlaog 6 G 28
Db ety o] {10 TR . ] .80
Coghe Hatro [ ta iyl & AT
Corie i y 3] ;
Garie  fiudas i N ]
Corte Dana Quedas X3 M K23 11
i Betlonn Hafix o In Gk Y i
LN in Didneves &, 051 H 2
[RET LA, e 1a L H &
263 Pt daeda. B W i
fasliy Trpfars £ . £ 1) {1
B Sk % i
BASE FGTS BASE INSS BASE IRRF GANHOS DESCONTOS
24%,73 s R 29,2 ’ Hd, 0
VALOR FGTS BANGO CONTA N° DO CHEQUE VALOR LIQUIDO
17,58 [Ere ESH AL g2 2 i LaE, 14
MENSAGEM

Vador 1 1 *

H [

AL

o

DEGLARO ESTAR DE AGORDO E TER RECEBICO O VALOR LIQUIDO DESTE DEMONSTRATIVO.
DANDO QUITACAO PLENA DE TODOS OS VALORES REFERENTES AO PERIODO ACIMA.

ASSINATURA DO EMPREGADO
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Badar 4 R+ BT

" (e3>

S22 57

1¥

{14}

2001
/

NUMERC
DEMONSTRATIVO DE SALARIOS E DESCONTOS o
ed LB
EMPRESA MES/ANG REF.
AT
NOME DO EMPREGADG FUNGAO } - PERICDO
: TROBALHGDGE RURSL. iy BA MBS
MATRICULA TURMA {OCAL DE TRABALHO lSALARIO BASE .
LOVOURGS DE Cadn % IRV IS
= - | GANHOS / DESCONTOS
BiA CODIGO DISCRIMINACAO QUANTIDADE UNIDADE VALOR UNITARIO
G/D VALOR
A ot ferben 44 G i ] e i
i S Ea ] R daada-fintro Sod y 10 i] 5] Lé
Dovte Cans Gus a-ieti & R # HLISEVIR L 44 G
» Cary fuedan i A8, T 4] W, A0 O N
Berdmant L, i Haddty b 24,42
Qe dmacka-fie o 27,0 i 3] PR
G macka-Metre 2F LR ti B BN
{rana ety A1, U0 i G A
Corde Cana FE L i y & kil
Govie Do A, it tL ey 6 24,0
’ Doy SL N i D340 & KL
ovhe 41,01 Iy & it
Cuorie b i, # 3] X
Rotlezo HaBx e | o
n it &, L b 4]
HEADED 1 Bewun bt i 4] YRt
PHE4S Sobrs Salavins &, 00 Y {1 i, ¥R
BASE FGTS BASE INSS BASE IRRF GANHOS DESCONTOS
R LY L,
2aR Y G
VALOR FGTS BANCO CONTA Ne DO CHEQUE VALOR LiQUIDO
L8 [ E S Frusiny - 2 { AR e
MENSAGEM

DEGLARO ESTAR DE ACORDO E TER REGEBIDO O VALOR LIQUIDO DESTE DEMONSTRATIVO.
DANDO QUITAGAO PLENA DE TODOS 08 VALORES REFERENTES AO PERIODO ACIMA.

ASSINATURA DO EMPREGADO
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alor BT

&7

EM oo

&R

FEL

NUMERO
DEMONSTRATIVO DE SALARIOS E DESCONTOS ,
~ i
EMPRESA MES/ANO REF,
NI K]
NOME DO EMPREGADO FUNGAC . _PERIODO
TEARALHAR  RUS. 1a/0G 40
MATRICULA TURMA LOCAL DE TRABALHO .SALARIO BASi_E B
LAVOMRE DE CHNn Sk 2uLEEH
£
, ) GANHGS / DESCONTOS
DiA cODIGO DISCRIMINACAQ QUANTIDADE | UNIDADE VALOR UNITARIO
G/D VALOR
b Coarn Bueinada-Metro Ad 0 M 0240 4 Holé
i Cara Bue et 44, 01 i i o] Wi
Corte Dans Hus S 153 ] L, HI i i, (5 G al
Govte Lana 8 BRI i 1,2 G iy 21U
Gorte Cana T i [P NTLLY B P A0
L {aruy Bueidng e, 00 i B, R 6 3,00
18 ifuclas B Vi i4 B L7
A e Met 4, 1Y i 3 1
19 Corte ks et SR [ i
19 Carte Metro Wi i K 2400 6
19 |13 Car e BRI d V] WAL i LN LAXIX BT Fadd
oy Carea B adae el ] i 24y & L)
v Pl &9 ,00 i O 1014 I Y
i Cana Hueedna s it Ry 138
i arg Hueln Fetro G i Ll 6
3y Fheno Hali 1 Sk ¥ 2]
Eidd Iy & U H G
i 140 AN S0 femun 3., U ] &
312 TGS Sefere Balarios i, 01 Y i1
BASE FGTS BASE INSS BASE IRRF GANHOS DESCONTOS
aad 0y A% LY L, 52
VALOR FGTS BANCO CONTA e 0O CHEQUE VALOR LIQUIDO
KRR HaNESPR FLIE LR 2 £
MENSAGEM

DECLARO ESTAR DE ACORDO E TER RECEBIDO O VALOR LIQUIDO DESTE DEMONSTRATIVO.
DANDO QUITAGAQ PLENA DE TODOS OS VALORES REFERENTES AQ PERIODO ACIMA.

ASSINATURA DO EMPREGADO




