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1. INTRODUÇÃO

Em momentos de crise como o atual, o slack com que
opera a grande maioria das empresas se reduz considera-
velmente, aumentando a procura de estiatégias que obje
tivem diminuir custos, aumentar a produtividade, enfim
garantir senão a rentabilidade, pelo menos a sobrevivên-
cia da empresa no mercado.

Para muitas empresas (principalmente as chamadas
empresas "tradicionais"), o eixo central em tomo do
qual se articulam estas estratégias é a idéia de aperfeiçoa-
mento dos esquemas de controle, centralização das deci-
sões, visando aumento da eficiência produtiva Nestes es-
quemas são descartadas as estratégias que envolvam mu-
danças mais estruturais, mudanças que alterem desde a'
organização do trabalho até os sistemas de gestfo da
empresa.

Entretanto, este tipo de mudança se revela muitas
vezes mais eficaz que os modelos tradicionais.

O presente trabalho se propõe a discutir um proces-
so de mudança, em empresa de um setor extremamente
tradicional da economia brasileira: a agroindústria cana-
vieira. Estas mudanças foram introduzidas no processo
de trabalho, nas relações de trabalho, envolvendo, em úl-
tima instância, o próprio processo de gesta'o da empresa,

2. CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA

A empresa estudada caracteriza-se pela vertica.lizaça'o do
processo produtivo, incluindo entre suas atividades desde
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a produção agrícola da cana-de-açúcar à industrialização
do açúcar e do álcool.

Esta diversidade das atividades produtivas gera um
quadro bastante diferenciado entre o setor agrícola e-o
industrial em termos de tecnologia, organização do tra-
balho e relações de trabalho.

A tecnologia empregada no processo produtivo agrí-
cola, apesar dos avanços recentes em termos de técnicas
de plantio, tratos culturais e mecanização do corte, é
muito menos avançada do que a tecnologia industrial,
onde o processo de produção do álcool; por exemplo, é
quase que totalmente automatizado.

O trabalho agrícola é organizado seguindo padrões
mais tradicionais do que o trabalho industrial, em fun-
ção, por um lado, do aspecto tecnológico e, por outro,
do aspecto cultural. Em outras palavras, a cana-de-açú-
car é produzida no Brasil desde a época colonial; eviden-
temente as formas de se organizar o trabalho alteraram-
se desde então, mas esta dimensão cultural é muito im-
portante para explicar certos aspectos tradicionais no
processo de trabalho agrícola;

As relações de trabalho do setor agrícola do empre-
endimento canavieiro sempre foram marcadas por seu
caráter tradicional (ou "pré-capitalista" como o qualifi-
cam certos autores), como o sistema de parceria, do co-
lonato, do "morador" nordestino ou mesmo o traba-
lhador residente. Estes trabalhadores, principalmente a
partir da década de 60, com a promulgação do Estatuto
do T.rabalhador Rural, passaram a ser substituídos pelo
trabalhador volante, o chamado "bóia-fria", intermedia-
do pelo empreiteiro. Recentemente, na empresa estuda-
da, o trabalhador agrícola passou a. ter algum vínculo
empregatício, permanecendo, entretanto, a íntermedía-
ção do empreiteiro (que aos olhos do trabalhador conti-
nua como o seu "real" patrão), O trabalhador emprega-
do no setor industrial, há várias décadas, é contratado
em regime de CLT.

Em termos administrativos, a empresa caracterizou-
se por uma admínístração familiar, que somente na últi-
ma década começou a se profissionalizar.

O primeiro escalfo administrativo é constituído por
um número pequeno de cargos e ocupantes. Estes são
sócios-proprietáriosou parentes próximos dos proprie-
tários, reforçando o caráter familiar da organização.

Destaca-se a seguir um segundo escalfo, constituído
por cargos gerenciais mal definídos porque estão osci-
lantes entre os atributos próprios de gerente da divisão
e os de diretor. Muitas vezes, embora o desempenho do
ocupante e o conjunto de responsabilidades a ele afeitas
caracterizem-no como um diretor, ele só não o é efeti-
vamente pela ausência de vínculo familiar, vale dizer,
por não compartilhar da propriedade do empreendi-
mento.

O que seria normalmente o terceiro escalao da hie-
rarquia, constituído por chefes de departamento, prati-
camente inexiste. As chefias do aqui ainda mais diluí-
das do que nos dois casos precedentes, seja pela ausência
de clara atríbuíção de competências e respectivo poder,
seja pelo pequeno número de ocupantes, mesmo para
esses cargos mal defínídos,

Esta situaçao da cúpula administrativa é produto de
algumas causas detectadas: a resistência histórica desses
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empreendimentos à profissionalizaçll'o de sua administra-
ção, herdada do tempo em que o empreendimento agrí-
cola tinha o nível de complexidade passível de ser resol-
vido em família; a inexistência de canais de ascendo no
interior das organizaç~es, procedendo-se licompensação
exclusivamente pela atribuiçfo de melhores salários e
benefícios pecuniários; a ocupação de postos de impor-
tância exclusivamente por indivíduos que se destacam
pela lealdade a ponto de assumirem os deveres do encar-
go, mesmo sem a explicitaçfo formal e reconhecido de
sua posíção; a restrita competência das pessoas de confi-
ança, ou dos bons técnicos especializados em suas respec-
tivas áreas, para exercerem atividades gerenciais ou de
chefia específicas.

O modelo de administraçfo advindo da estrutura
adotada induz a alta centralizaçfo de todas as decisões e
o congestionamento das mformações e dos controles ge-
renciais nos poucos cargos de primeiro e segundo esca-
lões existentes.

Isto implica um processo de gestfo personalízsdo,
sujeito aos conflitos interpessoais e reforçador da desin-
tegração própria do tipo de constítuíção da empresa, a
qual mimetiza o processo produtivo dividindo-se organi-
zacionalmente em três áreas: a da produção agrícola da
matéria-prima, a da industrializaçfo transformadora da
matéria agrícola nos produtos fmais e, por último, a de
apoio administrativo às atividades de ambas as áreas prin-
cipais.

Dentro de cada área, a gestão adquire o estilo do
indivíduo que ocupa seu mais alto cargo (um diretor, ou
gerente com poderes de diretor), independentemente de
ser semelhante ou contraditório em relação à gestfo das
demais áreas. Mesmo os fatores mais formais como os
níveis salariais dos funcionários da área, os métodos de
avalíação do desempenho, os incentivos e benefícios 81'0
constituídos por decisão pessoal e com quase nenhuma
relação com as outras áreas.

Nesse contexto, é evidente que aparticipaçfo dos
funcionários em geral em quaisquer processos referentes
à gestão empresarial é praticamente nula. As ordens 81'0
emitidas exclusivamente no sentido descendente da hie-
rarquia e se apóiam em poucos dados e informações, por-
que os canais formais e informais de comunicaçfo 81'0
raros e de difícil acesso.

O isolamento do comando dessas áreas gerenciais é
mais evidente nos processos de decisfo onde se destacam
os seguintes fatores caracterizadores:

- a inexistência de diagnósticos ou levantamentos siste-
máticos das informações necessárias, decorrente do fun-
cionamento de ineficazes sistemas de controles;

- a pequena amplitude dos planejamentos realizados, re-
feridos, quase sempre, a períodos restritos (como a safra,
a entressafra) e a atividades específicas (como o plantio,
a manutenção mecânica etc.), o que impede a integra-
ção da empresa como um todo nos processos decisórios;

- a carência de esquemas de participaçlo das pessoas e
de negociação entre interesses, idaas e objetivos, o que
provoca também a centia1izaç1'o das respon.biliclades e
do poder delas advindo.

20

3. PERFIL DA MÃO-DE-OBRA EMPREGADA
NA EMPRESA

3.1 Ouacterizaçlfo genérica

A agroindústria canavieira caracteriza-se por empregar
um grande contingente de mão-de-obre, que apresenta
forte diversidade de composição quanto ao nível de esco-
laridade, qualíficação profissional e especializaçfo téc-
nica.

As áreas administrativas apresentam todos os cargos
típicos, desde auxiliar de escritório até gerente, com ên-
fase em funções referentes a controles contábeis e de
custos. Normalmente o número de pessoas empregadas
nesses setores é muito grande, em virtude da utilizaçfo
de métodos manuais ou pouco mecanizados de trabalho,
sendo a introdução de sistemas de processamento bastan-
te recente e, na maioria dos casos, ainda experimental.

A área industrial que emprega cerca de 1/5 do pes-
soal da empresa apresenta complexidade ainda maior de-
vido à intensidade das mudanças tecnológicas nos últi-
mos 10 anos, as quais se fez necessário acompanhar. O
crescimento recente das empresas do setor é mais notado
nesta área pela presença comum de técnicos especializa-
dos, de formação superior, e de práticos com longo pe-
ríodo de experiência na função ocupando cargos idên-
ticos.

Enquanto certos setores da indústria como moagem
e extração ainda ocupam mão-de-obra braçal em grande
número, os processos de fabricação, principalmente do
álcool, empregam maior quantidade de pessoal qualifíca-
do, visto que as atividades enfatizam mais a monítora-
ção de instrumentos e equipamentos.

A área agrícola emprega a maior quantidade de mão-
de-obra braçal não-qualíflcada, formada por trabalhado-
res agrícolas encarregados de todas as atividades de plano
tio, tratos culturais e corte de cana. A mecanização de al-
gumas destas atividades, o transporte da matéria-prima,
assim como a necessidade de empregar implementos agrí-
colas para o manejo da terra e de equipamentos pesados
para a construção e manutenção das estradas, implicam
o emprego de amplo contingente de motoristas e trato-
ristas especializados.

Certos aperfeiçoamentos das atividades de tratos
culturais vêm também provocando o desenvolvimento de
algumas especialidades profissionais entre os trabalhado-
res agrícolas, como os aplicadores de herbicida, os ro-
guistas, os coletadores de amostras. Nas atividades de
corte, a Introdução de máquinas para agilizar certas fa-
ses do processo levou a algumas divisões de trabalho que
poderio gerar um certo nível de especializaçlo, COtIlO é o
caso do bituqueiro, do fiscal de palhada e outros.

A composíção da mão-de-obra da área agrícola é
também altamente heterogênea, empregando técnicos
de nível médio e superior e, como ocorre na indústria,
ocupando os cargos de. maior especializaçlo indivíduos
qualificados pela Instrução e pela experiência, conforme
as condíçoes de oferta do mercado permitem.

3.2 Ouacterizaç{io dos trabalhadores agrícolas

Os trabalhadores agrícolas empregados nesta empresa vi-
.venciam a condiçfo de assalariamento há mais de uma
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geraçfo. Em outras palavras, nlo se assiste nesta regifo
(regifo já tradicional em termos de lavoura canavieira) a
um processo recente de proletarizaçf'o da mão-de-obra,

Estes trabalhadores do recrutados pelos empreitei-
ros (que possuem geralmente o caminhão de transportes)
e organizados. em turmas, que variam de tamanho em
função da capacidade do ,caminhfo.

O empreiteiro intermedeia a relaçlo do trabalhador
com a empresa, o que apresenta aspectos positiVos e ne-
gativos do ponto de vista do trabalhador e da pr6pria
empresa. Do ponto de vista do trabalhador, a principal
vantagem é que o empreiteiro, defendendo sua percenta-
gem nos ganhos, procura sempre negociar com a empresa
um preço melhor pelo metro de cana cortada.

Ele assume também a figura do "patrão" para o tra-
balhador, amparando-o em suas necessidades mais ime-
diatas de moradia e de dinheiro adiantado. Por outro la-
do, esta situaçab apresenta também seus aspectos negati-
vos, na medida em que ele retém parte dos ganhos dos
trabalhadores e a maioria dos benefícios oferecidos pela
empresa, repassando-os aos trabalhadores quando e co-
mo lhe convém.

Do ponto de vista da empresa, até alguns anos atrás
esta situaç!o era vantajosa, pois o empreiteiro a desobri-
gava de encargos trabalhistas, de certos encargos assisten-
ciais e do desempenho de algumas funç(Jes como: recru-
tamento, transporte e mesmo fiscalizaç!o do trabalha-
dor. Entretanto, de alguns anos para cá, esta situaçfo co-
meçou a apresentar seus limites, tanto em termos econô-
micos como em termos da' qualidade dos trabalhadores
agenciados pelos empreiteiros. As tentativas para contor-
nar esta situaç!o em termos jurídicos - registro de todos
os trabalhadores e formulação de uma política de assis-
tência social que servisse como motivo de atração e fixa-
ção do trabalhador à empresa - não conseguiram o al-
cance esperado. Configurou-se assim a necessidade de ou-
tro tipo de intervenção, que contornasse esta sítuação.

Um último ponto importante nestacaracterízação
dos trabalhadores diz respeito à aisêncía de qualquer
experiência associativa prévia, quer seja a nível interno
da empresa, quer seja externamente. A nível interno da
empresa, a análise de sua estrutura administrativa mos-
trou a impossibilidade de formação de grupos representa-
tivos e estabelecimento de canais de comunícaçâo inter-
nos. E a nível extemo, observa-se que o Sindicato de
Trabalhadores Rurais tem pouquíssima penetração entre
os trabalhadores empregados, devido, por um lado, à for-
te pressão da empresa no sentido de eles não se sindicali-
zarem, e por outro, à crença mais ou menos generalizada
de que o seu poder de atuaçlo é restrito.

4. OPROCESSODEMUDANÇANAORGANIZAÇÃO
Do TRABALHO E SUAS REPERCUSSOES NA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As tentativas de mudanças nas relações de trabalho, atra-
vés da contratação, com registro em carteira, dos traba-
lhadores agrícolas se, por um lado, contornou o aspecto
jurídico-legal da questA'o, por outro, não provocou os
efeitos desejados em termos de fixaçi'o do trabalhador à
empresa, elimioaçlo da intermediaçi'o do empreiteiro e
diferenciaç!o da empresa em face das suas concorrentes
no mercado regional de mão-de-obra,
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Objetivando dar um ,passo adiante no sentido de
encontrar soluç(Jes para estas questões, iniciou-se uma
estratégia de formaçlo de "turmas diretas". Estas turmas
seriam recrutadas diretamente pela empresa, sem a inter-
medíação do empreíteíro, transportadas em caminhões
pr6prios da empresa e receberiam os benefícios do servi-
ço social da usina diretamente das assistentes sociais
sem, mais uma vez, a intermediaçfo do empreiteiro.

A implantaç!o desta política representou um passo
necessário, porém 010 suficiente para a realizaçi'o dos
objetivos propostos. Observou-se ent!o a necessidade de
se introduzirem modíãcações na organizaç!o do trabalho
que trouxessem repercussões significativas tanto para os
trabalhadores como para a empresa.

e importante ressaltar que estas mudanças foram
implementadas não só nas chamadas turmas diretas, mas
também em turmas de trabalhadores diretos residentes,
em uma colônia da empresa.

O processo de mudança na organízação do trabalho
apresentou as seguintes características:

a) formação de equipes diferencíadas' por faixa de pro-
dutívídade de corte decana. Estas equipes foram classi-
ficadas em três níveis: A, B e C. A equipe A era consti-
tuída por trabalhadores cuja produtividade de corte es-
tava acima da média da produtividade do conjunto total
da empresa, a equipe B pelos trabalhadores que ficavam
na média superior e a C pelos demais trabalhadores;

b) alocaçfo de tarefas especializadas conforme a equipe,
propiciando condições para que os trabalhadores das
equipes A e 1J execútassem as atividades que exigem
maior habilidade do trabalhador (qualidade do corte,
destreza de manejo) sem que a diversidade de tarefas, o
deslocamento excessivo no campo e as falhas de planeja-
mento de dístríbuíção do trabalho prejudicassem sua
produtividade e conseqüente ganho;

c) melhorias nas condições de trabalho: tamanho ideal
do eítõ, fornecimento de instrumentos de trabalho, for-
necimento de equipamentos de segurança, informeção
sistemática do preço/dia de corte e da produção diária de
cada trabalhador. Foram oferecidos também programas
de treinamento para os trabalhadores e para os fiscais de
turma, estes últimos em termos de aperfeiçoamento da
supervisfo das equipes;

d) sistemas de promoção e demissfo nas equipes através
dos índícadores- de assiduidade (límítes de faltas injusti-
ficadas), disciplina (zelo no uso de equipamentos e ins-
trumentos de trabalho, atendimento de normas de segu-
rança, relações com companheiros e superiores) e quali-
dade do trabalho;

e) atendimento social: controle sistemático das condi-
ções de saúde, programa de complementação alimentar
(oferecimento de lanches duas vezes ao dia), aperfeiçoa-
mento dos meios de transporte.

Os objetivos da empresa para a implantaçlo desse siste-
ma seriam:
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- aumento da produtividade do trabalhador, principal-
mente nas atividades de safra, através do aperfeiçoamen-
to dascondíções de trabalho e da especialização das tur-
mas para funções específicas;

- estabilização ou mesmo dimínuíção dos custos admi-
nistrativos da mão-de-obra, mediante a redução de custos
indiretos (como: despesas de frete, comissões a emprei-
teiros etc.) e diminuição dos fatores de rebaixamento
da produtividade do trabalho (como rotatividade, absen-
te ísmo , acidentes de trabalho, má qualidade do corte,
excesso de deslocamento nas frentes de corte).

Além destas duas vantagens de cunho mais imediato,
o principal objetivo a ser alcançado com o programa se-
ria a fixação do trabalhador rural e a diferencíação de
sua imagem em face de outras empresas da região.

Para o trabalhador as principais vantagens seriam:

- o aumento no ganho diário;

- melhoria nas condíções de trabalho e indiretamente na
qualidade de vida;

- possibilidade de ter perspectivas de estabilidade de em-
prego e ascensão profissional no interior da empresa.

No processo de implantação do sistema foi criado
um esquema de representantes dos trabalhadores, dos
fiscais e dos vários níveis hierárquicos da empresa para
discutir todas as fases do projeto, propor alterações e
acompanhar a implantação, monitorando o processo jun-
to com a equipe de consultores. A criação desse "comi-
tê de representantes" justifica-se pela adoção de. dois
eixos fundamentais da experiência realizada: a) a am-
pliação da participação do trabalhador na modelagem
dos processos de trabalho adotados e das condições em
que esse trabalho se realiza; b) a utílízação do conheci-
mento técnico, da experiência pessoal e dos padrões cul-
turais (linguagem, redes de relacionamento, formas de
comunicação) próprios dos trabalhadores, adãptando as
mudanças organizacionais propostas às reais necessidades
dos grupos envolvidos e às suas condições de absorção e
implantação.

A existência dessa instância dereflexão e díscussão
representou uma modificação inusitada nos esquemas
administrativos da empresa, tanto por abrir canais de
comunicação nos níveis horizontais e verticais da estru-
tura funcional, quanto por reconsiderar a postura tradi-
cional para a qual os processos de trabalho e as formas
de organização da mão-de-obra seriam imunes a mudan-'
ças e aperfeiçoamentos. Esta postura baseia-se principal-
mente na premissa de que o trabalhador não detém co-
nhecimento qualificado para contribuir significativamen-
te e capacidade de participar intelectualmente de.proces.
50 de decisão e mudança.

A descoberta de que essa premissa do se sustenta
abriu uma série de caminhos para refletir e criticar os
modelos de gestão vigentes na empresa. Da perspectiva
dos administradores, houve uma facílítação dos contatos,
dos levantamentos de informações, das atividades depla-
nejamento e controle. Da perspectiva dos trabalhadores
envolvidos, houve a condíção para se pensar sobre o .pró-
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prio trabalho, seu papel na empresa e, talvez, sua inser-
ção como categoria social.

Esta experiência de mudança na organizaçlo do tra-
balho encontra-se em realizaçlo e pode apenas apontar
para possíveis resultados e encaminhamentos. Dentre es-
tes Vislumbra-se que, uma vez propiciadas as condições de
participação, tornam-se irreversíveis as mudanças que se
delineiam nos processos de gestão da empresa.

No contexto teórico que atualmente discute as pro-
postas inovadoras na linha da autogestão e da co-gestão,
uma experiêncià como a relatada apresenta aparente-
mente limites muito estreitos. Pensada, entretanto, no
interior dos contextos social e empresarial em que está
sendo realizada, ela assume contornos menos singelos.

O significado da alteração de critérios de composi-
ção de uma turma de corte de cana, apenas para tomar
um exemplo, pode conter um potencial de mudança
sociàI, comportamental e organizacional tio grande
quanto a introdução de inovações tecnológicas numa in-
dústria. Tais mudanças estio funcionando como primei-
ras brechas de um processo amplo cujas repercussões po-
dem ultrapassar os limites da empresa.

Não se espera, evidentemente, que este tipo de ex-
periências altere de modo significativo as condições dos
assalariados rurais, enquanto categoria social. E, muito
menos, que instrumentalizem soluções para o conflito
entre capital e trabalho nesse setor. Elas abrem, porém,
uma discussão, ainda pouco realizada, sobre o processo
de trabalho e o processo de gestão dessa categoria, que
consideramos fundamental para quaisquer projetos que
visem modificar as condições de vida e trabalho dos
assalariados rurais e suas relações de trabalho.

1 A principio a denominaç4ó proporta foi de "equipes especfllU-
zada," contrapondo-se r) id4ia inicial de "turma, diferenciadll,'~
Isto porque o conceito de turma, tradicionalmente empregado
para designar a unidllde de trabalho na ltnIoUIrJ,n60 contém a no·
ção de trabalho conjunto que o conceito de equipe procura coto-
CfUe o qualificativo "especializada," adequava-,e nun, à propos-
ta que procurava o aperfeiçotzmento profillional do trabalhador
e a' compe"lIZç~ IIZlarIal,enquanto o qualificativo "diferencfa·
diz" enfatiZlll'ÚlmaiI a Cllptlcldade de trabalho e VIl1l tIlge", dela
advindll. Entretanto, a cultura OI'gII1IÚllctonaltem reconstruido o
conceUo no dilcuno dOI trabalhadore., de uma formll bartante
peculiar: 11Ul1Jtém-uo vocdbulo "turma", de Ionga·tradlç4ó, e
adiclona-u o quaUfiCtltivo ''preferencfada''', significando prova-
velmetflte que OI ptII1Iclpantel diz propoltll l4ó melhor atendidos
e valorizado, pela emprellZ.
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