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RESUMO

Este artigo analisa os efeitos do processo de reestruturacdo produtiva da Aracruz Celulose
S/A, durante a década de 90, sobre sua mdo-de-obra. A Aracruz Celulose S/A é uma empresa
que produz celulose branqueada de fibra curta de eucalipto para exportacdo. O trabalho
explora a hipdtese de que as transformacdes do movimento de reestruturacdo produtiva
implicam recomposigéo da forga-de-trabalho, provocando mudangas no volume e na estrutura
do emprego, no perfil das qualificaces e nos padrdes de gestdo da mao-de-obra industrial. A
pesquisa de campo incluiu visitas @ empresa e a uma entidade sindical, além de entrevistas
com operadores de producdo. A principal conclusdo € que as mudancas no padrdo de
concorréncia no mercado internacional e no padréo tecnoldgico provocaram um processo de
transformacbes em todas as dimensbGes desta empresa. As modificacdes repercutiram
substantivamente na organizacao do processo de trabalho e nas politicas de gestdo da mao-de-
obra, afetando a rotina de trabalho e a vida dos trabalhadores. Estas transformacgdes também
tém alterado o padréo de uso do trabalho, a natureza, a organizacgéo, a divisao e as condicoes
de trabalho, bem como o perfil das qualifica¢bes requeridas.

Palavras-chaves: Mudanca técnica; Industria de processo. Trabalho; Emprego; Qualificacéo

Profissional

ABSTRACT

This article analyses the effects of the productive restructuring process of Aracruz Celulose
S/A, during the 1990s, upon its labour force. Aracruz Celulose S/A is a company which
operates in the market pulp industry, producing eucalyptus bleached pulp for export. The
paper explores the hypothesis that the transformations resulting from the industrial
restructuring implies a re-composition of the labour force, changes in the volume and
structure of the employment, in the skills profile and in labour management patterns. The field
study include some visits to the company, to the union and interviews with several operators.
The main conclusion of the study is that a deep transformation process took place on several
dimensions of the company, such as, changes in the organization of the labour process and in
the workforce management policies. These changes are intrinsicaly linked to 1990's global
changes in the market pulp, such as changes in the international competition model and in the
technological standards. These transformations have affected the daily work routine and the
lives of workers, altering the utilisation, the nature, the organization, the division and the
conditions of work, as well as the skills profile required.

Keywords: Technical change; Process Industry. Work, Employment; Qualification
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O objetivo deste artigo é analisar o processo de reestruturacdo produtiva na Aracruz
Celulose S/A (Arcel), durante a década de 90, discutindo as mudangas na estrutura do
emprego e na natureza do trabalho, e a percepcdo dos empregados acerca destas
transformacdes. A Aracruz Celulose S/A ¢ lider mundial no segmento de celulose de mercado
branqueada de fibra curta de eucalipto. A empresa foi escolhida por sua importancia no setor
e para a economia do Espirito Santo e do municipio de Aracruz - onde se encontra instalada a
fabrica de producéo de pasta (Incel)'.

A industria brasileira de papel e celulose € formada por trés segmentos: a) empresas
integradas, cujo foco é a producédo de papel, mas que também produzem a celulose necesséria
a sua producdo de papel; b) empresas de papel ndo-integradas, dependentes do fornecimento
da celulose exigida a sua producdo; c) e, finalmente, empresas produtoras de celulose de
mercado (market pulp), orientadas para o fornecimento a clientes nacionais e/ou estrangeiros
(Dalcomuni, 1997).

Entende-se por celulose de mercado toda e qualquer celulose para consumo de

terceiros, isto €, aquela produzida em determinada planta industrial e que ndo é consumida
pela prépria fabrica e/ou suas subsidiarias na producdo de papel e seus derivados. As
indUstrias que assim procedem fazem parte do chamado market pulp ou setor de celulose de
mercado, cuja producdo esta voltada basicamente para o mercado externo.
No Brasil, 0 segmento de market pulp é constituido por sete empresas: Aracruz Celulose S/A
(Espirito Santo), Bahia Sul S/A (Bahia), Cenibra S/A (Minas Gerais), Jari Celulose S/A
(Pard), Lwarcel (Sdo Paulo), Votorantim S/A (S&o Paulo/unidade de Jacarei) e Riocell S/A
(Rio Grande do Sul).

Com sua cadeia produtiva totalmente implantada no Brasil - abrangendo etapas
responsaveis pela producdo de madeira, energia, celulose e papel, conversdo de artefatos de
papel e papeldo, reciclagem de papel, producéo gréfica e editorial, atividades de comércio, um
segmento de maquinas e equipamentos para papel e celulose, distribuicdo e transporte - a
industria brasileira de celulose e papel caracteriza-se por possuir elevadas economias de
escala, plantas verticalizadas desde a base florestal (floresta-fabrica-porto), nivel elevado de
padronizacdo dos produtos, utilizacdo do eucalipto como matéria-prima principal, alta
produtividade tanto florestal quanto industrial, alem de politicas de comercializacéo
orientadas para exportacdo (ECIB, 1993a, b e c).

A implantacdo (anos 60-70) e a consolidagdo (anos 80) do segmento de celulose de
mercado no pais foram resultado de um processo de interacGes entre politicas publicas,

iniciativas empresariais nacionais e estrangeiras, além do desenvolvimento de atividades de
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pesquisa e desenvolvimento em universidades, centros de pesquisa e empresas (Quadro 1). A
meta que, a priori, era desenvolver a industria de papel com a finalidade de suprir 0 mercado
interno, acabou por estabelecer também o mercado da polpa, ou, market pulp, ou ainda, o
setor de celulose de mercado — uma fatia do setor orientada, sobretudo, para o comércio
exterior.

Nos anos 90, a conjuntura recessiva aliada a retragdo da demanda das principais
economias demandantes de celulose de mercado (EUA, Japdo e Europa Ocidental ), bem
como a superoferta de celulose com a entrada em operacdo de novas unidades produtoras na
Asia (Taiwan, Singapura, Coréia e Tailandia), além das pressdes ambientais por parte dos
paises desenvolvidos, impuseram as empresas brasileiras a necessidade de: 1) modificar suas
estratégias competitivas buscando alcancar padrdes de eficiéncia internacionais e estruturas de
custos mais enxutas; 2) investir em expansdo e modernizacao de suas unidades industriais; e,

3) diversificar suas atividades.

2 O PROCESSO DE REESTRUTURACAO DA ARACRUZ CELULOSE: INICIOE
APROFUNDAMENTO

A trajetdria da Aracruz Celulose S/A pode ser descrita em trés etapas: 1) de 1966 a
1977 - quando grupos privados foram beneficiados com a elaboracdo e execucdo de politicas
publicas (via financiamento, incentivos fiscais e apoio ao desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico) para o setor, tornando a implantacdo do projeto Aracruz uma realidade; 2) de
1978 a 1989 - periodo marcado pelo inicio de funcionamento, crescimento e expansdo das
atividades da Aracruz Celulose, associado a formacédo e qualificacdo de sua mao-de-obra; e,
3) de 1990 a 1998 - fase em que, devido a crise mundial de precos a partir de 1993, provocada
pela super oferta com a entrada de paises asiaticos no setor de celulose de mercado - a
Aracruz teve de reestruturar-se visando atender aos padrdes internacionais de concorréncia.
E nessa terceira fase que a empresa, habituada a comemorar lucro ao final de cada exercicio,
pela primeira vez em toda sua historia obteve prejuizo (em 1993 com a queda nos precos da
tonelada de celulose), o0 que a induziu a iniciar um processo de reestruturacdo de sua estrutura,

politicas e formas de gestéo.
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Quadro 1: Histérico da Empresa Estudada (1967-1997)

Anos Principais Acontecimentos
Década 60- Constituicdo e Implantagdo do Projeto Aracruz: florestal e industrial
70

1967 Criac8o da Aracruz Florestal e inicio das atividades florestais no municipio de Aracruz. Foram compradas 10
mil hectares de terras servindo de base inicial para o Projeto Aracruz.

1968 Inicio das pesquisas florestais.

1972 Fundacdo da Aracruz Celulose S/A .

1978 Inicio da produco de celulose: a fabrica comeca operando 475 mil toneladas/ano;

e Preconceito associado a mao-de-obra local, com a contratagao preferencial de médo-de-obra originaria de
Séo Paulo, regido Sul e paises nérdicos; localidades tradicionais na fabricacéo de celulose;

e Turnover elevado da méo-de-obra ndo-local por dificuldade de adaptacéo a regido que era afastada dos
grandes centros urbanos.

Década 80 Crescimento e Expansdo do Empreendimento

¢ Reversdo da estratégia de recrutamento e sele¢do da méo-de-obra que passa a ser preferencialmente local;

e Investimento intensivo em recrutamento, sele¢éo, formagéo, qualificagdo e desenvolvimento de mao-de-
obra local, com o apoio das escolas técnicas;

e Sistema de gestdo da médo-de-obra baseado no paternalismo, autoritarismo, disciplina e treinamento.

1981 Verticalizacdo da producdo: inauguracdo das fabricas de cloro-soda.

1984 Atividades inovativas na area de pesquisa e desenvolvimento: a empresa recebe o prémio Marcus
Wallenberg, da Suécia, pelo desenvolvimento da tecnologia florestal de clonagem de eucalipto.

1985 Aquisicdes: a empresa, juntamente com a Cenibra, compra o Porto de Barra do Riacho especializado no
embarque de celulose.

1989 Inicio da duplicagio da capacidade produtiva, com a construgdo da Fabrica “B”.

Década 90 Crise e Reestruturacgao
1991 Inauguragdo da Fabrica “B”: investimentos de US$ 1,2 bilhdo permitiram a produgdo de 1 milhdo de

toneladas de celulose/ano.

1992 Lancamento de ADR’s (American Depositary Receipts) na Bolsa de Valores de Nova York.

1993 Recebe certificacdo pela 1SO 9002.

1995 Certificacdo pela 1SO 9001.

1997 Partida do Projeto de Modernizagdo, ampliando sua capacidade produtiva em 20%. A Empresa passa a
produzir cerca de 1.240 milhGes de toneladas de celulose/ano.

Fonte: Elaboragdo prdpria a partir de dados fornecidos pela Empresa.

As acOes tomadas pela Aracruz Celulose a partir da crise de precos estdo associadas a
um tipo de estratégia que Ruas (1994:103-104), ao analisar diferentes empresas no Brasil,
caracterizou como ‘“‘estratégia de adaptagdo limitada” (utilizagdo parcial de inovagdes
tecnoldgicas e organizacionais, implantacdo de programas isolados em setores especificos).
Entretanto, mais que um processo de ensaio-e-erro, fazia-se necessario um programa
orientado efetivamente para a gestdo, ja que o foco da empresa nos Gltimos anos estivera,
sobretudo, centrado na operagdo do dia-a-dia fabril.

Ao identificar a necessidade de um processo sistematico de reestruturacdo, a direcao
da Aracruz contratou um executivo que tratou de envolver toda a empresa no processo de
mudancas desde a alta administracdo até o chao-de-fabrica. Parece predominar nesta fase da
reestruturagdo da Aracruz - a0 menos nos setores que direta ou indiretamente j& se
relacionavam com o mercado externo - o que Ruas (1994) chamou de “estratégia de
adaptacao global”. Estratégia caracterizada pela busca de novos padrdes de competitividade

através da adequacdo dos recursos internos as condi¢des impostas pela crise, pela utilizacéo
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de novos conceitos de producéo e pela consideragdo da cooperagéo dos trabalhadores como
elemento estratégico (Ruas, 1994: 103-104).

Neste sentido, foram identificadas neste trabalho duas etapas no processo de
reestruturacdo da Aracruz Celulose: uma fase inicial ou de adaptacao limitada (1990 a 1993)
e outra de aprofundamento ou de adaptacédo global (1994 a 1998). A fase inicial foi marcada
pela duplicacdo da capacidade produtiva da Aracruz; pela primeira crise em 25 anos de
existéncia em virtude da repercussdo da crise internacional de queda de precos provocada pela
entrada dos paises asiaticos no market pulp; e pela adocdo de inovacdes incrementais para
fazer face a crise, em geral, reducdo de custos através de enxugamento da mao-de-obra e
ajustes em sua estrutura administrativa, com inicio do processo de desverticalizagdo via
terceirizacdo de atividades fora do core da empresa, fusdo e incorporacdo de subsidiérias,
além da certificacdo pelas normas ISO atendendo as press6es ambientais dos paises europeus
importadores da celulose da Aracruz. O periodo posterior foi marcado pelo aprofundamento
destas transformagdes: introducdo de inovagdes organizacionais radicais na empresa, por
intermédio de um projeto estruturado de mudancas e de um conjunto de programas a ele
vinculado, e pelo projeto de modernizacéo tecnologica da fabrica de celulose (Incel). Isto é, as
modificacOes realizadas no periodo anterior foram aprofundadas, assumindo caracteristicas de
um processo intenso de reestruturagdo produtiva. E, portanto, o projeto de reestruturagio da
empresa aliado ao seu projeto de modernizacdo tecnoldgica, o principal marco da década de

90 para a Aracruz Celulose.

3 REESTRUTURACAO PRODUTIVA, EMPREGO E PROCESSO DE TRABALHO

A primeira questdo que merece ser destacada ao analisar a evolu¢do do ndmero de
empregados e o volume de producdo na Arcel e Incel, entre 1980 e 1998, é a queda do
numero de empregos acompanhada da elevacéo da producdo que se verifica durante a década
de 90. Se de 1980 a 1989 o emprego cresce acompanhando a producdo, a partir de 1990
observa-se uma imensa elevacdo da producdo com reducdo sistematica do emprego -
consequéncia do processo de reestruturagcdo que associa enxugamento da mao-de-obra,
programas de terceirizagdo e modernizacdo da planta. A tabela 1 e o grafico 1 permitem

visualizar este processo.

Tabela 1: Evolugao do Numero de Empregados, Volume de Producéo e Produtividade da
Aracruz Celulose/Arcel e da Industrial Celulose/Incel (1980-1998)
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Emprego/Arcel Emprego/Incel Producao/Arcel Producao/Incel

Ano | nrde | indice | Incel | Indice |Volume| Indice |Tonelada/| Indice |Tonelada/| Indice
empre | (1989=1 (1989=10 de (1989=10 | empregad | (1989=10 | empregad | (1989=10
gados | 00) 0) Produca 0) 0 0) o Incel 0)
0 em mil Arcel
ton

1980| 4.620 55| 1.042 93 361 72 78,14 131 346 77
1981| 5.065 60| 1.030 92 401 80 79,17 132 389 87
1982| 5.460 65| n.d. n.d. 413 82 75,64 126 n.d. n.d.
1983| 5.709 68| 1.091 97 429 85 75,14 126 393 86
1984| 6.326 75| 1.120 100 456 91 72,08 120 407 91
1985| 6.444 77] 1,110 99 470 94 72,94 122 423 94
1986| 6.707 80| 1.014 91 476 95 70,97 119 469 104
1987| 7.056 84| 1.043 93 479 95 67,89 113 459 102
1988| 7.691 92| 1.092 97 491 98 63,84 107 450 100
1989| 8.389 100| 1.119 100 502 100 59,84 100 449 100
1990| 7.443 89| n.d. n.d. 501 100 67,31 112 n.d. n.d.
1991| 7.190 86| 1.308 117 779 155 108,34 181 596 133
1992| 6.778 81| 1.243 111 1.013 202 149,45 250 815 182
1993| 5.125 61| 916 82 990 197 175,61 293 1.081] 241
1994| 3.275 39| 583 52 1.072 213 327,33 406 1.839 410
1995| 2.907 35| 634 57| 1.042 207 346,52 547 1.644| 366
1996| 2.652 32| 635 57| 1.080 215 358,45 599 1.701] 379
1997| 2.393 29| 635 57| 1.058 211 442,12 739 1.666] 371
1998| 1.972 24| 624 56| 1.166 232 591,28 988 1.869| 416
Fonte: Elaboragao prdpria a partir de dados fornecidos pela Empresa.

A tabela 1 mostra que, de 1980 a 1989, assiste-se na Arcel uma elevagéo significativa

do emprego que passa, em numeros absolutos de 4.620 em 1980 para 8.389 empregos em

1989, enquanto o volume da producdo passou de 361 mil toneladas/ano para 502 mil

toneladas/ano no mesmo periodo. No que se refere a Incel, os nimeros para 0 emprego

passam de 1.042 para 1.119 empregos, no mesmo periodo, enquanto a producdo por

empregado passa de 346 toneladas/empregado para 449 toneladas/empregado. A partir do

inicio da década de 90, quando se inicia o processo de reestruturacdo da empresa, a tendéncia

se modifica (gréafico 1).

Gréfico 1: indice do Namero de Empregados, Volume de Producéo e Produtividade da Arcel (1980-1998)
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Fonte: Elaboragdo propria.

De 1989 a 1998 observa-se, a queda sistematica no volume de emprego (de 8.389 para
1.972 empregos na Arcel, e de 1.119 para 624 empregos na Incel), com elevacdo da producéo
(de 502 mil toneladas/ano para 1.166 mil toneladas/ano), associada a elevacéao dos indicadores
de produtividadeii. da Arcel (de 59,84 toneladas/empregado para 591,28
toneladas/empregado) e da Incel (de 449 toneladas/empregado para 1.869
toneladas/empregado)iii.

No caso da Aracruz, alguns elementos importantes ajudam a entender reducdo do
emprego, associado ao aumento da producdo (produtividade) ao longo dos anos 90. Em
primeiro lugar, vale destacar a duplicacdo da capacidade produtiva da planta e a adogéo de
novas tecnologias de controle de base digital, a partir de 1991, que contribuiram para a
otimizacdo do processo e para a intensificacdo do uso do trabalho. Em segundo lugar, o
intenso processo de externalizacdo das atividades fora do core ocorrido na empresa de
maneira mais sistemética a partir da década de 90 e que, portanto, a méo-de-obra indireta
terceirizada ndo estaria incluida neste célculo.

Vale destacar que de 1989 a 1998, somente na Arcel foram eliminados cerca de 6.417
empregos ou 76,49% do volume total de emprego verificado em 1989. Além disso, também
houve uma reducdo de cerca de 44,24% de empregos do efetivo de 1.119 empregados da Incel
para 0 mesmo periodo. Por outro lado, do total de 6.417 empregos cortados, cerca de 495
empregos desapareceram somente da area da Incel, isto é, proporcionalmente apenas 7,71%
do total de postos queimados na Arcel pertenciam a area industrial, enquanto 92,29% deste
total pertenciam as demais areas da Arcel. Em termos absolutos, esta reducdo correspondeu a
perda de 5.922 empregos.

Isto quer dizer que, permaneceram na empresa apenas cerca de 23,51% ou 1.972 do
total de trabalhadores verificados no efetivo (8.389 empregos) de 1989 da Arcel, enquanto na
Incel do total verificado neste mesmo ano (1.119 empregos) permaneceram cerca de 55,76%
ou 624 trabalhadores — isto €, o volume de emprego se reduz mais na empresa como um todo
gue na Incel, o que confirma a hipétese sustentada pela literatura especializada (Gallie, 1978;
Schmitz, 1988; Carvalho, 1993; Carrion, 1997; Carrion e Garay, 1997; Castro 1998) a
respeito do maior grau de “estabilizacdo” de que gozaria a mao-de-obra central (the blue
collars) ao contrario da mao-de-obra periférica ou trabalhadores de escritorio (the white-

collars).
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Ao comparar o volume de empregos diretos versus empregos indiretos, este Gltimo
associado a politica de externalizacdo das atividades fora do core da empresa observa-se que,
ao mesmo tempo em que se verificou um decréscimo no volume de trabalhadores diretos no
emprego total, 0 nUmero de empregos indiretos se mantém relativamente estavel ao longo da

década, conforme a tabela 2.

Tabela 2: Emprego Direto x Emprego Indireto (1992-1998)

Ano |Direto| Indice | Diretos/ | Indice | Indireto| Indice
s/Arce Incel S

|
1992 6.778 100 1.243 100 2.549 100

1993 | 5.125 76 916 74 - -
1994 | 3.275 48 583 47 - -
1995 | 2.907 43 634 51 2.475 97
1996 | 2.652 39 635 51 2.387 94
1997 | 2.393 35 635 51 2.621 103
1998 | 1.972 29 624 50 2477 97

Fonte: Aracruz Celulose S/A.

Mesmo ndo dispondo de uma série de dados que contemplasse um horizonte de tempo
mais longo para observar 0 comportamento do emprego indireto, é interessante observar que a
oscilacdo no volume de empregos indiretos € muito menor que o movimento do emprego
direto. Comparando os anos de 1992 e 1998, observamos o desaparecimento de 72 empregos
indiretos (queda de 2,8%), enquanto a reducdo de empregos diretos na Incel foi de 619
(49,8%) e na Arcel como um todo de 4.806 (70,9%).

E interessante observar que entre 1989 e 1998, o custo total da producdo (medido em
US$/tonelada) passa de US$ 261,66 para US$ 300,04 elevagdo de quase 15%, enquanto o
custo fixo de pessoal por tonelada passa de US$ 45,62 para US$ 25,65; sofrendo uma queda
de quase 44% (tabela 3). O custo fixo de médo-de-obra que em 1989 representava 17,43%
(US$ 45,62/tonelada) do custo total, em 1998 passou a corresponder a 8,55% ou US$
25,65/tonelada. Esses dados indicam que no periodo de reestruturacdo as reducbes de
despesas foram feitas preferencialmente sobre o custo da mao-de-obra'.

Tabela 3: Evolugdo do Custo Total de Producédo e do Custo Fixo de Pessoal (1988-1998)
em US$/tonelada

Ano Custo fixo | Custo Total | Custo fixo Servigos Custo Custo Fixo | Custo Total
de Pessoal | (US$/tonelad | de Pessoal/ | US$/tonelad Servigo/ (Indice (Indice
(US$/tonelad a) Custo a Custo Total | 1989=100) 1989=100)
a) total(%) (%)

1988 35,37 237,25 14,91 10,70 4,51 78 91

1989 45,62 261,66 17,43 11,54 4,41 100 100

1990 50,12 315,16 15,90 15,53 4,93 110 120

1991 34,86 283,27 12,31 16,51 5,83 76 108
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1992 28,64 289,55 9,89 17,64 6,09 63 111
1993 22,85 257,56 8,87 10,71 4,16 50 98
1994 24,75 274,41 9,02 14,11 5,14 54 105
1995 28,35 312,32 9,08 20,69 6,62 62 119
1996 24,19 291,03 8,31 20,83 7,16 53 111
1997 28,07 313,84 8,94 21,38 6,81 62 120
1998 25,65 300,04 8,55 17,74 591 56 115

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados fornecidos pela empresa.

A tabela 4 compara os custos fixos de pessoal e 0s custos totais verificados no terceiro
trimestre de 1994 da Aracruz, com a média brasileira do setor e de alguns paises selecionados
Pode-se notar neste periodo que a Aracruz representava 0 menor custo total por tonelada e seu

custo fixo de pessoal s6 ser maior que o da média brasileira e o do Chile.

Tabela 4: Custo Total e Custo Fixo de Pessoal em Paises Selecionados - em US$/tonelada - 1994

Paises Custo Fixo de | Custo Total
Pessoal (US$/ton)
(US$/ton)
Aracruz 25 274
Brasil 18 453
EUA/sul 36 480
Canada 53 449
Finlandia 37 526
Suécia 37 510
Portugal 39 550
Chile 23 479

Fonte: SOUZA, C.L.L..et allii, (1996).

Em junho 1996, uma pesquisa realizada pelo setor de recursos humanos da empresa
nos revela o seguinte perfil dos trabalhadores que permaneciam na Incel: trabalhadores entre
30 e 39 anos (45%), preponderantemente localizados nas faixas de ensino medio (63%), entre
05 ¢ 09 anos de “casa” (42%), oriundos do Estado do Espirito Santo (61,21%) e
marcadamente do sexo masculino (99%). O tempo médio de “casa” era de cerca de 11 anos,
revelando a priorizagdo da experiéncia, da necessidade do conhecimento da planta e da
intimidade do operador com o processo, configurando o chamado ‘operador casado com a
planta’.

Ja entre 1996 e 1998, observa-se a elevagdo do nivel de escolaridade na Incel (tabela
5). Os dados indicam reducdo gradativa dos niveis de 1° e 2° graus incompletos (de 175 para
124 empregados), acompanhada de uma elevacdo significativa nos niveis de superior
completo e de pos-graduacédo (de 70 para 103 empregados). Ainda que, em termos relativos,
se mantenha a predominancia do nivel médio e técnico, observa-se que o numero absoluto de

trabalhadores com 2° grau completo, passa de 428 para 423 empregados. Esses dados nos
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permitem em varios movimentos simultaneos: a) os trabalhadores com niveis mais baixos de
escolaridade foram os mais vulneraveis ao processo de exclusdo; b) um esforco dos
trabalhadores “sobreviventes™ de elevar o seu nivel de escolaridade utilizando ou ndo os
programas de treinamento que proliferaram na empresa; ¢) a elevacdo da barreira de entrada
no recrutamento e selecdo que estaria passando do nivel médio e técnico, tradicional nas

indstrias de processo continuo para o nivel superior".

Tabela 5: Perfil da Méao-de-Obra da Incel (em %o)

Escolaridade 1996 1998
1’ Grau 11,17 80 7,95 55
Incompleto (*)
1° Grau Completo | 8,24 59 6,36 44
2° Grau 5,03 36 3,61 25
Incompleto
2° Grau Completo | 59,78 428 61,13 423
Superior 6,01 43 6,07 42
Incompleto
Superior Completo | 8,8 63 13,01 90
Pds-Graduacao 0,98 7 1,88 13
Total 100,0 716 100,0 692

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados fornecidos pela empresa.
(*) Incluem-se neste segmento: 1) até 4 série incompleta; 2) 4° série
completa; 3) 5" a 8 série incompleta;

(**) Incluem-se neste segmento os niveis de Mestrado e de Doutorado
realizados no Brasil e/ou no exterior.

(***) Os dados de escolaridade estdo agregados: Incel e CPT

No que se refere ao processo de trabalho, as transformacdes mais significativas do
processo de reestruturacdo e modernizacdo tecnoldgica da Aracruz estiveram relacionadas
com a introducédo das novas tecnologias de controle de processo a partir do start up da Fabrica
“B” em 1991. A substituicdo de controladores de processo analdgicos por sistemas digitais de
controle distribuido (SDCD’s) afetou significativamente os padrdes de gerenciamento de
processo, induzindo a transformacBes na natureza, organizacdo e condi¢Ges do trabalho,
alterando os requisitos de qualificacdo da méo-de-obra.

Além de proporcionar flexibilidade a uma industria tradicionalmente rigida, os
controladores digitais de processo tém permitido uma maior otimizacdo e um melhor
gerenciamento do processo produtivo, conforme observado por Tertre (1989), Guerra (1994),
e Carrion (1997) em estudos sobre seu uso na industria petroquimica. O potencial de melhoria
do sistema esta relacionado com a possibilidade de diversificacdo da producédo, permitindo a
empresa atender a demandas variadas de diversos clientes bastando para isso apenas
configurar a programacgdo associada ao sistema. Além disso, um conjunto de beneficios
passou a estar relacionado com a otimizacédo da producéo, isto é, com o funcionamento 6timo

dos equipamentos e o rendimento global das instalagdes"".
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As transformacdes na natureza do trabalho dos operadores de painel (SDCD), a partir
da introducédo da nova tecnologia de controle de processo, podem ser destacadas como as mais
significativas do ponto de vista da natureza de trabalho. O primeiro aspecto observado foi
uma mudanca no tamanho fisico dos equipamentos. Os antigos painéis azuis de quase vinte
metros de comprimento, nos quais através de displays os operadores podiam acompanhar a
distancia o funcionamento do processo, foram substituidos por consoles de apenas 20
polegadas.

Diferentemente do sistema anterior no qual a mobilidade do operador percorrida ao
longo dos vinte metros do equipamento estava associada ao posto de trabalho, no novo
sistema o operador é quase que “abragado” pelo equipamento através do seu layout, ja que 0s
SDCD’s estao dispostos em forma de pequenas ilhas concavas. Dada a dimensdo do novo
equipamento, os operadores ndo podem acompanhar o processo a distancia apenas com o
percurso do olhar como faziam quando da existéncia dos sistemas analdgicos.

Ao descrever um sistema de uso do SDCD, Tertre (1989) destaca a transformacéo na
forma de representacdo e de acesso as informacOes referentes ao processo, isto &, a
substituicdo do acesso espacial para um acesso sequencial as informacGes contidas nos
equipamentos de controle, provocando um aumento do nivel de abstracdo e da capacidade de
memorizagdo do operador. E preciso “entrar” no sistema e acessar as diferentes telas que
reproduzem o funcionamento das areas, a fim de antecipar panes, acompanhar 0 processo
produtivo e intervir quando necessario¥'". Este aumento do nivel de abstracdo aparece de
forma clara no trabalho dos operadores de painel da Incel, que operam simultaneamente as
duas unidades fabris duplicando, desta forma, a quantidade de telas a serem acessadas por eles
(embora existam telas de “atalho”, ou seja, aquelas que resumem grande parte do
funcionamento e das informac@es das areas de trabalho).

Cabe destacar, que na Incel, além das mudancas no conteddo do trabalho dos
operadores, resultantes do uso do SDCD, as tarefas de interpretacdo de indicadores e de
monitoramento do sistema foram agregadas atividades de pequenas manutencdes, de
planejamento, de controle de custos, de seguranca e de qualidade da producdo, fenbmeno
também observado por Cavestro (1989). E importante mencionar que além de permitir o
conhecimento global do processo, a realizacdo destas atividades pelos operadores constitui-se
num fator de competitividade para a empresa. Conforme observaram Kern e Schumann (1990
e 1998), as empresas tém reconhecido na inteligéncia da producdo uma forca produtiva,

tentando recupera-la através da utilizacdo de novos conceitos de producéo.
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Nesse sentido, é possivel afirmar que a incorporacdo da microeletrdnica ao controle de

b

processo “simplificou” e facilitou o trabalho dos operadores de painel. Se, anteriormente,
grande parte do trabalho de calculo e do registro dos dados era feita manualmente, com a
introducao da microeletrdnica os operadores foram poupados destas atividades, possibilitando
a utilizacdo de seu tempo disponivel em favor de uma maior otimizagdo do processo e,
conseqiientemente, demandando um maior uso de suas habilidades cognitivas.

A introducédo do Process Information — um software de gerenciamento de processo de
ultima geracdo disponibilizou aos operadores, todas as informacGes didrias e histdricas da
fabrica. Com o acesso as informagfes anteriormente apenas compartilhadas com as chefias,
aos operadores foi delegado maior controle do seu posto de trabalho e exigida, por outro lado,
maior responsabilidade, tanto individual quanto coletiva, face a obtencdo dos resultados
pretendidos e negociados em cada etapa e ao final do processo produtivo - seja em volume
produzido, seja em racionalizacdo de custos (energia e insumos), seja em qualidade e
seguranca, seja em implicagdes sobre o meio-ambiente, seja em manutencdo de
equipamentos. Ao mesmo tempo, a nova tecnologia de controle de processo induziu um
aumento do controle da situacdo de trabalho e das praticas dos trabalhadores, ao permitir
maior visibilidade da produtividade e do desempenho operacional de cada operador de painel
e de sua equipe, isto é, dos operadores assistentes e de campo - como também apontam
Carvalho (1991 e 1994a e b) e Carrion (1997) em seus trabalhos™.

No que se refere as transformac6es na organizacdo do trabalho, foi observada na Incel
a importancia crescente atribuida ao trabalho em grupo ou equipes e ao trabalho
multifuncional no lugar da divisdo funcional por tarefas. Ao contrario do cumprimento do
trabalho prescrito, assiste-se a valorizacdo da maneira de atuar do operador, ou seja, de sua
criatividade, no alcance das metas negociadas a priori com a geréncia. Fundamentalmente, foi
possivel observar o fortalecimento da figura do operador de processo mediante sua equipe,
induzindo a um esvaziamento crescente dos postos de supervisdo. A chamada Operacdo de
Primeira Linha (OPL) visa dar ao operador de processo a responsabilidade méaxima por seu
posto de trabalho, tornando-o seu gerente de primeiro nivel. Assim, ao operador de painel
foram delegados a coordenacéo e o comando técnico das areas.

Através de um conjunto de informagfes sobre toda a fabrica disponibilizado pelo
Process Information e de uma equipe de operadores de campo postos sob a sua autoridade,
este operador incorpora ao seu trabalho procedimentos anteriormente atribuidos a fungéo de
supervisdo. Neste sentido, sua responsabilidade transcende & mera operagdo do sistema,

passando a circunscrever um mix de atividades e de trabalhadores, os quais 0 operador devera
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articular a fim de que os resultados de sua area de trabalho estejam em harmonia com o
conjunto dos demais resultados obtidos pelas unidades e pela totalidade do processo
produtivo, no quadro de um esquema cliente e fornecedor internos. O operador de processo
assume assim a “regéncia da orquestra”, sendo por isso necessario que desenvolva habilidades
e atitudes condizentes com o perfil da funcdo de que ora foi investido.

E neste contexto que é possivel compreender a exigéncia por parte da empresa um
conjunto de conhecimentos e comportamentos da forca-de-trabalho, entre os quais figuram
conhecimentos relativos a gestdo de processo, de recursos humanos; de materiais, insumos e
servigos; de imobilizados (equipamentos), da unidade; de orgamentos e investimentos; e da
manutengdo e de qualidades comportamentais como assertividade, autocontrole, influéncia,
iniciativa e lideranca. Caracteristicas que eram, em geral, atribuidas a perfis de cargos de
chefia, ou seja, supervisdo, coordenacao e geréncia.

Se a mudanca na base técnica proporcionou mudangas qualitativas no conteldo do
trabalho do operador de painel*, a0 mesmo tempo simplificou o trabalho e acabou
fragmentando parte do saber dos operadores de campo que permaneceram na Incel, a medida
gue mais partes do processo encontram-se remotamente controladas por sistema digital
(SDCD) e, portanto, isentas de suas intervengfes manuais. Esta hierarquizagdo no
conhecimento do trabalho que acaba por dividir os operadores em concepgao e execugéo,
estaria associada menos a tecnologia per se que a preocupac¢do com o controle sobre o
trabalho pelas chefias, uma vez que a decisao sobre o contetdo qualificado ou desqualificado
deste seria uma decisdo social e que competiria a geréncia coloca-la em pratica ou ndo,
evidenciando desta forma o carater socialmente construido da qualificacdo, conforme
observam Wood (1982), Schmitz (1988) e Carvalho (1991 e 1994a). Alguns estudos, entre 0s
quais o de Garay (1997), tém apontado para uma redefinicdo da divisdo do trabalho nas
industrias de processos continuos complexos, e constatado que o processo de renovagdo
tecnoldgica ocorrido em algumas plantas associado a decisdo de utilizar-se uma forga-de-
trabalho mais polivalente, estariam induzindo a um processo de integracdo das funcgdes entre
operadores de campo e painel, com os operadores realizando ambas as atividades (campo e
painel), e requeridos a conhecer diferentes processos e unidades produtivas seja em suas
plantas, seja em plantas de outras empresas.

Entretanto, mesmo simplificado, o trabalho do operador de campo associado a sua
percepcao sensorial das areas continua sendo fundamental para o trabalho de otimizagéo e
gerenciamento realizado pelo “cérebro” do processo (na sala de controle); & performance do

processo produtivo e para o desenvolvimento das habilidades sensoriais e interpretativas das
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representacdes simbolicas associadas a linguagem do processo que os futuros operadores de
painel terdo de decodificar ou codificar. O que significa que o trabalho de campo é
considerado como uma etapa importante no desenvolvimento da qualificacdo do operador de
painel.

No que refere a qualificacdo da mao-de-obra, o principal aspecto observado foi a
demanda por um pacote de novas qualificacBes relacionadas com conhecimentos praticos e
tedricos; com capacidades cognitivas e com atitudes face ao trabalho. Elementos observados
também por Kern e Schumann (1990) e Carvalho (1993). Desta forma, além das tradicionais
caracteristicas inerentes ao trabalho do operador da industria de processo - tais como
capacidade para codificar ou decodificar signos, interpretar indicadores, antecipar
interrupcBes ou panes potencialmente fatais a producdo, ao meio-ambiente e a seguranca dos
operadores, bem como solucionar problemas rapidamente - e que ja tornavam o contetdo do
trabalho do operador de processo intelectualmente mais rico se comparado a outros setores e
tecnologias industriais como apontam Gallie (1978), Cavestro (1989) e Carvalho (1993 e
1994b); passou a fazer parte da rotina do operador de processo da Incel um conjunto de novos
requisitos relacionados com sua qualificacéo.

Além da relevancia que tem sido atribuida ao nivel de escolarizagdo da méo-de-obra,
as habilidades mais enfatizadas pela Aracruz como pertencentes ao conjunto de novos
critérios de seletividade tém sido: visdo global do processo; analise e solucdo de problemas;
capacidade de leitura; interpretacdo de manuais, de graficos e de séries historicas em
linguagem digital; raciocinio logico e conceitual; dominio de conhecimentos gerais;
capacidade de interpretar e tomar decisfes baseadas em informagdes complexas; aptiddo para
aprender; conhecimento aprofundado de reacdes quimicas e fisico-quimicas; nocdes de inglés;
e de manutencdo elétrica, mecanica e de instrumentacdo. Como caracteristicas
comportamentais sdo enfatizadas: assertividade, autoconfianca, autocontrole, criatividade,
iniciativa, orientacdo para a organizagdo, critica, capacidade de planejar, foco no cliente,
comunicacdo, sensibilidade interpessoal, capacidade para influenciar os outros (lideranga).

A esses atributos soma-se a relevancia atribuida pela Aracruz ao comprometimento e a
identificacdo do individuo com os valores da nova cultura almejada pela empresa, que
funciona como um criterio significativo nas avaliagdes dos processos de selecdo e carreira, ja
que a empresa tem valorizado menos as habilidades técnicas e profissionais do que a
cumplicidade com os valores por ela almejados.

Vale destacar que também passaram a ser incentivadas pela empresa as atitudes

relacionadas com o auto-desenvolvimento e com a participacdo da forca-de-trabalho em
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inovacOes relevantes para o0 processo produtivo, via programas formais de melhoria
continua®. Ademais a empresa tem estimulado o desenvolvimento de habilidades
multifuncionais de sua mao-de-obra visando aumentar o componente de qualificacdo da forca-
de-trabalho, com a finalidade de facilitar a interacdo dos grupos de trabalho e de melhorias,
alavancar o aprendizado da planta, ou ainda, suprir eventuais substituicdes por demissdes e/ou
faltas ao trabalho. Assim, os operadores ora sdo encorajados a aprender especialidades de
mesma natureza ou grau de complexidade de suas funcgdes, ora recebem incentivo para
desempenhar atividades de natureza distinta de suas tarefas com diferentes graus de

complexidade.

4 CONSIDERACOES FINAIS: O SIGNIFICADO DAS MUDANCAS E A
PERCEPCAO DE GERENTES E TRABALHADORES

Ao analisar o processo de reestruturacdo da Aracruz Celulose (Incel), verifica-se que
as mudancas no modelo de gestdo foram alavancadas pelo esforco de adequacdo da empresa
as novas formas de competicdo impostas pelo mercado internacional a partir do inicio da
década. A partir de entdo, passou a ser realizada uma mudanca significativa em seu sistema de
gestdo, induzindo a transformacgdes em suas diversas dimensdes. Assim, assistiu-se a
transformacbes na organizacdo do processo de trabalho, na estrutura da empresa, na
tecnologia empregada nos processos florestais e industriais, na gestdo financeira e comercial,
no planejamento de estratégias, nas relacdes de trabalho e politicas de gestdo de recursos
humanos, nas relagbes com os sindicatos, nas relagbes com as empreiteiras € com a

comunidade local, bem como nos aspectos ambientais. Vale destacar que

mais do que a introdugdo de inovagdes tecnoldgicas/organizacionais este processo
implica uma profunda mudanca cultural, virando do avesso normas estabelecidas e
modelos de comportamento familiares aos membros dessas organizagdes,
estabelecendo novos sistemas de autoridade e controle e criando novas fontes de
inseguranca e ansiedade (Gitahy, 1992).

Embora entendidas pelos atores “sobreviventes” do processo de reestruturagdo da
Aracruz, como fundamentais para a competitividade da empresa, as transformacfes aqui
descritas levam-nos a refletir sobre o seu significado para eles. Sobreviventes sdo 0s
individuos que lograram permanecer na empresa durante o periodo de reestruturagdo (ajuste),
assegurando suas chances de emprego pelo atendimento as exigéncias aos diversos requisitos

impostos pela empresa, entre 0s quais, aqueles relacionados com a qualificacdo da mao-de-
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obra, com o desenvolvimento de competéncias e o comprometimento com os valores da
organizagio'.

Estas mudancas a nosso ver tém transformado a empresa estudada numa maquina
geradora de prazer e de angustias. Se, por um lado, a Aracruz representa o estado da arte e sua
lideranca mundial no segmento em que atua desponta como um motivo de orgulho e de status
para os individuos - como pudemos observar nas entrevistas realizadas - por outro lado, o
preco de sua exceléncia e da manutencdo deste status a ser pago por seus empregados tem
sido elevado.

O primeiro aspecto a salientar neste sentido é o desconforto com relagdo as mudancas
realizadas na empresa e que tém sido processadas num ritmo frenético e quase que perpétuo.
Este estado de tensdo permanente no interior da empresa parece ser de dificil assimilacdo por
parte dos individuos e, a0 mesmo tempo, as evidéncias sdo de que tem provocado um
processo de desterritorializagdo entre os representantes dos mais diversos niveis, ou seja,
perda dos referenciais que os atores possuiam e daqueles que passam a construir a cada nova
mudanca. Como afirmou um coordenador “com o dinamismo que esses processos tém, vocé
perde um pouco o referencial, vocé fica sem chdo... e ndo é dado tempo de digestdo para as
coisas”. Referencial este construido ao longo dos seus mais de vinte anos de servicos
prestados em variadas empresas €, inclusive, na Aracruz, associado a experiéncia de diversos
modelos de gestdo e de organizacao do trabalho.

Ao mesmo tempo, a inseguranca derivada deste processo de mobilidade perpétua
parece provocar nos individuos uma sensacdo ora de poténcia, ora de impoténcia, pois o
trabalho que executavam ha anos parece escapar ao seu controle. Um dos empregados
comentou que sua percepgdo a respeito deste processo era uma impressdo de que estava
entrando na empresa pela primeira vez todos os dias. Além disso, ainda utilizando uma
referéncia de seu cotidiano, dizia que por vezes era como Se estivesse na “crista de uma onda
do Havai”, como se fosse o dono do mundo. E, por vezes, esta sensacdo de poténcia dava
lugar a um enorme sentimento de fragilidade e de incapacidade, ou seja, sentia-se nos “pés”
desta onda.

As relagdes que eram regidas por um misto de autoritarismo e paternalismo passam a
oscilar num discurso que valoriza a combinagdo entre democracia e profissionalismo e que
exige que tanto empregados quanto supervisores imediatos utilizem esses valores em suas
rotinas de trabalho. Decerto, a maioria dos supervisores, cujo perfil era autocratico foi
demitida porque a empresa entendeu que era preciso dar um estilo ao seu quadro gerencial

condizente com os novos valores de sua cultura. Entretanto, como estariam reagindo aqueles
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superiores autocraticos que lograram permanecer na empresa e que agora também passam por
um processo de avaliagdo como quando faziam com seus subordinados?

O que também ndo dizer dos supervisores cujo futuro reservado é o desaparecimento
de sua funcdo, uma vez que a empresa tem buscado fortalecer a figura do operador de
processo mediante sua equipe de trabalho? Um dos supervisores entrevistados em 1996
dissera sentir-se como que “com as asas cortadas”, pois dos mais de vinte e tantos
subordinados, ficara com apenas um ou dois empregados sob seu comando. Um outro
coordenador dissera que a ele a geréncia delegara a missao de modificar sua area, de tal forma
que dentro de alguns meses esta rea ndo mais existisse. Ao que este coordenador revelou sua
inquietude com o dever de ter que cumprir esta misséo - “¢ loucura nao fazer” - ciente do fato
de estar colocando inclusive o seu emprego em risco.

Chamou nossa atencdo o depoimento de outro coordenador ao reconhecer a existéncia
de um paradoxo entre a perda do emprego e o hodierno discurso da empregabilidade, assim
como sua preocupacdo mediante o enfrentamento desta questdo perante seus subordinados e a
si proprio:

O que existe é uma preocupacao muito séria com relacdo a perda do trabalho. Tudo
o que a gente fala: ‘vamos manter a empregabilidade’, isso ¢ 6timo! Mas existe uma
coisa séria por tras disso que é o emprego. Ndo adianta vocé manter uma
empregabilidade, se vocé ndo tem emprego.

A preocupacgdo com o emprego e a sensacao de perda de referencial permeia todos 0s
niveis hierarquicos e se acentua pela conjuntura de desemprego generalizado. Segundo um
dos operadores entrevistados, “(...) para ficar agora no emprego tem que ser quase um
cientista, cobra-criada mesmo” (Operador de Branqueamento, 2° grau completo, 37 anos, 17
anos de empresa, 1996), enquanto outro, desanimado afirmou “Eu sou uma pega de reposigao
que ndo da mais retifica, ndo da mais reciclagem” (Controlador do Patio de Madeira, 45 anos,
1° grau completo, 18 anos de empresa). No caso do primeiro entrevistado, o ser quase
cientista significa que, além das atividades de producdo que envolviam sua rotina de trabalho,
ele passou a desempenhar atividades de programacao do sistema que opera, fazer pequenas
manutengdes em equipamentos, ser polivalente, estar atualizado atraves do
autodesenvolvimento, treinar-se a si proprio e aos seus companheiros quando necessario, ser
criativo e cooperativo com a empresa e a equipe, propor inovacfes, dominar o inglés, ter
autocontrole e iniciativa sobre o seu trabalho para desempenhar atividades de superviséo,
apresentar capacidade para influenciar seus colegas com o objetivo de conseguir apoio para
seus pontos-de-vista e propostas, identificar e atender necessidades de clientes (interno e
externo), saber ouvir ou compreender as preocupacfes nao-verbais ou parcialmente expressas
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do outro, além ter disponibilidade para assumir maior sobrecarga de trabalho mantendo um
bom nivel de energia fisica e psiquica, entre outros. J& o segundo se sentia perseguido pela
chefia por ser dirigente sindical ja que ndo era indicado para os treinamentos comuns aos seus
colegas de trabalho.

Também merece ser destacada a percepcdo dos operadores em relacdo ao
desaparecimento das funcdes de supervisdo. Mais que um mero receio advindo da expectativa
de assumir maiores responsabilidades (derivadas da funcdo de supervisdo), a inquietude dos
operadores parece estar ligada a um sentimento de perda provocada pela dissolugcdo gradativa
do contato com o supervisor. Até entdo, o supervisor representava um elo de ligagdo entre o
chdo-de-fabrica e a geréncia e, portanto, determinadas questdes relativas a vida do trabalhador
na fabrica eram partilhadas com os representantes desta funcdo. O supervisor era escolhido
entre os operadores que mais dominavam aspectos referentes ao trabalho de producéo sendo,
por isto, o referencial dos operadores para discutir e sanar ddvidas; e era também sob sua
orientacdo que o0s operadores tomavam decisbes e intervinham nos aspectos mais
problematicos do processo. Os operadores tém-se ressentido ndo s6 do afastamento da figura
do supervisor; como também da convivéncia de que desfrutavam com os proprios colegas no
local de trabalho.

A sobrecarga de trabalho tem reduzido os espacos informais de socializagdo durante 0s
intervalos da jornada de trabalho. De uma maneira geral dentro da empresa e mesmo no
interior da Incel, devido a falta de tempo as pessoas tém-se comunicado preferencialmente por
meio dos modernos recursos disponibilizados pela tecnologia da informacdo (correio
eletronico, telefone celular e/ou pagers/bip; e eventualmente por teleconferéncia se se esta
fora do Estado do Espirito Santo, nos escritérios do Rio ou do exterior, e se quer comunicar
com a fabrica e vice-versa), induzindo a uma diminuicdo gradativa do contato pessoal. Como

relatou um dos entrevistados:

Este processo esta instaurando uma competitividade muito grande entre as pessoas.
A propria questdo das varias mudangas simultneas e a carga de trabalho faz com
que nds nos comuniquemos mais pelos meios da informética. Ndo ha tempo mais
para as pessoas sentar, conversar, isso ai esta acabando, isso esta distanciando as
pessoas. E 0s proprios processos que sdo instaurados em que cada vez mais se olham
para resultados e aquela coisa toda, e a gente se encontrando pouco, faz com que as
pessoas se distanciem mais, e o relacionamento fique mais frio.

O fato de ter que demonstrar que possuem as habilidades requeridas para que possam
permanecer na empresa tem produzido nos individuos — em sua maioria homens chefes de
familia — alguns dos sentimentos que ja& mencionamos relacionados com medo de ndo

acompanhar o ritmo das mudangas; inseguranca quanto ao emprego; incerteza em relagéo ao
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futuro; sofrimento pela perda dos antigos referenciais ligados ao trabalho; ansiedade para
obter reconhecimento da empresa; angustia pela dissolucéo gradativa do contato com colegas
e supervisores; prejuizo dos vinculos familiares em prol de uma maior necessidade de
dedicacdo ao trabalho; além de dificuldades para assumir as contradi¢fes inerentes a0 novo
sistema.

E importante considerar que neste universo diferentes faixas etarias misturam-se a
diferentes historias de vida. Assim, cabe aqui ponderar como estariam reagindo a estas
mudancas os empregados ja em idade mais avancada e quais as implicacGes deste processo de
reestruturagdo no cotidiano destas pessoas. Considerando que estes empregados construiram
ao longo dos anos boa parte de sua histéria de vida nesta empresa, quais seriam suas
percepcOes e seus sentimentos acerca do que significava esta empresa em suas vidas e do que
esta representa a partir de entdo. Para muitas destas pessoas, este processo de assimilacdo da
realidade de uma nova cultura de trabalho parece ser traumatico, enquanto para outras se
constitui num verdadeiro desafio a ser traspassado. E bastante elucidativo o depoimento de

um dos gerentes:

(...) Ja estou agora completando 50 anos e até dei um exemplo para um camarada
que veio me procurar, que estava meio desconfortado com a situacdo, e é até mais
novo um pouco. Falei pra ele: ‘Olha, nada daquilo que tu fez no passado vale hoje.
Esquece! Aquilo ja passou. Também ndo interessa se no passado, nos Gltimos 10
anos, vocé deu tudo para a empresa, se vocé ficava aqui depois da hora, sdbado,
domingo, estudava em casa, ndo interessa! Se hoje vocé ndo acompanhar o ritmo
que a empresa precisa ¢ o ritmo de mudanga, vocé logo esta fora’. Entdo ndo
interessa se tu tem 50, tem 30, tem 20 anos. VVocé tem que com 50 anos ter a mesma
disposicao fisica, mental e acompanhar a mesma disposi¢cdo como alguém de 30. E
isso ¢ duro! Falei pra ele: ‘pode até parecer injusto, mas ¢ assim. Nao adianta!’ (...)
E é essa dureza da situacdo que o pessoal ndo entende, é até uma opcéo de vida.

Agueles gue tém resistido a aceitar ou enquadrar-se neste processo, mesmo depois de
longos anos de trabalho prestados a Aracruz — muitos apOs sucumbirem ao stress e a
depressdo conforme relatou este mesmo gerente da Incel — ndo tém encontrado espago para
permanecer na empresa, que 0s tém substituido por empregados mais novos. Em
contrapartida, os que tém permanecido tém buscado atender aos desafios impostos de estudar,
atualizar-se, participar, interagir com os pares, mostrar disponibilidade para assumir
sobrecarga de trabalho, etc; mesmo que aceitar este ritmo implique de alguma forma dor,
sofrimento e desconforto, ja que a disposi¢cdao de um empregado mais velho tem de parecer a
mesma de um empregado mais novo, pois 0 que esta em jogo é a sua permanéncia no
emprego.

Mesmo para um empregado mais novo, cujas chances de sobrevivéncia parecem

maiores, este periodo tem sido atravessado por inquietacdes e, sobretudo, pelo desejo de
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reconhecimento do “Outro”, ou seja “a Empresa” — pois “nds s6 existimos enquanto somos
reconhecidos pelos outros” (Enriquéz, 1974:56). O desejo de sentirem-se Uteis, de obter a
confianca da empresa, de serem valorizados e de crescerem junto com a empresa teve sua
maior expressao no depoimento de um empregado ao revelar que nédo se importava de “matar
um ledo” todos os dias se fosse preciso, mas que gostaria que seus superiores imediatos
soubessem da importancia do trabalho que estaria sendo por ele executado.

E necessario salientar, entretanto, que neste afd pela busca do reconhecimento e da
existéncia enquanto profissionais, de preservacdo da morte e da anulacdo enquanto sujeitos,
“se nao tomam consciéncia de que foram apanhados na armadilha de seu desejo de
reconhecimento, eles se entregaréo de corpo e alma ao trabalho, sem se aperceberem que no
dia em que ndo forem considerados Uteis, poderdo ser dispensados, transferidos de oficio ou

obrigados a calar-se” (Enriquéz, 1996:15).
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' Foram realizadas cerca de 94 entrevistas com diretores, gerentes, coordenadores,
supervisores, operadores, trainees; além de visitas a fabrica e a entidade sindical. Periodo de
realizacdo das entrevistas: julho de 1995 a julho de 1996 (primeira etapa da pesquisa de
campo); agosto de 1998 (segunda etapa); agosto de 2001 (ultima etapa).

I Considera-se indicador de produtividade a relacio tonelada por empregado
(tonelada/empregado).

Il E importante ressaltar que o uso deste indicador (produtividade = tonelada/empregado)
apresenta algumas limitacGes. De forma genérica, a principal critica feita pela literatura
(Carvalho, 1993 e 1994a; Carvalho e Bernardes, 1996) a respeito do célculo dos indices de
produtividade, refere-se a uma questdo de natureza metodoldgica. O indicador de
produtividade estaria associado a uma ilusdo estatistica que levaria em consideracdo menos
questdes como recolocacao e relocalizacdo do emprego, geracdo de novos postos de trabalho,
investimentos em pesquisa e desenvolvimento e em ciéncia e tecnologia, sistematizacdo de
estratégias visando a difusdo de inovacgdes técnico-organizacionais ao longo das cadeias
produtivas, mudancas incrementais (minor innovations) e/ou radicais (major innovations)
associadas a microeletronica, etc. que, propriamente, uma superestimacéo do produto e uma
subestimacdo do emprego relativas ao movimento de reestruturacdo produtiva e de
terceirizagcdo da produgdo (Carvalho, 1993 e 1994a; Seade, 1995; Carvalho e Bernardes,
1996). Desta forma, parte do grande salto de produtividade observado na industria brasileira
nos ultimos anos estaria associado a contracdo do emprego e a mudancgas estruturais
associadas a externalizacdo dos servicos (seguranca, limpeza, transporte, restaurante, etc.), a
difusdo da informatica e a adocé@o de novas tecnologias organizacionais e administrativas de
gestdo da producdo e do trabalho (Seade, 1995), & adocdo seletiva de novas tecnologias e
novos conceitos de producdo apenas em areas consideradas estratégicas para a qualidade do
produto e para o desgargalamento da producdo; e a politicas timidas de investimentos no lugar
de mudancas mais ousadas nas estratégias tecnoldgicas (Carvalho, 1994a; Carvalho e
Bernardes, 1996).

' J4 os custo de servigos se elevam de 11,5 US$/tonelada para 17,5 US$/tonelada (aumento
de 52%), e sua participacéo relativa no custo total passa de 4,41% para 5,91% do custo total.
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v Termo utilizado por Castro (1998).

Vi Tendéncia também observada por Carrion, 1997 e Castro, 1998.

Vil Dentre as inimeras facilidades que os controladores digitais de processo estdo capacitados
a oferecer podem ser citados, de acordo com Carvalho (1993) e Carrion e Garay (1997), a
obtencdo de dados diarios e historicos do processo em tempo real, a racionalizacdo de
insumos, a melhoria na qualidade do produto, a possibilidade de alavancar o processo de
aprendizagem tecnoldgica através das operagfes de simulagdo do funcionamento da fébrica,
entre outros.

Vil Como paginas de um livro, assegura Tertre (1989), as imagens que simbolizam as distintas
etapas do processo produtivo sdo reproduzidas sucessivamente nas telas dos equipamentos de
controle de processo. Cabe ao operador selecionar a “pagina” que representa a area
problematica e atuar na solucdo de ocorréncias indesejaveis por meio de comandos digitais
e/ou através das operacGes manuais dos operadores de area. A nova tecnologia de controle de
processo encarregou-se de “chamar” para dentro de si o operador de processo, até mesmo por
meio dos diversos tipos de alarmes programados para soar caso ocorra alguma disfuncéo nas
unidades produtivas sob seu comando, auxiliando-o no diagndstico das panes e na otimizacao
da producéo (Tertre, 1989).

™ \ale destacar o uso das novas tecnologias de processo como instrumento disciplinador e de
controle sobre o trabalho na indlstria de processo, cuja méao-de-obra tem sido
tradicionalmente identificada pela literatura nacional e internacional como mais escolarizada,
estavel e, portanto, mais engajada e experiente dadas as caracteristicas associadas a natureza
do processo de producdo (Blauner, 1964; Gallie, 1978; Schmitz, 1988; Carvalho, 1993 e
1994; Castro, 1998).

* Na visdo de Kern e Schumann (1998), velhas praticas sdo restabelecidas a partir da
valorizagcdo destes atores, entre as quais a separacdo entre especialistas em planejamento
representados por lideres de grupos (teamleaders) e por novos condutores de sistema (systems
controllers), os quais tém poderes de controle e de instrugdo sobre uma maioria de
executantes de campo. Neste contexto, um efeito que merece ser destacado € o da divisdo de
trabalho, demarcando atividades entre operadores de painel e de campo. Desta forma, as
atividades desempenhadas pelo operador de painel poderiam ser identificadas como as mais
complexas, mais “limpas”, dotadas de status supervisorio e, portanto, mais nobres e mais
préximas das tarefas intelectuais da concepcdo. Por outro lado, o trabalho manual, mais
simples e mais “sujo” realizado pelo operador de campo representaria, como verificam Tertre
(1989) e Carvalho (1994b), a execucéo.

Xi Esses programas, segundo Carvalho (1994a) e Kern e Schumann (1998), tém como objetivo
a constituicdo de espacos e instrumentos formais para utilizar o conhecimento do processo
produtivo acumulado pelos operadores ao longo dos anos como forga produtiva a fim de
alavancar a competitividade das empresas.

X \ale também lembrar das implicacdes e do significado do processo de reestruturagdo do
ponto de vista daqueles que foram desligados da Aracruz, muitos dos quais acreditavam estar
atendendo aos novos requerimentos de qualificacdo e comprometimento com os valores da
empresa - como foi 0 caso de um Gerente de Manutencgéo entrevistado, que dissera ter dado 0s
melhores dias de sua vida e o melhor de si para a Aracruz, e que alguns dias depois fora
demitido. Também ¢é importante avaliar o desligamento sob o angulo daqueles que
continuaram trabalhando no mesmo espaco fisico da Aracruz, mas vinculados a uma empresa
prestadora de servicos, ndo gozando dos mesmos salarios, treinamento, condi¢des de trabalho
e beneficios de que dispunham anteriormente na Aracruz.
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