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RESUMO: o presente artigo apresenta resultados de um estudo que descreve as politicas de gestdo de
recursos humanos e examina como elas expressam elementos que se vinculam aos padrdes de relacdes de
trabalho. Trata-se de um estudo de caso de natureza exploratdria realizado em uma empresa agroflorestal
localizada em Bocaitiva, MG. Nele, enfatizaram-se categorias de interesse e passiveis de pesquisa através de
diferentes estratégias de coleta de dados. Na andlise estabeleceu-se uma interpretacdo dos dados a partir do
referencial tedrico, articulada ao contexto da realidade estudada. Na situagcdo pesquisada, observou-se que as
mudancas que ocorrem no ambiente organizacional influenciam na elaboracdo e no encaminhamento das
politicas de gestdo de recursos humanos, instncia definidora dos padrdes de relagdes de trabalho, e também
que as politicas de recursos humanos colocadas em préitica pela empresa resultam das diretrizes
administrativas e sdo gerenciadas em funcio dos objetivos a serem alcancados, repercutindo nos padrdes das

relacdes de trabalho.

Palavras Chaves: Relagdes de trabalho, politicas de gestdo, recursos humanos, empresa agroflorestal.

1 CONSIDERACOES INICIAIS

Nas dltimas décadas do século XX, a
sociedade tem passado por um processo de
mudancas de natureza politica, social e econdmica
que reflete na vida das pessoas e das
organizagdes. A complexidade das transformagdes
geradas por essas mudancas apontam para a
tomada de decisdes inovadoras cuja dimensao nao
estd tao clara quanto a sua necessidade (Drucker,
1995).

Nesse cendrio, entre as mudancas
enfrentadas pela sociedade, destaca-se o
encaminhamento das discussdes de vérios 6rgaos,
nacionais e internacionais, voltados a questdo das
relagdes de trabalho. Diante da amplitude dessa
questdo, muitos autores tém procurado focalizar
seus estudos no inter-relacionamento entre as
varidveis ambientais e as politicas de gestdo de
recursos humanos, acreditando que ambas se
influenciam mutuamente.

Vale relembrar que, no passado, as
politicas de gestdao de recursos humanos estiveram

voltadas para a defesa da postura de poder
exercido de forma autoritdria. Os objetivos a
serem alcancados referiam-se a ordem e a
disciplina. Diante da mudanca de paradigmas,
essas politicas vém sendo direcionadas para
promover encontros de interesses entre os agentes
sociais (empregadores/empregados/clientes)
envolvidos no processo produtivo.
Conseqiientemente, os padrdes de relacdes de
trabalho precisam ser revistos em virtude da
incorporacdo de novos valores, percepcoes,
comportamentos e atitudes dos agentes em
interag¢do (Almeida et al., 1993).

Considerando, pois, a importincia de
avancar nos conhecimentos sobre esta tematica, o
estudo objetivou descrever as politicas de gestdo
de recursos humanos e examinar como elas
expressam elementos que se vinculam aos padrdes
de relagdes de trabalho que se concretizam na
realidade estudada. A pesquisa foi realizada em
uma empresa agroflorestal localizada em
Bocaiiva, MG e centra-se na atividade de
carvoejamento. A  opcdo pelo segmento
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agroflorestal considerou o fato de ter sido alvo de
dendncias e investigacdo de praticas de trabalho
realizado em condi¢des subumanas e, ainda, por
se tratar de um objeto de estudo pouco
investigado. Especificamente, tenciona-se
contribuir para a gera¢do de conhecimentos sobre
a realidade agroflorestal e enfocar as relagdes
sociais no processo de adaptacdo as mudangas do
ambiente organizacional.

2 RELACOES DE TRABALHO E
POLITICAS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS: INTERACAO CONCEITUAL

A questdo das relagdes de trabalho tem se
revelado um assunto polémico e desafiador na
vida das organizacdes. O processo de mudancas
que afeta a sociedade tem provocado alteragdes
substanciais nas  politicas  administrativas,
principalmente com referéncia as formas de
gerenciamento da forca de trabalho e
racionalizacdo no uso de recursos produtivos. Na
tentativa de ampliar e sistematizar os conceitos e
categorias de andlise, vdrios autores tém se
dedicado ao estudo desta tematica, entre eles,
destacam-se Fischer (1985) e Fleury (1986).

De acordo com Fischer (1985), as
relacdes de trabalho constituem uma forma
particular de relacionamento entre os agentes
sociais que ocupam papéis opostos e
complementares no processo de producdo
econdmica: os trabalhadores, que detém a forca de
trabalho capaz de transformar a matéria-prima em
bens socialmente dteis, e empregadores, que
dettm os meios para realizagdo do processo
produtivo. Os agentes definidos por essa oposi¢io
divergem quanto a percep¢do e a capacidade de
influenciar a estrutura de poder existente em cada
situacdo. E ainda, por serem uma das formas de
relacionamento social, expressam caracteristicas
da sociedade na qual se inserem e os padrdes que
assumem em situagdes concretas resultam dessas
caracteristicas.

Fleury (1989:114) enfatiza que "no
contexto das relagdes capitalistas de produgdo, as
relacobes de trabalho em seus niveis de
concretizagdo expressam relacdes de poder entre
os agentes sociais em interagdo. Como relacdes de
poder, refere-se a capacidade de uma classe ou
categoria social definir e realizar seus objetivos
especificos, mesmo contrapondo a resisténcia ou
interesses de outros grupos".

No intuito de contribuir para o

esclarecimento da complexidade que os padrdes

de relacdes de trabalho empiricamente observados

apresentam, Fischer (1985) e Fleury (1986)

propdem que eles sejam explicados através da

andlise de quatro instincias, consideradas
interdependentes e  fundamentais a sua
compreensdo, sendo:

¢ instincia macropolitica, que confere & relacio
0 seu marco estrutural, situando-a no jogo das
forcas politicas, sociais e econdmicas da
sociedade;

e instincia da organizacdo do processo de
trabalho, que contempla as bases materiais do
processo produtivo, como a tecnologia
utilizada e as formas de gestao;

e instdncia das politicas de administragdo de
recursos humanos, que expressa os elementos
que mediatizam as relagdes entre o
individuo/organizagdo e exprime a filosofia da
empresa.

* instincia da cultura organizacional, que em
sua capacidade de construir a identidade
organizacional, tanto atua como elemento de
comunicacdo e de consenso, como oculta e
instrumentaliza as relacdes de dominagdo
entre as categorias de
empregados/empregadores.

Em atencdo ao objetivo proposto,
ressalta-se que as politicas de gestdo de recursos
humanos surgem em func¢do da racionalidade, da
filosofia e da cultura da organizacdo. "Sao regras
estabelecidas para governar fungdes e assegurar
que elas sejam desempenhadas de acordo com os
objetivos  empresariais  estabelecidos.  Sdo
consideradas guias para as acgdes" (Chiavenato,
1994). Genericamente, exprimem 0s propdsitos
que a organizacdo pretende alcancar com o0s
processos bdsicos de gestdo de pessoas. Referem-
se aos subsistemas de suprimento (recrutamento,
selecio e  contratacdo), desenvolvimento
(treinamento e integracdo), remuneracao (plano de
cargos e saldrios) e manuten¢do (planos de
beneficios sociais, higiene e seguranca do
trabalho, mecanismos de relacionamento com
sindicatos e/ou associa¢des) de recursos humanos,
considerados interdependentes.

As politicas de recursos humanos,
segundo Fischer (1985), correspondem a um
conjunto de decisdes que estabelecem diretrizes a
serem seguidas, conscientemente escolhidas e
elaboradas. Como qualquer produto da acdo
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humana, a sua formulacdo sofre influéncia de
fatores conjunturais, estruturais e de outros
agentes sociais envolvidos na relagdo. E, para que
sejam  exercitadas na  prdtica, precisam
corresponder as necessidades e percep¢des que os
individuos comungam, no que se refere as
situacdes para as quais fornecem diretrizes.

A autora lembra que os padrdes de
relacdes de trabalho observdveis resultam de
diretrizes administrativas elaboradas para imantar
e controlar o trabalhador e o ato de trabalhar. A
vigéncia de determinadas politicas de recursos
humanos e prdticas administrativas  estd
relacionada com as caracteristicas e posi¢des dos
trabalhadores como categoria social e agentes de
producdo.

O processo de elaboracdo das politicas de
gestdo de recursos humanos geralmente vincula-se
ao planejamento estratégico da empresa. Uma
postura estratégica envolve preocupacdo com as
tendéncias do ambiente externo como relagdes
empresa e mercado de tecnologia, de capital, de
produtos e de mao-de-obra; caracteristicas
sOcioculturais da classe trabalhadora e grau de
mobilidade das diversas categorias profissionais
empregadas pela empresa (Fleury, 1989).

Um dos aspectos de destaque dessa
postura refere-se ao papel dos gerentes que atuam
em organizagdes que buscam adequar-se a essas
tendéncias. Trata-se do desafio de lidar com os
recursos humanos, o que deixou de ser
exclusividade, passando a ser de responsabilidade
de cada gerente em seu nivel de atuacdo. Além
disso, as técnicas e modelos de gestdo evoluiram
para uma abordagem humanista voltada para a
realizacdo dos individuos e, através desta, para
consecucio dos objetivos organizacionais.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista a natureza da questdo em
estudo, adotou-se uma abordagem denominada em
ciéncias sociais de pesquisa qualitativa. Os dados
sobre o estudo sdo predominantemente
descritivos, a partir do contato direto do
pesquisador com a realidade estudada. Nessa
intera¢do, procurou-se compreender o fendmeno
segundo a perspectiva dos agentes sociais
envolvidos, conduzido através de diferentes
estratégias de investigacdo (Godoy,1995).

Neste trabalho, optou-se pelo método de
estudo de caso de cardter exploratério (Trivifios,
1987; Mattar, 1996), um tipo de investigagdo que

se propde desenvolver uma certa familiaridade
com o tema e possibilitar o estabelecimento de
prioridades para pesquisas futuras. Empregou-se a
proposta que sistematiza as politicas de gestdo de
recursos humanos como uma das instincias
definidoras de relagdes de trabalho. Foram
analisadas as categorias que dizem respeito ao
processo de suprimento, integracdo, treinamento e
promogdo, sistema de remuneragdo e programas
de higiene e seguranca do trabalho utilizados pela
empresa na atividade de carvoejamento.
Reconhece-se que outras varidveis influenciam
diretamente a gestdo de recursos humanos como
equipamentos utilizados, grau de terceirizagdo e
mercado consumidor. Optou-se pelas politicas
como expressdes das praticas predominantes e por
inclufrem  caracteristicas = comparativas  dos
modelos cldssico e moderno de recursos
humanos.A definicdo dessas categorias serviu
como principio diretor para coleta e interpretacao
dos dados. Para isso, empregaram-se técnicas
diversificadas: levantamentos bibliograficos que
envolveram pesquisa em jornais, livros, revistas,
dissertacdes e teses sobre o tema; levantamentos
documentais, com consultas a folders, jornais
internos, documentos e filmes institucionais
(Mattar, 1996); observagdo ndo-participante
(Lakatos e Marconi, 1991) e entrevistas semi-
estruturadas (Trivinds, 1987).

As entrevistas foram realizadas a partir
de uma amostra intencional (Mattar, 1996). A
escolha dos entrevistados recaiu sobre a
populacdio de trabalhadores cadastrados nas
fazendas da empresa delimitadas no estudo. Como
recomenda a prépria ciéncia, os entrevistados nio
serdo identificados. A transcri¢do das entrevistas
consistiu na transposicdo das verbalizagdes
conforme a pertinéncia dos trechos e agrupadas de
acordo com a similaridade dos contetdos.

4 SEGMENTO AGROFLORESTAL

4.1 Aspectos gerais da producdo de carvio
vegetal

O setor rural, no sentido genérico,
destaca-se pela sua importincia no processo de
crescimento e desenvolvimento do pais. Apresenta
problemas e caracteristicas peculiares que, as
vezes, sdo colocados a margem das estratégias de
desenvolvimento. Dessa forma,ao contrario de
outros setores em que os processos de produgdo
podem ser iniciados ou alterados em qualquer
fase, a producdo rural estd condicionada a fatores
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climéticos e estagdes especificas, sob o ritmo das
forcas da natureza. Do ponto de vista econdmico,
produzir consiste em transformar fatores de
producdo em bens e servigos socialmente uteis
(Acarini, 1987).

Especificamente, as atividades do

segmento agroflorestal também apresentam
caracteristicas como o longo prazo de
implantagdo, o alto custo e sustentacdo, as vdrias
opgdes de uso da madeira e seus derivados e a
presencga de fatores externos que contribuem para
torné-lo cada vez mais estratégico (Rezende et al.,
1996).
Do contexto produtivo de carvdo vegetal fazem
parte produtores rurais independentes,
empreiteiros e empresas agroflorestais. Um
elevado numero destas empresas articula uma
estratégia de producdo orientada pela l6gica da
integracdo. Reis (1995:83) conceitua integragdo
como "uma unido com o objetivo de pleitear o
crescimento do poder de barganha individual no
mercado e reduzir o nivel de concorréncia, bem
como facilitar o abastecimento, reduzindo custos,
melhorando a qualidade e o padrio do produto".

Para Marques e Aguiar (1993:118), o
termo  integracdo  descreve o  aspecto
organizacional da producdo sob duas formas:
horizontal ou vertical. Do ponto de vista
operacional, o processo de integracdo vertical
pode ser orientado em dire¢do aos insumos,
visando seu controle de forma a assegurar o fluxo
em tempo e com a qualidade desejados, também
denominado de integracdo para trds ou orientada
em dire¢do ao consumidor final em busca de uma
melhor organizacdo da producdo, denominada de
integracdo para frente. Destacam que o processo
de integracdo aumenta a eficiéncia econdmica em
conseqiiéncia da reducdo de custos e do grau de
incerteza associado a qualidade e pontualidade na
entrega dos produtos finais ou aqueles utilizados
como matéria-prima.

No Brasil, em decorréncia do aumento da
demanda de matéria-prima por parte do setor
industrial, tem ocorrido uma expansdo do
segmento agroflorestal através do cultivo de
plantas de rdpido crescimento como as do género
Eucaliptus. O pais ocupa o primeiro lugar no
mundo em dreas reflorestadas com diferentes
espécies deste gé€nero. Suas caracteristicas como
rapido crescimento, boa adaptacdo as condig¢des
climaticas e edaficas em expressiva drea do pais,
principalmente as de cerrado, explicam sua
maciga participagdo  nos  povoamentos

tecnicamente  implantados para  fins de
reflorestamento (Neves, Gomes e Novais, 1990).

Segundo Magalhdes (1990), deve-se
priorizar a implantacdo de florestas uniformes e
de rdpido crescimento para garantir a demanda
industrial. As florestas homogéneas e renovdveis
atendem as diferentes dreas de producdo e sua
utilizacdo vem sendo difundida, como no caso da
producdo de carvdo vegetal para a industria
siderdrgica.

O estado de Minas Gerais destaca-se na
producdo e consumo de carvdo vegetal,
concentrada na regido noroeste. Com o maior
parque siderurgico do mundo, em 1996 foram
consumidos cerca de 25 milhdes de metros
ctibicos dessa matéria-prima extraida de madeira
nativa e de florestas plantadas de eucalipto
(Carvalho e Muniz, 1996).

A Associagdo Brasileira de Florestas
Renovaveis (ABRACAVE), representando
empresas que exploram atividades desde a
produgdo até o consumo de carvao vegetal, estima
que o segmento agroflorestal de Minas Gerais
empregue aproximadamente 150 mil
trabalhadores e estdo envolvidos em tarefas como
plantio de mudas, tratos culturais, exploracdo
florestal, producdo de carvdo, transporte e
inddstrias siderurgicas. Parte desse contingente
presta servigos para empresas integradas e parte é
contratada  informalmente  por  produtores
independentes ou empreiteiros. A atividade de
carvoejamento tem sido considerada, pela maioria
das pessoas, a dnica op¢do de trabalho existente
na regido, tendo em vista os sucessivos problemas
climdticos ocorridos nos ultimos anos. Esses
problemas interferem no desenvolvimento das
atividades agropecudrias, base de sustentagdo
socio-econdmica desta regido (Ribeiro, 1995a).

4.2 Especificidade da empresa

O eucalipto para fins comerciais chegou
ao Brasil por volta de 1905 e expandiu-se
rapidamente. Em 1965 foi criado o Cédigo
Florestal Brasileiro e em 1966 foi promulgada
uma legislacdo especifica oferecendo incentivos e
subsidios  fiscais para a atividade de
reflorestamento. A partir dessa legislacdo, foram
criados o Programa Nacional de Papel e Celulose
e o Plano de Carvdo Vegetal para a siderurgia,
objetivando estimular as empresas integradas a
investirem no processo de modernizagdo da
agricultura, elevacdo dos niveis de renda da
populacdo local, reducdo do é&xodo rural e
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interiorizacdo do progresso (Guerra,1995).

Em decorréncia da criacdo desses
programas e com a finalidade adequar-se as
exigéncias propostas, em 1969 foi fundada a
empresa agroflorestal, objeto do presente estudo
pertencente a um grupo multinacional de origem
alemd, ligado ao complexo sidertrgico-
metaldrgico. Sua criagdo foi de encontro a
necessidade de  operacionalizagdo  desses
programas governamentais, visando executar
atividades de reflorestamento, exploracdo da
madeira e producdo de carvdo para o complexo
siderdrgico-metalirgico, do qual faz parte sob a
forma de Joint Venturer .

A empresa instalou-se em Curvelo,
expandindo-se para outros municipios da regido
noroeste do Estado de Minas Gerais. Apropria-se
de uma drea de 235.000 hectares de terra, dos
quais 128.326 reflorestados com diferentes
espécies de Eucaliptus. Seu sistema de producgdo
compde-se pelas atividades de silvicultura,
exploragdo florestal, carvoejamento e transporte.
Dentre estas, a atividade de carvoejamento &
considerada estratégica. Devido a este fator, sdo
direcionadas politicas técnico-administrativas e
mobilizada  grande  parte dos  recursos
organizacionais, enquanto as demais atividades
concentram etapas terceirizadas.

Na implantagdo, a atividade de
reflorestamento enfrentou dificuldades
decorrentes da inexisténcia de tecnologias
adaptadas a cultura do eucalipto, mas com
investimentos em pesquisa, os entraves vém sendo
superados gradativamente. Desde a década de
1980, vém sendo desenvolvidas tecnologias que
vislumbram a diminuicdo de 4reas reflorestadas e
a concentragdo das atividades préximas a usina
siderdrgica, visando a redug¢do dos custos de
producdo e, conseqiientemente, dos produtos do
complexo siderurgico colocados no mercado
nacional e internacional.

Joint Venturer, no diciondrio do Aurélio,
€ conceituada como "uma associa¢do de empresas,
ndo definida, para explorar determinado(s)
negoécio(s), sem que nenhuma delas perca sua
personalidade juridica.

4.2.1 Perfil soéciodemografico da classe
trabalhadora

Dada a importancia estratégica da
atividade de carvoejamento, como primeiro passo
foram levantadas as principais caracteristicas
sécio-demogréficas dos trabalhadores alocados.

Os dados cadastrais fornecidos pelo Servico de
Pessoal (SPE), incluem as quatro fazendas
delimitadas para este estudo, somando um
contingente de 166 trabalhadores.

O processo de producdo de carvio, pela
sua  natureza, exige  deslocamento  dos
trabalhadores para o interior das fazendas, onde
estdo instaladas as baterias de fornos de
carboniza¢do. A maior parte das tarefas depende
de esfor¢o fisico e do manuseio de utensilios
pesados, o que implica na contratacio de
trabalhadores do sexo masculino.

De acordo com a nomenclatura de cargos
utilizada na atividade em estudo, observou-se que
87% dos trabalhadores pertencem a drea de
producdo, 7% a area de supervisdo e 6% a area de
apoio. Constatou-se que 50,6% pertencem a faixa
etaria entre 19 a 30 anos, 25,3% entre 31 a 35
anos e 24,1 acima de 36 anos. E, do total de
trabalhadores, 95% possuem um nivel de
escolaridade correspondente até a 4a série do 1°
grau. Com relacdo a procedéncia, 77,1% dos
trabalhadores sdo naturais do municipio de
Bocaiiva e 22,9% de municipios vizinhos.
Constatou-se que 62,7% sdo casados e 28,9% sdo
solteiros e, aproximadamente 55,5%, possuem de
dois a quatro dependentes.

Os resultados refletem o momento em
que os dados foram coletados e as particularidades
da empresa e apontam os requisitos utilizados
para adaptacdo dos trabalhadores as condi¢des e
natureza do trabalho. Além disso, serviu para
subsidiar o roteiro de entrevistas realizadas nos
locais de trabalho.

Portanto, de acordo com o referencial
tedrico, a andlise e discussdo dos dados empiricos
¢ tarefa complexa, 2 medida que as instancias
definidoras dos padrdes de relagdes de trabalho
mantém dependéncia e se interpenetram. A opgdo
pelo estudo de caso permitiu descrever a realidade
e os resultados encontrados se referem a situagao,
segundo um corte temporal.

5 ANALISE DAS POLITICAS DE GESTA0
DE RECURSOS HUMANOS

As politicas de gestdo de recursos
humanos estabelecidas e praticadas na atividade
de carvoejamento se constituem em uma das
instancias definidoras dos padrdes das relagdes
capital/trabalho. Nelas estdo contempladas as
formas de tratamento e os pardmetros das relagdes
empregado-empregador. A partir dessas politicas,
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sdo definidos os procedimentos que orientam o
desempenho das operagdes, visando ao alcance
dos objetivos organizacionais estabelecidos.

A estrutura da drea de recursos humanos
do grupo empresarial que atende a empresa
agroflorestal estd representada na Figura 1. Fazem
parte desta o Departamento de Pessoal (DPS),
Assessoria do Contencioso Trabalhista (ACT),
Servico de Pessoal (SPE) e a Servigo de Cargos e
Salarios (SCS), todos subordinados a Diretoria
Administrativa. Ressalte-se que as politicas de
gestao de recursos humanos sdo comuns a todas as
empresas do grupo. Na prética, sdo adaptadas a
realidade de cada unidade produtiva, por estarem
localizadas em  diferentes municipios e
apresentarem  condicionantes  sdcio-politicas
diferenciadas.

Nessa estrutura, o DPS tem como
propdsito coordenar, supervisionar e executar
atividades pertinentes a drea pessoal e assessorar
as demais sobre assuntos relacionados com as
politicas de gestdo de recursos humanos. A ACT
cabe representar a empresa junto a Justica do
Trabalho, levantar e preparar dados necessarios as
defesas de acdes trabalhistas e elaborar indicar e
preparar  testemunhas, efetuar o controle
estatistico dessas acdes, analisar as sentencas e
propor modificagdes nas politicas de gestdo de
pessoal. O SCS tem como atribui¢des tratar de
assuntos referentes a descricdo, andlise, avaliacdo
e classificacdo de cargos, detalhamento de
organograma, pesquisa salarial, planejamento e
estudos de racionalizacdo e evolugdo de gastos

com pessoal, levantamento de indices econdmicos
e politica salarial, e assessoramento técnico as
empresas do grupo empresarial. E, finalmente, ao
SPE cabe coordenar e/ou realizar atividades de
recrutamento, selecio, movimentagao, registros de
pessoal, elaborar de folhas de pagamento,
coordenar estagios ou cursos de complementacdo
educacional. Do ponto de vista organizacional, a
estrutura descrita atende todas as atividades da
empresa agroflorestal. Cabe ressaltar que a drea de
recursos humanos distingue-se das demais &dreas
funcionais por se defrontar com particularidades
que dizem respeito sobre como lidar com recursos
intermedidrios e trabalhar em condicdes
ambientais em que o controle € restrito. Ainda, os
padrdes de desempenho e qualificagdo desses
recursos se apresentam complexos e diferenciados
por variarem conforme o nivel hierdrquico, tipo de
tarefa e nivel de tecnologia aplicada no processo
de producdo. A empresa estd inserida em um
ambiente cercado por um mercado de recursos
humanos em situacdo de oferta e caracteriza-se
pela competi¢do entre os candidatos para obtencdo
de trabalho, temor diante da possibilidade de
perda ou troca de emprego, baixa qualificacdo e
inexisténcia de pretensdo salarial. A este quadro
podem ser também atribuidas as poucas
oportunidades de trabalho existentes na regido e
ao processo de reestruturacdo organizacional, que
prima pelo corte de pessoal e direciona
investimentos em tecnologias de automagao,
eliminando vagas e/ou terceirizando etapas do
sistema de produgdo.

FIGURA 01 Estrutura organizacional da drea de recursos humanos

| Presidéncia |

Diretoria
Industrial

Diretoria
Comercial

Administrativa

Diretoria

[ ors 1]

A/CT

SCS

A empresa é considerada uma das tnicas
opcdes de trabalho da regido, conforme
declara¢des dos entrevistados:

SPE

..... com o processo de reestruturagdo, a empresa
tem se preocupado em reduzir o quadro de
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pessoal. Isso deixa as pessoas inseguras quanto
ao dia de amanhd, gera ansiedade e hd um
controle rigido de nossa parte. Por outro lado, a
empresa é uma das unicas opgoes de trabalho
existentes na regido, que é carente em ofertas de
emprego. Estamos convencidos de que a maior
parte das empresa estd passando por este tipo de
dificuldade".

"... a empresa é uma opg¢do de trabalho na
regido. Aqui ndo tem indiistrias, o comércio e a
agricultura sdo fracos...".

"....a empresa é a unica opgdo de trabalho. Na
regido ndo tem oferta de emprego e ld fora td

dificil...".

Em contrapartida, o mercado de trabalho
apresentou uma situagdo de procura de emprego.
As poucas empresas instaladas na regifio estavam
realizando somente a substituicio de recursos
humanos, acarretando conseqii€éncias como baixos
investimentos em recrutamento, treinamento e
beneficios sociais, critérios rigidos de selecdo e
de ofertas salariais.

5.1 Suprimento de recursos humanos:
recrutamento/seleciao/contratacao

O processo de recrutamento atua como
elo de ligacdo entre a empresa e o ambiente
externo, colocando em contato o mercado de
recursos humanos e o de trabalho. E um processo
de informagdo através do qual a empresa divulga
as vagas que pretende preencher. Na atividade
carvoejamento, ele se inicia com a emissdo de
uma requisicilo de pessoal devidamente
preenchida pelo Chefe de Turma, endossada pelo
Supervisor Operacional e remetida ao SPE. Nela
estdo descritos o perfil profissiografico exigido e
o nimero de vagas oferecidas.

De posse desse documento, o responsavel
faz a divulgacdo através de antincios afixados em
murais da empresa, programas de radio e jornais
da regido. Prioriza-se o recrutamento externo que
oferece como vantagem a entrada de pessoas com
"sangue novo". O processo de recrutamento se
encerra com a apresentacdo dos candidatos, no
local, data e horérios previstos nos antincios.

O processo de selecdo se inicia com a
apresentacdo dos candidatos recrutados. Estes
candidatos sdo remetidos ao  solicitante,
permanecendo de um a trés dias em contato com o
ambiente de trabalho. Neste intervalo de tempo, o
candidato toma conhecimento sobre as normas
basicas de seguranca, regulamentos internos,

hordrio de trabalho, sistema de remuneracdo e
beneficios sociais, sob orientacio do Chefe de
Turma e do Supervisor.

Conforme observou-se, 0s critérios
utilizados para considerar o candidato apto ao
preenchimento do cargo versam sobre diferencas
individuais de natureza fisica (estatura, peso,
sexo, forca, idade, acuidade visual e auditiva,
resisténcia a fadiga) e psicoldgica (temperamento,
cardter, aptiddo e inteligéncia), identificadas a
partir do seu comportamento e desempenho.
Portanto, considerando-se o cargo a ser
preenchido e o perfil dos candidatos disputando
uma vaga, a selecdo configura-se como um
processo de comparagdo e decisdo.

Para a formalizacdo do contrato de
trabalho, € necessdrio adequar-se as normas
operacionais internas. Com esta adequacdo,
formaliza-se a relagdo empregaticia pela
modalidade de experiéncia (30, 60 ou 90 dias)
acordada por escrito, conforme prescricdo da
Legislacdo Trabalhista Rural. Ao encerrar-se o
prazo de 90 dias e o empregado tiver se adequado
as condicdes e normas de trabalho, o contrato
passa a ser por tempo indeterminado.

5. 2 Integracao/treinamento/promocao

Uma vez recrutados, selecionados e
efetivada a relacdo empregaticia, 0s novos
membros precisam ser integrados as condicdes de
trabalho, visando conciliar o0s interesses
individuais e organizacionais, ajustar atitudes e
percepgdes em conjugacdo com oOS principios,
objetivos e politicas empresariais.

A atividade de carvoejamento apresenta
particularidades quanto as atribui¢des do cargo,
local de trabalho, natureza das tarefas e
tecnologia de producdo. A integragdo dos novos
membros ao cargo e condigdes do ambiente
organizacional ocorre de forma gradativa, e
iniciando com a apresentagdo do candidato
recrutado, submetido a um ritual seqiienciado na
fase de selecio e no decorrer do contrato de
experiéncia. Nessa etapa, o Chefe de Turma e o
Supervisor Operacional sdo responsdveis diretos
pelo acompanhamento, avaliacdo de desempenho
e escolha final do candidato. Independente de
possuir experiéncia anterior, o empregado passa
pOT esse processo.

Conforme declaragdes, a experiéncia
anterior auxilia na aprovagdo para o cargo:

"...a prdtica aprendi com meu pai que foi
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carvoeiro e carbonizador muitos anos. Entrei
aqui com experiéncia e fui aprovado no teste em
servigo".

"...eu jd trabalhei em outra empresa... e também
aprendi esta tarefa com meu pai e assim adquiri
experiéncia. Sou forneiro hd cinco anos e isso é
igual a qualquer profissdo".

De modo geral, pode-se afirmar que a
integracdo ao ambiente de trabalho e o
conhecimento sobre as tarefas inerentes ao cargo
resultam da experiéncia adquirida nos locais de
trabalho. Assim sendo, o aprendizado para o
desempenho do cargo ocorre durante o préprio
exercicio, caracterizando um treinamento on the
job (no exercicio do cargo). Este tipo de
treinamento destina-se a transferir, por meio de
execucdo prdtica, a realizacdo das tarefas,
preparando a pessoa para o exercicio do cargo no
préprio ambiente de trabalho (Pizza Jr., 1991).

Observou-se que as tarefas inerentes ao
processo de producdo de carvdo vegetal sdo
aprendidas através da prdtica, ndo s6 em virtude
da importincia da supervisdo exercida por quem
as transfere mas também pela necessidade de
verificar se o treinando demonstra desembaraco,
agilidade, dinamismo e iniciativa. Acredita-se que
uma simples explanacdo/demonstragdo nio seja
suficiente para transferir os conhecimentos
especificos, como as atitudes frente as tecnologias
utilizadas na empresa, natureza das tarefas e as
condicdes do ambiente de trabalho.

Diante disso, outro aspecto pode ser
ressaltado durante o processo de aprendizagem.
Por ser uma etapa do sistema de producdo baseada
na rotina, cada trabalhador acompanha etapas
afins. Para sua formalizacdo, o responsavel deve
observar as prescricdes das normas operacionais
internas. O principal requisito utilizado na
promog¢do/adequacdo de pessoal baseia-se na
capacidade de desempenhar as tarefas
correspondentes ao cargo imediatamente superior,
segundo declaragdes;

"..estou na empresa hd 13 anos. Fui admitido
como carbonizador e passei a Chefe de Turma de
carvoejamento".

" .

...as pessoas podem subir de cargo. A empresa
dd essa oportunidade. Eu era forneiro e jd faz trés
anos que sou carbonizador".

Portanto, o processo de integragdo dos
novos membros se inicia na fase de selecdo
quando o candidato entra em contato com o

2

ambiente de trabalho, isto é, com as normas,
valores, comportamentos e rituais transmitidos por
outros membros jd integrados a cultura da
empresa. Concomitantemente, se inicia o
treinamento que se prorroga até o contrato de
experiéncia para os candidatos selecionados. Ap6s
a contratacdo, no exercicio do cargo, o empregado
aprimora conhecimentos e habilidades que as
tecnologias do processo de producdo impdem
continuamente. A incorporacdo de conteidos de
tarefas afins possibilita a ascencdo de cargos e
melhorias no padrdo salarial.

Acredita-se que esses fatores calcados no
aprendizado e obtencdo de resultados praticos
resultam em beneficios tangiveis para a empresa.
Por outro lado, do ponto de vista dos recursos
humanos, a empresa cabe manté-los satisfeitos e
aptos ao exercicio do cargo.

5.3 Sistema de remuneraciao

A politica salarial adotada por uma
empresa representa o conjunto de principios e
diretrizes que refletem sua cultura na forma de
remunerar seu empregados. Dessa maneira, a
compensagdo salarial e os beneficios sociais
fazem parte do sistema de recompensas que a
empresa coloca a disposicio de seus empregados,
com intuito de reforcar as atividades humanas
para o alcance de objetivos comuns.

Um sistema de remuneragdo abrange as
parcelas correspondentes ao saldrio direto e
indireto que o empregado recebe, em fungdo do
cargo exercido e dos servicos prestados. O nivel
de saldrio adotado pela empresa representa um
elemento de reforco, tanto na posi¢cdo competitiva
como nas relacdes capital/trabalho
(Chiavenato,1994).

O salario direto corresponde 2
contraprestagdo devida e paga pelo empregador ao
empregado, em decorréncia dos  servigos
prestados. Na atividade de carvoejamento,com
exce¢do das chefias, o saldrio-base corresponde a
1,15 salario-minimo oficial. Todos recebem
prémio proporcional por produ¢do quando é
cumprida a cota mensal (7.100m3 de carvdo
vegetal/més). Além disso, sdo permitidas horas-
extras, desde que estejam previstas na
programacdo mensal e justificadas pela chefia
imediata. O saldrio indireto decorre das cldusulas
da convengdo coletiva de trabalho.

Com referéncia ao sistema de
remuneracdo, os entrevistados declararam:
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"...o0 saldrio e o prémio pagos no final do més é
pouco. Seria bom se a empresa doasse uma cesta
bdsica mensal. Isso ajudaria muito".

"...0 saldrio que a gente recebe é baixo, se ele
fosse um saldrio mais compensatdrio, as pessoas
trabalhariam mais satisfeitas. Ultimamente a
empresa SO tem repassado os aumentos oficiais,
alegando que estd tendo prejuizos’.

"...0 saldrio é baixo e o servigo é pesado. Quando
se fica doente, o saldrio quase ndo dd para pagar
os remédios no final do més...".

Como componente remunerativo, oS
beneficios sociais representam as facilidades e as
conveniéncias a disposicdo dos empregados,
objetivando poupar-lhe esforcos, preocupagdes e
atender a um leque diferenciado de necessidades.
A empresa oferece um piso salarial e um pacote
de Dbeneficios que compreende: convénios
médicos, odontoldgicos, hospitalares e
farmacéuticos, incluindo dependentes; café-da-
manhd, almogo e transporte para os locais de
trabalho sdo subsidiados (desconto em folha de
pagamento); fornecimento gratuito de botinas,
mascaras, luvas, capacete, garrafa térmica,
uniforme e medicamentos da "cesta de primeiros
socorros", que sdo fornecidos e controlados pelo
setor de seguranga e medicina do trabalho.

Com referéncia ao pacote de beneficios
oferecidos, os entrevistados declararam:

"...depois que empresa colocou café da manhd e
almogo melhorou muito para nés. Os convénios
ajudam bastante, porque so o saldrio que a gente
recebe ¢ insuficiente para cobrir as despesas. O
saldrio pago jd foi melhor".

"... nos temos vdrios beneficios aqui na empresa...

A empresa cumpre seus deveres, nio
atrasa pagamento, assim o empregado tem
seguranc¢a com seus COmpromissos.

"...os convénios que a empresa fez com médicos,
dentistas e farmdcias, incluindo a esposa e filho e
o transporte, o material de segurangca e o
uniforme, tudo isso ajuda bastante. S6 com o
saldrio que se recebe, ndo daria para cobrir as
despesas

da familia".

Portanto, as formas de remuneracio
adotadas revelam a intengdo da empresa em
constitui-las em um fator de ‘"atracdo e

manutengdo de seus recursos humanos". A
remuneracdo representa um simbolo de posi¢do
voltado também para a melhoria da qualidade de
vida e do clima organizacional, com vantagens,
tanto para empresa como para os empregados. De
forma conjunta, esses fatores contribuem para a
formacdo e fixagdo da imagem da empresa de
"maior empregadora”" ou "op¢do de trabalho" na
regido.

5.4 Programas de higiene e seguranca do
trabalho

As acOes integradas de higiene e
seguranca dos trabalhadores sedimentam a
estrutura organizacional, promovem e asseguram
as  condicbes ambientais de  trabalho.
Genericamente, sdo atividades interdependentes
que visam garantir as condigdes fisicas,
psicoldgicas, materiais e ambientais para
execucdo do processo de trabalho.

A higiene do trabalho refere-se a um
conjunto de normas e procedimentos voltados a
protecdo da integridade fisica e mental dos
trabalhadores, preservando-os dos riscos que
afetam a sadde, decorrentes das tarefas do cargo e
das condicdes do ambiente de trabalho. Envolve a
prestacdo de servicos médicos, odontolégicos e
assistenciais, relacionada com o diagndstico,
prevencdo de doengas ocupacionais e reducdo de
seus efeitos.

Por outro lado, a seguranga do trabalho
envolve a tomada de medidas técnicas,
educacionais e psicoldgicas, visando eliminar ou
sinalizar condi¢des inseguras, despertando a
consciéncia ou delegando responsabilidade sobre
praticas preventivas. A observa¢dio e o
cumprimento de normas bdsicas de higiene e
seguranga  constitui um  dos  aspectos
indispensaveis para o desenvolvimento
satisfatorio do trabalho (Chiavenato, 1994).

O processo de trabalho € influenciado
diretamente  pelas condicdes ambientais
(iluminagdo, temperatura, ruido), condicdes de
tempo (jornada de trabalho, horas extras, periodo
de descanso), condicdes sociais (grupos formais e
informais) e condi¢des de seguranca (prevengdo
de acidentes, roubos , incéndios) presentes na
atividade de carvoejamento.

E crescente o nimero de organizagdes
que implantam programas de seguranca visando
prevenir acidentes de trabalho; criam seu préprio
orgdo de seguranca e responsabilizam as chefias
pela seguranca de sua drea. E necessdrio lembrar
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que a Comissdo de Prevencdo de Acidentes do
Trabalho Rural (CIPATR) é uma imposicdo da
Legislacdo Trabalhista Rural para empresas com
um numero superior a vinte empregados. Na
empresa, o Setor de Seguranca e a CIPATR
trabalham em conjunto, apontando condicdes a
atos inseguros com medidas preventivas e
propondo solucdes. As questdes relacionadas com
a seguranga envolvem a adaptacdo do homem ao
trabalho e adaptag@o do trabalho ao homem.

Através de observacdo e andlise de
documentos, constatou-se que a empresa sempre
se empenhou e investiu em sadde e seguranga do
trabalho, na atividade de carvoejamento e
correlatas. Concomitante ao programa de
reestruturacéio das empresas do grupo, foi lancada,
em 1995, uma nova politica de saide e seguranca
de trabalho, fundamentada nos termos previstos
pelo Sistema de Classificagdo Internacional de
Seguranca. Seus pontos essenciais sdo: antecipar,
identificar, neutralizar e controlar riscos
ocupacionais; preservar as condi¢des de trabalho
de modo a prevenir acidentes; cumprir a
legislacdo pertinente as normas internas de
seguranga e despertar a consciéncia de cada
trabalhador, independente do cargo que ocupa,
sobre satide e seguranga do trabalho (Atualidades
Mannesmann, 1997b).

Em atendimento a essa nova politica, em
fevereiro de 1997, foi instituida uma equipe
composta por profissionais das dreas de
Seguranca, Medicina do Trabalho e Assisténcia
Social, os quais sdo responsdveis pela
coordenacido e implantagdo de programas
relacionados com a prevengdo de acidentes,
melhoria das condicdes de trabalho e saide dos
empregados e suas familias. A equipe estd
instalada no municipio de Curvelo e ¢ assessorada
por técnicos de seguranca e auxiliares de
enfermagem, alocados nas diversas unidades de
producdo (Atualidades Mannesmann, 1997¢).

Destaca-se que os programas de
preven¢do de acidentes do trabalho incluem:
treinamento de todos os empregados sobre normas
basicas de seguranca de cada atividade; andlise
das falhas de todos os acidentes ocorridos e
acompanhamento de agdes corretivas; reunides
semanais sobre seguranga de trabalho, para
despertar a consciéncia sobre riscos e
monitoramento das condi¢des ambientais.

Sobre esses programas, os entrevistados
declararam:

"...drea de saiide e seguranga é a maior ajuda que
a empresa tem. Cada funciondrio tem uma ficha
individual onde sdo anotados os equipamentos
que necessita e utiliza, sua reposi¢do, treinamento
sobre uso e cuidados, com data e assinatura de
quem fornece e quem recebe ".

"...jd durante o processo de selegcdo, o candidato
passa a conhecer e a obedecer as normas de
seguranga e medicina do trabalho praticados na
empresa "

"... de uns tempos para cd os acidentes sdo raros.
A normas de seguranga para todas as atividades
sdo rigidas. Sdo fiscalizadas e cobradas pelos
responsdveis diariamente”

".... as pessoas sd o resistentes as normas de
seguranga. Hd perdas de EPIs constantemente,
mas eles sdo repostos. Nossa missdo é implantar
uma cultura de prevengdo de acidentes do
trabalho. E a base de tudo".

"..toda a drea da empresa tem sinalizacdo e
identificagdo para despertar a atengdo para os
riscos. Para nos, o que é visto é lembrado. Aqui a
drea de seguranga é muito atuante e respeitada. "

Além dessas acgdes, sdo analisadas as
causas dos atestados médicos, visando
diagnosticar as patologias mais freqiientes. Entre
elas sobressaem: lombalgia, dor de cabeca, dor de
dente, caimbras, intoxicag@o, gripes e sinusites.
Em média, tem ocorrido um tempo de afastamento
de trabalho correspondente a trés dias e, quando
comprovado com atestado médico, € pago
normalmente pela empresa. Os dados levantados
servem para a tomada de medidas preventivas
e/ou curativas e redugdo de horas/doencas.

6. CONSIDERACOES FINAIS

No mundo contemporaneo, observam-se
intensas e rapidas mudangas no contexto social e
no contexto organizacional. Nesse sentido, a
pratica administrativa estd se tornando complexa,
exigindo uma nova postura de seus dirigentes.

A andlise que identificou e descreveu as
politicas de gestdo de recursos humanos,
considerada  instincia  interdependente  na
definicdo dos padrdes de relagdes trabalho,
apresentou particularidades, tendo em vista a
realidade estudada. A interface entre o quadro
socio-econdmico da sociedade e o empresarial
denota que a formulagdo das politicas de gestdo da
forca de trabalho tem como propdsito utilizar
acdes  orientadas para  reestruturacio e
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fortalecimento da imagem organizacional.

Diante dos diversos dados compilados,
pode-se considerar que as politicas de gestdo
praticadas na atividade de carvoejamento tem
caracteristicas do modelo cldssico, cujos
indicadores s@o: regras organizacionais baseadas
em critérios cientificos, andlises direcionadas ao
conjunto de tarefas objetivando indices de
eficiéncia produtiva, controle por coersdo, ritmo
de trabalho "denso" levando ao desgaste fisico-
emocional e capacitacdo profissional mensurada
através do processo de
recrutamento/selecdo/promocdo. Acredita-se que
esses fatores apresentaram-se proeminentes, por
se tratar de uma etapa intermedidria do processo
de reestruturacdo organizacional e adaptagdo aos
"tempos de mudangas".

A partir do momento em que a empresa
passou a repensar suas estratégias de acdo, devido
ao desaquecimento do mercado sideridrgico-
metalirgico interno, iniciou-se o processo de
reestruturacdo administrativa, visando tornd-la
competitiva e lucrativa. Dado o impacto direto da
folha de pagamento nas despesas, foram tomadas
medidas para reduzir o quadro pessoal e
adequacdo das chefias, como forma de cortar
gastos operacionais.

Ao se considerar a dimensdo da politica
salarial, observou-se que sua diferenciacdo
resultou no empenho da dire¢do em proporcionar
a ampliagdo do pacote de beneficios, visando a
melhoria do padrdo de vida. O nivel salarial e o
pacote de beneficios representam o
reconhecimento da empresa aos empregados pela
dedicagdo, disciplina e cumprimento de suas
atribuicdes. Dessa forma, o sistema de
remuneragdo contribui para o fortalecimento da
imagem da empresa, sendo elemento de atracdo e
manutengdo de seus recursos humanos.

A escassez em um mercado de trabalho
regional revelou-se como principal ponto de apoio
entre a empresa e os empregados. Muitos abrem
mao de sua realizagdo profissional em troca das
condicdes de trabalho oferecidas pela empresa.
Outro aspecto diz respeito a preocupac¢do em
investir em programas de higiene e seguranca do
trabalho, sendo utilizados como mecanismo de
regulac@o de conflitos que emergem nos locais de
trabalho. Ainda, pela sua estrutura, organizagdo e
atuacdo, se constitui em um canal de
comunicag@o/informacao utilizado pelos
trabalhadores para expressar seus anseios e
reivindicag¢des. Por outro lado, permite & empresa

diagnosticar o clima organizacional e tomar
medidas de controle imediato dos conflitos que
ocorrem entre os agentes sociais em interagao.

Observou-se que a implantagdo gradativa
de tarefas mecanizadas implicam em mudancas
nos padrdes de relacdes de trabalho. Embora a
mecanizacdo elimine tarefas monétonas e
fisicamente desgastantes, demanda alteragdes na
capacitagio e a reducdo do quadro de
trabalhadores. Este fato vem repercutindo sobre o
interesse € o aspecto motivacional, ocasionando
uma situacdo de desgaste, ansiedade, incerteza e
conflito entre empresa/empregados. Por outro
lado, tem como justificativa a relacdo
beneficio/custo de producdo e incrementa
procedimentos de controle no processo de
trabalho para o corpo diretivo, além de implicar
na alteracdo da qualificacdo do contingente de
mao-de-obra e possibilitar a melhoria das
condicdes de trabalho.

Em termos de gerenciamento, a empresa
apresentou uma administragdo profissionalizada,
demonstrada pela sua estrutura organizacional.
Verificou-se uma divisdo e sistematizagdo
"transparente” dos diversos cargos e suas
atribuicdes. Entre as atribuicdes, destaca-se a
organiza¢do do processo de trabalho através do
uso de técnicas de planejamento, programagdo de
producdo, divisdo de tarefas e controle.

Portanto, em que pesem as dificuldades
de lidar com a questdo das relagdes de trabalho,
no segmento agroflorestal (complexidade,
abstracdo, exigéncia de conceitos
multidisciplinares) as categorias analisadas
corroboram com a idéia de que os padrdes dessas
relagdes sdo obstaculos a serem ultrapassados pela
empresa,
em decorréncia da adaptagdo as transformagdes
sociais do mundo contemporineo. Diante disso,
acredita-se que os impactos das mudangas
organizacionais repercutem nos padrdes de
relagdes de trabalho, em suas vdrias instincias
definidoras, com maior ou menor intensidade.
Assim, diagnosticando-se esses padrdes percebe-
se quais sdo os elementos fundamentais dessas
relagdes, podendo ser equacionados através de um
conjunto de acdes administrativas.
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