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Resumo

Este estudo analisa o processo de
transformacdo na gestdo da forca de
trabalho realizada pelo Consércio Alumar,
industria de producio de aluminio primario
localizada em Sao Luis/MA, apés o processo
de reestruturagio produtiva vivenciada por
essa empresa no decorrer da década de
1990. A analise das mudancas observadas
teve como foco a tentativa de compreender
os impactos dessas transformagGes sobre
o perfil da mio-de-obra contratada por
essa industria, bem como perceber que
tipos de impactos essas novas exigéncias
promoveram nas atividades de trabalho
de um grupo especifico de operarios da
empresa, os chamados operadores.

Abstract

This survey deals with the manpower
management change that occurred at the
Conséreio de Aluminio do Maranhio -
Alumar, primary aluminum and alumina
plant, located in Sao Luis, Maranhio, after
production reorganization conducted by
this industry during the 90’ decade. The
change management analysis was focused
to understand the impacts on Alumar’s
contracted manpower profile as well as to
identify how the new requirements changed
the work activities of a specific company
group: the plant operators.
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1 INTRODUCAO

Este artigo analisa o processo de reestruturacido produtiva ocorrido na
empresa Consoércio de Aluminio do Maranhao (Alumar), na década de 1990,
discutindo o impacto dessa reestruturacio sobre a qualificagdo e o engajamento
dos trabalhadores.

A Alumar se instalou em Sao Luis no inicio da década de 1980 e desde
esse perfodo ¢ a principal unidade industrial localizada no Maranhao, além de ser
um dos maiores complexos mundiais produtores de aluminio primario e alumina.
Compdem o consorcio, as duas maiores produtoras mundiais de aluminio, a norte-
americana Alcoa, que é a acionista majoritaria e responsavel pelo gerenciamento do
consorcio e a canadense Alcan. Além destas, temos a mineradora anglo-australiana
BHP Billiton e Abalco, empresa subsidiaria da Alcoa.

Para garantir a melhor rentabilidade e se manter competitiva no mercado
a Alumar tem investido continuamente no alcance de novos patamares de
produtividade e de melhoria na qualidade de seus produtos, adotando tecnologias'
que geram modificacdes tanto na chamada base técnica (maquinas, energia,
informatiza¢ao produtiva) quanto nos modelos de organizacio e gestao do trabalho
(toyotismo).

O presente artigo analisa os efeitos dessas inovagoes técnico-organizacionais
sobre os trabalhadores, tendo em vista as adequagdes que sdo exigidas destes para
se adaptarem as constantes transformacgoes no processo produtivo da empresa.
O trabalho de pesquisa foi realizado mediante observagdes no ambiente fabril da
Alumar, acesso aos materiais produzidos pela empresa relacionados a tematica em
discussao, conversas informais e entrevistas semi-estruturada com trabalhadores

da empresa.

2 O TRABALHADOR DA ALUMAR

O Consoércio Alumar possuia em 31 de julho de 2006, 1.904 funcionarios
distribuidos em trés grandes areas: Redugio, onde estavam lotados 65% dos
funcionarios, Refinaria com 27% e 8% na 4rea administrativa. Essa divisao é
realizada pela empresa levando em consideragio o tipo de atividade realizada em
cada uma dessas areas, sendo assim, na Refinaria, os funcionarios estao envolvidos

com o refino da bauxita para obtenciao de 6xido de aluminio (alumina); na

1 Udlizamos a defini¢ao de tecnologia proposta por Afonso Fleury que, fundamentado em Sabato e Mcken-
zie (1981), a define como: “um pacote de informagoes organizadas, de diferentes tipos (cientificas, empiri-
cas ...), provenientes de varias fontes (descobertas cientificas, patentes, livros, manuais, desenhos ...), obti-
das através de diferentes métodos (pesquisa, desenvolvimento, copia, espionagem ...) utilizada na produgio
de bens e servicos” (1993, p. 34).
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Redugio, trabalha-se com a produgao de aluminio primario; e os funcionatios da
area administrativa ou PAE, buscam oferecer suporte as atividades realizadas na
Refinaria e Reducio.

No que tange ao pagamento de salarios e ao horario de trabalho, a empresa
adota dois sistemas, um deles é o chamado horario administrativo, que funciona
de segunda a sexta-feira, com folga aos sabados, domingos e feriados, com o
expediente iniciando as 7h30 e encerrando as 16h30, nesse sistema o funcionario
tem o més como referéncia para o calculo do seu salario, sendo chamado de
mensalista.

O outro sistema, denominado horario fixo pela empresa, destina-se
basicamente aos operadores, eletricistas mecanicos e instrumentistas, e serve para
atender as demandas do processo produtivo, que funciona de forma ininterrupta.
Nesse sistema, os empregados trabalham oito horas por dia, durante seis dias de
forma ininterrupta, folgando dois dias e sdo pagos por hora trabalhada, sendo
chamados de Joristas.

O trabalho do operador de uma industria de processo continuo, como € o
caso da Alumar, se caracteriza pela auséncia de controle efetivo sobre o processo
produtivo, embora, segundo Agier e Guimaraes (1995, p. 42), um operador nio
perca completamente o controle sobre o seu processo de trabalho, pois ele continua
sabendo “quando, como e onde intervit, e a natureza dos riscos envolvidos, tanto
para a vida dos equipamentos quanto para as vidas humanas”.

Segundo dados fornecidos pela empresa, os operadores constituem a maioria
dos funcionarios da Alumar, representando, em julho de 20006, 51% do total de
funcionarios, ou seja, 972 operadores de um total de 1904 empregados.

O nfvel de escolaridade dos operadores naquele periodo, estava concentrado
no ensino médio, com 94%, enquanto a média geral dos funcionarios era de
82%, sendo que cinco operadores tinham o ensino superior completo, quinze
com curso superior em andamento e 12 deles possufam o nivel fundamental. Na
média geral, o percentual de funcionarios com ensino superior perfazia 16% e
nivel fundamental 1%.

A média de idade dos operadores acompanhava a média geral dos
funcionarios da empresa, com petcentuais bem proximos: 56%/54% na faixa
etaria entre 36 a 50 anos, 3%/4% acima de 51 anos, para operadores e média geral,
respectivamente, destacando-se que essas duas faixas etarias juntas, agregavam
percentualmente mais pessoas do que a outras faixas etarias, que eram de 37%/35%
para aqueles que tinham entre 26 a 35 anos e 4%/7% para os que tinham entre
18 e 25 anos.
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A maioria dos operadores estava hd mais de dez anos na empresa (57%),
enquanto a média geral era de 49%. Com até cinco anos de trabalho, havia 23%
de operadores, percentual que chega a 33% se for observada a média geral. Entre

6 ¢ 10 anos de servigo, havia 23% de operadores e 19% na média geral.

3 0 PROCESSO DE REESTRUTURAGCAO PRODUTIVA REALIZADO
PELA EMPRESA

O complexo industrial da Alumar comegou a ser implantado em 1979, e
sua produgcio foi iniciada em agosto de 1984, com capacidade para produzir 500
mil toneladas de alumina e 110 mil toneladas de aluminio por ano, passando até o
ano de 1990, por mais trés ampliagdes, quando foi possivel aumentar a producao
de aluminio para 345 mil toneladas/ano.

Nesse intervalo de tempo entre o inicio das operagoes e a conclusao das
expansoes os dirigentes norte-americanos, que haviam sido responsaveis pela parte
de construcio, gradativamente, foram substituidos por executivos brasileiros no
comando da empresa. Além dos estrangeiros, no periodo de constru¢io, a mao
de obra qualificada era proveniente principalmente dos estados de Sio Paulo
e Minas Gerais, onde havia unidades da Alcoa, encarregados em repassar os
conhecimentos sobre organiza¢do industrial para funciondrios recém admitidos
(DURANS, 2000).

Estando numa fase de consolidagio, a empresa tem como meta primeira
captar pessoas pré-dispostas ao trabalho na inddstria, tendo como critério basico
de selecio a avaliagio da capacidade fisica dessas pessoas, para num segundo
momento trabalhar na formagao/capacitagio de seus operarios.

No inicio da década de 1990, o consércio Alumar completa seu processo
de implantacdo com a conclusio da fase III, tornando-se o maior produtor
brasileiro de aluminio e um dos maiores do mundo. Até o ano de 2004, nenhum
outro investimento de grande porte foi efetuado pelo consoércio para ampliar suas
instalacoes e desse modo aumentar sua capacidade produtiva.

A empresa passa a ter como foco a moderniza¢ao do seu processo produtivo,
se inserindo em definitivo no processo de reestruturagido produtiva em curso
no mundo desde 1973, com a emergéncia daquilo que Harvey (1993) denomina
acumnlagao flexivel. A empresa para se adequar ao cenario de intensa concorréncia
existente no mundo capitalista, passa a adotar diferentes estratégias para se tornar
competitiva, como: racionalizacoes de custos e ajustes administrativos (reducdo de
salarios e de quadro de pessoal), a ado¢io de novos padrdes organizacionais e de

gestao da mio-de-obra.
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Apbs ter recrutado e formado seus primeiros operarios, tendo como critétio
basico de selecao o nivel de forga fisica e exigindo o minimo de qualificagdo
possivel, a Alumar, na medida em que se propde a alavancar seus padroes de
qualidade e competividade, se depara com a necessidade de modificar o perfil da

sua mao de obra, tendo em vista:

um novo tipo de padrao de gestdo da forca de trabalho, que implicaria a mudanca de
um modelo baseado no uso extensivo da mao-de-obra semiqualificada, para outro
baseado no uso intensivo de mao-de-obra qualificada, polivalente e cooperativa
(GITAHY; RABELO, 1993, p. 10).

Buscando ajustar sua mao-de-obra as exigéncias que eram postas pelos novos
parametros de produtividade e qualidade, a empresa desenvolve um programa de
complementac¢ao educacional em parceria com o SENAI, criando turmas especiais
para aqueles operarios que nao haviam concluido o ensino fundamental e o ensino
médio, sendo que a partir de 1992, o ensino médio torna-se a exigéncia minima
para quem deseja ingressar na empresa.

Tal énfase na eleva¢do do nivel de escolaridade de seus operarios ¢é
condizente com exigéncia do paradigma produtivo ora em curso, conforme nos
assegura Ribeiro (ano?, p. 673-674):

Com as inovagoes organizacionais e tecnologicas dos anos 80, alteram-se as
exigéncias quanto ao perfil da mao-de-obra. Os trabalhadores devem apresentar
novas qualidades como conhecimentos praticos e teéricos, decisao, comunicac¢io
e capacidade de abstracdo. A reestruturagao produtiva exige nao mais especialista
mas sim um generalista, capaz de realizar varias atividades. O perfil da mao-de-obra
no novo paradigma altera-se radicalmente. Assim, o nivel de escolaridade da forga
de trabalho passa a ser considerado um fator chave.

No decorrer da década de 1990, a empresa, baseando-se nas chamadas
melhores praticas empresariais (benchmarking), sobretudo de origem japonesa,
implementa algumas inovag¢Oes organizacionais visando melhorar seu processo
produtivo (atividades produtivas, servigos, atividades administrativas), adotando,
por exemplo, os principios do Controle Estatistico do Processo (CEP), concebidos
por Joseph M. Juran e Deming relacionados ao uso de dados estatisticos (grafico
de Pareto) como ferramenta para tomada de decisoes e gestio da qualidade.

Outra inovagao organizacional, a reengenharia (reengineering), concebida
por James Champy e Michel Hammer, causou um grande impacto na empresa.
Segundo Albuquerque (2002, p. 263), ela teria um principio racionalizador, no
sentido de intervir no processo produtivo e nas decisdes gerenciais a partir de
critérios econdmicos (maximizagao e otimiza¢ao dos recursos) e uma perspectiva

democratica no sentido de permitir o compartilhamento, com toda a empresa, das
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metas que devem ser operacionalizadas por coletividades diferenciadas, segundo
suas atribuicOes e fun¢des na estrutura organizacional.

Com a aplicagdo dos principios da reengenharia e do downsiging (redugio
hierarquica), departamentos e¢/ou areas inteiras da empresa foram extintos ou
terceirizados, como restaurante, servicos gerais, seguran¢a patrimonial, dentre
outras, além disso, foi feita uma revisio do processo, do conjunto de tarefas e
atividades realizadas na empresa, acabando por extirpar fungdes consideradas a
partir de entdo como desnecessdrias e que estariam dificultando uma maior agilidade
aos negocios da companhia, conforme menciona o entio gerente de Recursos

Humanos da empresa, em entrevista a Durans (2000, p. 70-71):

Entao quando cheguei, tive que estancar uma série de coisas. O cabide de empregos
era enorme, a quantidade de pessoas sem qualificacdo era muito grande, por que
trabalhavam aqui com volume, entdo o cara ndo era muito bom, contrata outro e
outro, bota cinco para fazer a fungiao de um. Quando nés terminamos a construcio,
que foi em 1989, af comegou o processo de aculturar para a produtividade.

O Grifico 1 com o demonstrativo dos funcionarios da Alumar de 1984
a 2005 nos oferece um importante indicativo do processo de reestruturagio
verificado na empresa, que tem o ano de 1990, como divisor desse processo, ali
conclui-se a fase trés de construgao da Alumar, e inicia-se a reducdo de pessoal
mencionado acima pelo entio gerente de Recursos Humanos.

Redug@o que s6 vai se atenuar a partir de 1997, quando a empresa passa
a adotar, de forma sistémica, a filosofia do toyotismo, implantando o chamado
Aleoa Business System (ABS), a partir dessa data havera certo equilibrio no nimero
de funcionarios efetivos da empresa.

Ha de se ressaltar que o Grafico 1 exemplifica trés momentos da empresa,
o primeiro (1984-19806) referente ao periodo de consolidagio e estruturacio da
empresa, quando se fez necessario recrutar macicamente mao-de-obra, o segundo
(1990-1996) marca o processo de reestruturacio, mencionado agora hd pouco e
um terceiro momento, que tem seu marco inicial em 1997, quando a empresa
passa a investir em produtividade sem aumentar significantemente seu nimero de
pessoal, conforme orienta o toyotismo - que se estrutura a partir de um nimero

minimo de trabalhadores - passando a trabalhar os chamados aspectos subjetivos
do trabalhador.
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Grafico 1 Quadro com o efetivo de funcionarios da Alumar de 1984 a 2006
Fonte: Arquivos Alumar (ano?)

Além dos principios da reengenharia, a empresa adotou de 1990 a 1996, o
Total Quality Management (TQM), baseado nos Programas de Qualidade Total
japoneses, visando a melhoria do processo produtivo, a qualidade dos produtos, a
reducio de custos através da eliminacio de defeitos/despetdicios e do nao-trabalho
e uma maior participacao dos empregados nos processos de tomada de decisao
(LARANGEIRA, 2002, p. 250).

Entretanto, segundo depoimentos colhidos, embora o TQM tenha
contribuido para a melhoria do processo produtivo realizado na empresa, seus
efeitos nio teriam sido homogéneos em toda a companhia, obtendo resultados
significativos em determinados setores, mas sendo ineficiente em outros, no
entanto, preparou o terreno para a implantacdo do sistema Toyota de Producao
a partir de 1997.

O TPM (Total Productive Maintenance) ou Manuten¢ao Produtiva Total
comeca a ser implantado em 1993. Por meio desse programa, os operadores, além
de realizarem as suas atividades de operacao, sdo capacitados para realizar tarefas
de limpeza, lubrificagdo, inspecio, reaperto, reparos eletromecanicos e realizacio
de melhorias nas maquinas e equipamentos que utilizam, na tentativa de gerar o
chamado senso de propriedade dos operadores em relagio a esses equipamentos.

Embora nio tenha aumentado no decorrer da década de 1990 sua
capacidade produtiva por meio da ampliagao das suas instalagSes fisicas a0 mesmo

tempo em que reduziu seu numero de funcionarios, a Alumar obteve melhorias
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significativas na sua capacidade produtiva conforme a Tabela 1, indicando que
as inovacOes técnico-organizacionais implementadas na empresa contribuiram

significativamente para o alcance desses indices.

Tabela 1 — Evolucio da capacidade de producdo da Alumar (fase inicial e em
2005)

Inicio Capacidade Inicial | Capacidade em | Custos Construcio
(t/ano) 2005 (t/ano) (US$)
Porto Set. 1983 1.800.000 4.200.000 274 M
Refinaria Mai. 1984 500.000 1.500.000 560 M
Redugio - LI Jul. 1984 110.000 127.082 372 M
Redugio — LII | Fev. 1986 135.000 155.738 213 M
Redugio - LIIT | Set. 1990 83.000 97.180 308 M
Total Redugio - 328.000 380.000 893 M
Total Planta - - — 1.727 M

Fonte: ALUMAR, 2005

As mudangas realizadas pela empresa nio foram aceitas passivamente
pelos funcionarios, conforme ressalta Durans (2000), afirmando que no periodo
compreendido entre 1990 e 1994, houve uma acirrada disputa ideologica entre
capital e trabalho no chao de fabrica: “De um lado a dire¢ao da empresa tentando
mudar o perfil técnico e ideolégico da forca de trabalho para implementar seus
novos métodos de gerenciamento, e de outro os trabalhadores tentando organizar-
se como categoria e reivindicar seus direitos” (DURANS, 2000, p. 91).

Além das inovagoes organizacionais, a empresa adere a chamada Terceira
Revolucio Industrial, que se baseia no uso intensivo da microeletronica e
das tecnologias de informacao, acarretando na automatizacio do processo

produtivo:

A automatiza¢io do processo produtivo eleva a preocupagiao das empresas com
a qualificacdo e as habilidades profissionais, que emergem como importantes
capacidades produtivas a serem utilizadas. Os sistemas automatizados sao sistemas
abertos, permanentemente em evolugao, e esta se vale muito do feedback que vem do
chio da fabrica. A automagao flexfvel exige, entdo, um novo tipo de tarefa ligada ao
conhecimento do sistema produtivo e a necessidade de prever e corrigir disfuncoes
do sistema. A nova qualificacdo exigida nas tarefas industriais compreende os
seguintes elementos: novos conhecimentos praticos e teoricos, capacidade de
abstraco, decisio e comunicagio, e qualidades relacionadas a atengao e interesse
pelo trabalho (RIBEIRO (ano?), p. 675).

Apesar da avaliacao das condicOes fisicas ser um critério basico para a
contrataciao de um operador, ja que a realizacdo de exames e aprovagiao por uma

equipe médica é condicio sine gua non para o candidato participar do processo
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seletivo propriamente dito, a énfase no wvzgor fisico, feita em outros momentos pela
empresa, perde um pouco sua importancia para dar lugar a outros critérios de
selecio.

Com o ABS, a Alumar desenvolve aquilo que Alves (2005) denomina
toyotismo sistémico, cujo objetivo seria a captura da subjetividade operaria pelo
capital, integrando de forma sistémica ferramentas organizacionais baseadas no
toyotismo, sendo que algumas destas haviam sido adotadas anteriormente pela
empresa principalmente como estratégias de racionalizagdo de custos, causando
reacdes entre os trabalhadores, daf seu carater restrito, segundo Alves.

Desde sua implantagao, o ABS veio obtendo avancos consideraveis
na mobilizacio da subjetividade operaria em prol dos negdcios da empresa,
aumentando os indices de produtividade e qualidade.

Em paralelo a esse sistema de negdcios, nos altimos dez anos (1996-20006),
um outro fendmeno vem causando impactos sobre o operariado da Alumar, cuja
influéncia nao se restringe ao ambiente fabril, manifestando-se em outras esferas
da vida social, criando a demanda por um perfil de trabalhador atento as chamadas
guestoes da agenda sicio politica ¢ exigindo deste uma nova postura/atitude frente a
essas questOes e consequentemente, formatando um novo saber-ser operatio.

Trata-se daquilo que a antropdloga Livia Barbosa (2002) denomina novas
tecnologias gerenciais, construidas sob o bojo da chamada cultura de negicios’. As
tecnologias gerenciais se pautam na ado¢ido por parte das empresas de algumas
questdes da agenda socio-politica das sociedades contemporaneas, especialmente
aquelas trazidas pelos chamados novos movimentos sociais e sua transformagao em
algo do tipo empreendedorismo social, karning organization, cultura organizacional,
diversidade, empresa ecologicamente responsavel, capital intelectual e qualidade,
dentre outras.

Ha de se ressaltar, como nos alerta Livia Barbosa, que a implementagio
dessas tecnologias gerenciais nao indica um abandono da légica econdémica por
outra de cunho mais social por parte das empresas transnacionais, a aferi¢ao
de lucro continua a ser a mola propulsora dessas empresas, o interessante €
compreender por que elas tém hoje, “que obter lucro de uma determinada
maneira e, em particular, por meio da transformacdo da agenda social e politica
em tecnologias gerenciais” (BARBOSA, 2002, p. 212).

2 Definida como uma série de fluxos culturais (repertorios de imagens, valores, simbolos e signi-
ficados) que permeiam o discurso ¢ a atividade empresarial e gerencial das empresas transna-
cionais, multinacionais e/ou globalizadas, a cultura de negdcios funcionaria como um arcabou-
¢o ideolégico do mundo empresarial, explicando e justificando o que mudou, por que mudou
e o que deve ser feito para a organizacao continuar sobrevivendo com sucesso (BARBOSA,

2002, p. 213).
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Portanto, a partir do processo de reestruturacio produtiva implantado
na empresa, consoante com a implementagdo de novas tecnologias gerenciais,
percebe-se agoes desencadeadas pela Alumar, no sentido de promover e requerer
mudangas nos aspectos atitudinais e comportamentais dos funcionarios, conforme

destacado no tépico seguinte.

4 REESTRUTURACAO PRODUTIVA E SEUS IMPACTOS SOBRE O
TRABALHADOR DA ALUMAR

Neste trabalho, busca-se deteremos nos chamados aspectos subjetivos do
trabalhador, tentando compreender a questao da fabricacao, produc¢ao, moldamento
da subjetividade operaria (PELBART, 2000), a partir das vivéncias e experiéncias
adquiridas no ambiente fabril da Alumar, concebendo o trabalhador enquanto
sujeito afetado pelas normas sociais e imbricado nas tramas que definem essas
normas, e nao utilizando as concep¢des de sujeito autbnomo e livre, associadas a
ideia de individuo (NARDI; TITONI; BERNARDES, 2000).

No cenario atual em que “o capitalismo tardio, multinacional, global,
globaritario, mundial integrado tomou de sobressalto a subjetividade para investi-
la numa escala nunca vista” (JAMESON apud PELBART, 2000), ¢ onde as
“maquinas tecnoldgicas de informacio e de comunicac¢do operam no coragio da
subjetividade humana, ndo s6 na sua memoria, na sua inteligéncia, mas também
na sua sensibilidade, nos seus afetos, nos seus fantasmas conscientes” (GATTARI,
apud PELBART, 2000, p. ...) tem-se a produc¢io daquilo que Michel Hardt
denomina #rabalho imaterial, no sentido de em vez de se fabricar apenas carros
ou sapatos, passa-se a produzir imagens, informagao, conhecimentos, servicos e
num segundo sentido produz-se a subjetividade humana, que ao lado das relagdes
intelectuais e valores afetivos, “passam a ocupar um lugar cada vez mais central
do processo produtivo” (PERBALT, 2000, p. 306).

E este movimento que é percebido no Consércio de Aluminio do Maranhio,
a construgdo, captura e mobilizacio da subjetividade operdria, que nao se restringe ao
atendimento dos ditames do processo produtivo realizado dentro da fabrica, mas
a ultrapassa, inserindo-se em outras esferas e espagos da vida cotidiana, numa
simbiose entre a esfera produtiva e a reprodutiva.

Ao longo da histéria da Alumar, a implementag¢ao de inovagoes tecnoldgicas
e organizacionais gradativamente vai substituindo um tipo de operacio baseada no
esforco fisico e no trabalho manual, por um processo automatizado e repleto de
procedimentos, normas e prescri¢oes, exigindo uma ampliagdo do conhecimento

operario sobre a producao, produzindo uma tendéncia de maior intelectualizacao
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do trabalho de producio, que se torna mais cognitivo e abstrato, conforme

percebemos em relato’ a seguir:

Pergunta: Comparando as atividades que um operador faz hoje, com as que ele
fazia antes, que diferencas vocé perceber

Resposta: Houve de mudanca ¢ a exigéncia maior do cargo em termos teoricos,
a responsabilidade aumentou, porque vocé termina um curso tem que preencher
relatorios, e fazer de forma correta, nio tentar de forma nenhuma fazer erradamente
porque vocé estard sendo desonesto, ainda mais que tem o principio da empresa,
honestidade faz parte, nés temos que ser honestos, nao deu pra resolver pede
ajuda pra alguém, porque ¢é o correto (Magno Cubas, entrevista realizada em

21.06.2000).

R: O segundo grau. Hoje, eles pedem segundo grau, no¢des de informatica, vocé
faz prova de portugués, matematica. Na verdade a empresa hoje tenta pegar aqueles
que ja chegue aqui pronto, tem esses computadores af, entdo, vocé vai aprender?
Nao, vocé ja vem com a nogao daquilo, € isso, se nao sabe é mais lento, nio mais
dificil, mais lento (Mario Cubas, entrevista realizada em 26.06.20006).

P: Tu falaste que as exigéncias sdo maiores, o que ¢ exigido de vocés agorar?

R: Maior no sentido de conhecimento teérico e a¢oes imediatas, porque a um
tempo atras nao! Se tinha um problema, passava para um outro turno, entende-se
que pelo menos isso era atraso, perda, hoje nao, vocé toma acio imediata, ¢ feed
back direto, se tem um problema eu chego posso conversar com o gerente e ele
conversa comigo numa boa, agora existe todo um sistema de respeito, todo um
sistema de politica, mais exigente e cada vez melhor, se eu nio desenvolvo um
produto que tenha condi¢cdes de competir, eu vou fechar, por isso o cara tem que
entrar aqui com esse pensamento, enfrentar isto como se fosse um vestibular,
encaro isto aqui hoje dessa forma, algum tempo atras tu era promovido pela idade
e trabalho bruto, direto na maquina, hoje nio, além da teoria tu tens que ter a teoria
e a pratica, antes era s a pratica, pra vocé ser promovido passa mais tempo, tem
gente que tem quatro, cinco anos e ainda nio foi promovido, até mesmo pelo grau
de instrucio que ndo era exigido antes o segundo grau, entrava qualquer pessoa,
hoje nio, exige-se o segundo grau ou nivel técnico, preferencialmente (Magno
Cubas, entrevista realizada em 21.06.2000).

Pelos depoimentos, se percebe que a exigéncia por uma maior capacidade
cognitiva ndo se restringe ao processo produtivo, que demanda por nogdes mais
acuradas de informatica e dos conhecimentos adquiridos no ensino médio,
mas esta relacionada a uma maior capacidade de compreensio e absor¢io de
forma correta dos chamados principios, politicas, valores e normas mandatérias
difundidas pela empresa, na habilidade em saber resolver os problemas da area sob

sua responsabilidade, e, por conseguinte na capacidade em saber relacionar-se/

3 Os nomes adotados aqui sio ficticios, fazendo-se mengao no “sobrenome” do entrevistado a
area em que este trabalha na Alumar.
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comunicar-se com quem preciso for para a resolu¢io desses problemas.

Aqui vocé tem que ser voce, se voce tiver que esperar por alguém praticamente vocé
nao trabalha aqui, porque como eu te falei a maquina ta muito enxuta, hoje ndo tem
encarregado, hoje s6 tem o back up, depende muito de vocé, da sua vontade de ir
14, e resolver as pendéncias, querer, por isso estou falando que querer pra mim hoje
¢ primordial, por que se diz iniciativa, iniciativa estd muito relacionada ao querer,
se nao quiser, nao se ajeita (Mario Cubas, entrevista realizada em 26.06.2000).

A necessidade de se obter um trabalhador com maior nivel de conhecimento,
responsabilidade, poder de decisao, onde as hierarquias gerenciais se afrouxam para
dar espaco a formas mais participativas e descentralizadas leva necessariamente a
constituicio do chamado trabalhador autbnomo e com iniciativa®.

De trabalhador ou empregado, o operador adquire o estatuto de colaborador,
internalizando as responsabilidades pela producio, tais como: “preparar a maquina,
zelar pela qualidade do produto, pela produtividade e pela manutenc¢ao da maquina,
podendo ser deslocado para outro posto de trabalho ou fabricar outro tipo de
produto, caso a produgdo necessite”.

A mobilizacdo da subjetividade do trabalhador e a consequente ampliacao
de suas responsabilidades sio efeitos diretos das inovagdes tecnoldgicas e
organizacionais implementadas pela empresa, conforme percebido por Pereira
(1997) em trabalho de meados da década de 1990, sobre as novas formas de
organizac¢do do trabalho e seus impactos sobre a saide do trabalhador, e que ainda

sao percebidos pelos trabalhadores da Alumar:

ABS, TPM, DMS, tudo isso aumenta a responsabilidade do operador, que ele é
quem faz acontecer, nés estamos aqui para manter o sistema de forma responsavel,
entlo traz beneficios em termos de resolucio de problemas de forma mais rapida,
mas aumenta a responsabilidade de quem executa, quando vocé aumenta algo pra
voce seja pratico ou tebrico, seu corpo trabalha menos, sua mente trabalha mais, isto
¢ a realidade, alguém pode pensar diferente também, o nfvel de responsabilidade
aumenta e vocé tem que estar preparado (Magno Cubas, entrevista realizada em
21.06.2000).

4 Para Zarifian (2003, p. 87): “O conceito de autonomia traz, na empresa, uma nova defini¢ao das
relagoes de poder, dos campos legitimos de agao e na maneira de definir as regras de trabalho.
Ele autoriza a definigao das areas de autonomia e traz também uma certa forma de engajamento
do sujeito em relagdo a si mesmo. Condiciona e solicita a mobilizagio da competéncia. Ser
auténomo nao e apenas definir suas proprias regras de agao; é agir por si mesmo, resolver por
si mesmo. E, aligs, o significado comum da palavra autonomia (a autonomia de uma crianca,
por exemplo, quando consegue andar por si mesma). O conceito de iniciativa, no entanto,
significa a competéncia em si mesma, em agio, o engajamento do sujeito ndo em relagio a
regras (sejam elas determinadas ou auténomas), mas em relagdo a um horizonte de efeitos,
aqueles que sua iniciativa singular provoca. Eu estaria propenso a dizer, de forma concisa: a
competéncia ¢ a iniciativa sob a condicdo de autonomia; ¢ determinar um comego em uma area
de indeterminagio”.
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De forma semelhante, Pereira (1997), ao comentar sobre a adesao dos
trabalhadores ao TPM, afirma que assim como este, “[...] todas as estratégias de
controle da forca de trabalho para o aumento da produtividade ctiam uma carga
de responsabilidade e tensao, principalmente em funcio da pressao feita pelos
lideres para o cumprimento das metas produtivas da fabrica”, gerando o que ela
denomina desgaste mental.

Tendéncia que ¢ verificada nas falas dos trabalhadores, onde se percebe que
a implementag¢ao de novas tecnologias, com destaque para aquelas oriundas do
chamado plano de sugestoes (onde se tem a massiva participa¢ao dos operadores)
vem promovendo a diminui¢do do esforco fisico nas atividades operacionais,

enquanto o chamado esforco mental aumenta:

Pergunta: Com relagio a esforeo fisico e stress como tu avalias?

O esforgo fisico ele diminuiu, como eu te falei o préprio processo mudou, o stress
na verdade depende muito do fator psicologico, de cada pessoa, depende muito de
cabega, mas eu acho que antes existia menos, acho que apesar daquele servico bem
bragal antigamente, acho que tinha bem menos pessoas stressadas, bem menos
chefes stressados, bem menos operadores stressados, hoje nds somos mais, talvez
seja pela pressao, isso talvez tenha aumentado isso af, antigamente as pessoas eram
bem menos (Mario Cubas, entrevista realizada em 26.06.2000).

Nao deixa de ter, acho que aumentou, com a mudanga tecnolégica a responsabilidade
aumenta, vocé tem que estar preparado para isso, e isto esta diretamente ligado a
mente do cara, quando vocé tem que trabalhar muito a mente o stress aumenta,
vocé tem que ter a responsabilidade do tempo, vocé tem que controlar isso ai, e
fazer algo para que diminua, porque hoje ¢é dificil uma pessoa nao ter stress, ¢ um
problema mundial de saude, e que eu passo no dia a dia (Magno Cubas, entrevista
realizada em 21.06.2000).

Embora os trabalhadores citem algumas acoes desenvolvidas pela empresa
no intuito de dirimir as condicdes e fatores de risco existente nos locais de trabalho,
as falas dos operadores nos indicam que seus ritmos de trabalho ainda estdo
presos aos wuperativos da producao, seja no cumprimento das chamadas metas de
produtividade, seja pela ocorréncia daquilo que Zarifian (2001, p. 40) denomina
evento, entendido “como o que ocorre de maneira parcialmente imprevista,
inesperada, vindo perturbar o desenrolar normal do sistema de producio,
superando a capacidade da maquina de assegurar sua auto-regulagem”.

Entretanto, o controle sobre o processo de trabalho nio se d4 nos mesmos
moldes do paradigma taylorista-fordista, onde se tinha a figura do inspetor
monitorando o tempo e movimento realizado pelos trabalhadores e o cumprimento
de suas metas de producio, e principalmente prescrevendso o que o trabalhador

deveria fazer.
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Muito embora as chefias vistoriem o cumprimento das metas de trabalho
de seus subordinados, esse monitoramento se orienta no sentido de auferir se os
resultados estdo sendo alcancados. Para o alcance de tais resultados, de acordo
com Zarifian (2003), a hierarquia nio faz determinag¢des sobre a forma de como
alcanca-los e nem estabelece objetivos claramente definidos para as equipes e
individuos, e sim espera a tomada de iniciativa destes diante de situagbes marcadas
pelo imprevisivel, nesse sentido: “podemos dizer que o resultado ¢ aquilo a que a
iniciativa deve levar (alcancar), mas nao aquilo pelo qual é dirigida” (ZARIFIAN,

2003, p. 90). Sobre essa questao um dos operadores comenta:

Aide quem nao tiver (iniciativa, autonomia) na hora certa, e ai de quem tiver na hora
errada, mas n6s temos hoje uma cadeia de ajuda, vocé tem um tempo determinado
pra resolver um problema, se nao, usa a cadeia de ajuda, até chegar, por exemplo,
no gerente da refinaria (Renato do COR, entrevista realizada em 28.07.2000).

Situagdes como a cadeia de ajuda, citada acima levam para aquilo que
Zarifian, apoiado em Hannah Arendt, denomina comunidade de acao, formada para
lidar com situagdes que requerem, cada vez mais, uma pluralidade de profissGes
(funcionamento em redes, em projetos, etc), com entrecruzamento de setores
especializados e se definindo pelo engajamento temporal e pelos efeitos procurados
em conjunto, e nao mais, segundo Zarifian (2003, p. 114), em referéncia a um
mesmo “circulo profissional” e relativamente a um mesmo “produto”.

Com relagdo as hierarquias, as mudancas de seus papéis se expressam
lexicalmente na denominacio gestor (em lugar de chefe) e colaborador (em vez
de empregado). Tais mudancas tiveram seu infcio ainda no comego da década de
1990, com a reengenharia e especialmente o downsizing (redugao hierarquica), e
continua com a extin¢ao gradativa dos niveis hierarquicos intermediatios, sobretudo
encarregados que, diminuidos em nimero, passam cada vez mais a exercer funcoes
burocraticas e de gestao de pessoal, enquanto a coordenacio da execug¢ao de tarefas
operacionais passam cada vez mais a serem realizadas pelos zeam liders ou backup

de 4rea em conjunto com os operadores da sala de controle.

De 14 pra ca praticamente tirou muito encarregado, a chefia do alto escalio, de
certa forma encolheu, quem ¢é chefe aqui, é chefe ali, a empresa hoje ndo consegue
ter chefes aqui nessa sala, tem que ser daqui, tem que ser dali, e esse quadro ele ta
diminuindo, e acredito que ele vai ser unico, um sé vai fazer isso, eu acho que essa af
¢ a grande mudanga desse quadro todo ai, a chefia esta sendo enxugada, a operacio
também, na verdade (Mario Cubas, entrevista realizada em 26.06.2006).

Segundo Coriat (1994. p. 77-78), a estrutura hierarquica piramidal pensada
pelo taylorismo-fordismo ¢é abalada e repensada para dar lugar a uma estrutura

mais “horizontalizada”, ja que “a rigidificacao da separa¢io funcional nao pode
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ser mantida. Ela nada mais é que um obstaculo a competividade e valorizaciao
do capital” surgindo a chamada fibrica transfuncional, onde a regra é pensar pelo
avesso: partindo do mercado para garantir permanentemente a adaptabilidade da
empresa a mudanga, tornando-se imperiosa uma mudanga em relacio a estrutura
hierarquica anterior.

Além das mudangas na estrutura e reconfiguracio dos papéis designados
a hierarquia da Alumar, os operadores sentem os impactos dessas inovagodes
tecnologicas e organizacionais na redu¢iao do numero de funcionarios necessarios
para realizar determinada atividade e o conseqliente aumento da sobrecarga de
trabalho:

Acho que ¢ positivo (as inovacGes) porque de certa forma ficou mais facil a
comunicacio diretamente, ha algum tempo atras, tinha aquelas restricoes todas,
ndo podia falar com certas pessoas, sempre falar com o chefe imediato, hoje ndo
existe isso, mas a nao ser, a exigéncia continua maior, porque 20 Mesmo tempo em
que a tecnologia entrou, as pessoas safram, eram cinco pessoas em cada equipe,
hoje sdo trés, continua trabalhando bastante ( Mario Cubas, entrevista realizada
em 26.06.2000).

O grande problema é que com essa organizacio houve uma enxuga no nimero
de funcionarios, por conta dessa organizacio, se tirou uma pessoa de cada grupo,
se tirou uma quantidade de pessoas, isso ndo ¢ bom para o trabalhador, ja para a
industria, que busca a reducio de custos e ela investe em tecnologia, entdo ela tem
que ter o ganho, tem que ter o retorno desse investimento, entio ela demitiu algumas
pessoas ¢ pra ela a reducdo de custos é bom, logico, pra todo negocio a reducio
de custos ¢ bom, o aumento da produgao é bom, a capacitacio do funcionario é
bom, hoje ela tem um funcionario multifuncional, entdo ¢ 6timo (Renato do COR,
entrevista realizada em 28.07.2000).

A logica da reducdo de pessoal estd assentada na ideia de fdbrica minima
defendida por Ohno, segundo o qual: “atras do estoque ha um ‘excesso de pessoas’
empregadas em relacdo ao nivel da demanda soltvel e efetivamente escoada” (apud
CORIAT, 1994, p. 33). Para ele, ha duas maneiras de se aumentar a produtividade,
uma delas se assenta no modelo norte americano de aumentar as quantidades
produzidas e a outra se baseia na reducao do pessoal de produgiao, o que implica
em repensat, em todos os seus detalhes, a organizacao do trabalho (OHNO, apud
CORIAT, 1994, p. 33).

No caso da Alumar, esse pensamento tem como conseqiiéncia a pressao feita
sobre a empresa para que ela possa atingir indices satisfatérios de produtividade
com o minimo de pessoal efetivo possivel, conforme observado em algumas
ocasides, quando o Consoércio era comparado com outras unidades da Alcoa

espalhadas pelo mundo e o critério de avaliacio era a capacidade produtiva da

209



Antonio Marcos Gomes ® Marcelo Sampaio Carneiro

empresa versus quantidade de mao de obra empregada, ou entdo quando alguns
afirmavam: “nossos visitantes dizem que nosso processo ¢ fabuloso, temos bons
resultados, mas afirmam que temos gente demais trabalhando aqui”.

A reducao do nimero de funcionarios se deve a aplicagao dos principios
toyotista da fibrica minima e do método Kanban, e tem como efeito a desespecializagao
e intensificagdo do trabalho, conforme previsto pelo proprio Ohno (CORIAT, 1994,
p. 54). Sobre essa questao da desespecializagao e intensificacio do trabalho, veja

o relato do operador abaixo:

A empresa por ser um capital estrangeiro, ela tem também uma politica estrangeira,
uma politica de primeiro mundo aonde venha a reduzir o custo, aonde venha
aumentar a producio, né? Aumentar a capacidade de produtividade do funcionario,
aumentar o conhecimento do funcionario, pra que um funcionario possa exercer
mais de uma funcido, ou possa ser multifuncional, para que ele ndo seja um
funcionario voltado s6 para uma tarefa especifica, entdo o perfil de um trabalhador
da Alumar e da Alcoa hoje, eu comparo ao perfil de um astronauta, eu identifico
muito o perfil do astronauta com o perfil do trabalhador da Alcoa, parece brincadeira
mais ¢ verdade, onde a pessoa tem que ter a capacidade de aprendizado, tem de ter
a capacidade de ser submisso, tem de ter a capacidade de tomar decisoes, tem de
ter capacidade de fazer acontecer, tem de ter a capacidade de ndo se zangar com
colega, de nio ta com problemas pessoais aonde o coletivo tem que ta atuando,
enfim, ¢ um perfil mutante, ndo ¢ um perfil padrio, alias, o perfil padrio todos tem
que ter, que ¢ o perfil mutante, eu tenho que td mudando, até porque a empresa
também ¢ uma empresa que ta em mutacio, a empresa muda 24 horas por dia, né,
hoje se pode isso, amanhd nao pode mais, hoje se faz isso amanha nao se faz mais
aquilo, se vive em experimentos, se vive em estratégias, se vive em condi¢coes de
esta sobrecarregado de tarefas pra ver qual a capacidade, qual o estado ideal que a
gente pode ta trabalhando (Renato do COR, entrevista realizada em 28.07.2000).

Dentre as modalidades ou métodos de treinamento destaca-se a formacao
no local de trabalho (o7 the job training), pratica que consiste no revezamento
dos operarios nos postos de trabalho, adquirindo o saber fazer e habilidades
diversificadas.

A Alumar em si ndo exige grandes conhecimentos, ele tem que aprender a trabalhar
no equipamento, certo? Se ele se dispor a ter uma pessoa que ensine pra ele, e
ele também saiba procurar ai com os eletricistas, com mecanicos, saber aquele
basico, ele mesmo tem que procurar buscar, porque a Alumar ela ndo exige assim,
Olhal Vocé pra subir naquela maquina ali, vocé tem que ter curso supetiofr, nao,
vai depender de cada pessoa, se vocé quer subir de grau, quer aprender, entdo,
vocé tem que buscar, vocé tem que ir atras (Ribamar Porto, entrevista concedida
em 14.06.2000)).

A outra modalidade de treinamento ¢ a formacao “fora da oficina” (gff-

the-job-training), levada a efeito pela propria empresa, que podem ser longas ou de
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curta duracdo, sendo que a ascensio profissional do operador, conforme prevé
a carreira por habilidades, vai se dando de acordo com aquisicdo desse saber fazer
legitimado pela empresa através dos seus instrutores e oferecida conforme as

necessidades de formagao dos operadores.

Se for preciso, n6s temos treinamento de mecanica, n6és temos treinamento de
elétrica, nds temos treinamento de primeiros socorros, nds temos treinamentos
operacionais diretamente relacionados aquela tarefa que a pessoa vem trabalhando,
forno, sistemas, caldeiras, ninguém vai pra area 4 toa, todo mundo ¢ treinado. (Joao
do Eletrodo, entrevista realizada em 26.06.2000).

Eu sempre digo que uma coisa que eu acho boa na Alumar, ¢ que na Alumar vocé
ndo faz nada sem saber, se ndo souber, ela vai mandar te treinar, tu tem que ser
treinado praquilo, entdo pra vocé resolver os problemas que tem la na drea, eu
como operador de cubas fui treinado praquilo, pra cada problema daquele que
tiver 1a (Mario Cubas, entrevista realizada em 26.06.2000).

Assim como na execucdo de suas tarefas de trabalho, exige-se que os
trabalhadores sgjam antinomos e tenbam iniciativa também pelo seu processo de
formagao e aquisicdo do saber fazer, sendo responsabilizados individualmente
em atualizar e validar regularmente seus treinamentos para evitar a obsolescéncia

e o desemprego.

P: Com relagio ao tipo de habilidades, que tipos de habilidades, caracteristicas o
senhor precisa para ter éxito na funcio de operador?

R: Em primeiro lugar vontade de aprender, se vocé nio tiver vontade de aprender
ndo adianta, acho que o principal é isso af, porque se ndo tiver vontade de aprender
nao aprende, por melhor que vocé venha preparado, como ja teve pessoas formadas,
chegaram aqui e nio conseguiram segurar, eu acho que a vontade que faz a
diferenca, independente se ser ou nao set, a vontade ela ¢ um diferencial (Mario
Cubas, entrevista realizada em 26.06.2000).

P: Quais sdo as caracteristicas que uma pessoa precisa ter para atuar na Alumar?
R: A caracterfstica ndo precisa ter nenhuma, basta ele querer saber aprender, ele
se dispor a aprender e a chefia também dar oportunidade pra ele, porque niao
adiante vocé vir pra ca ser um operador um e vocé ficar de braco cruzado que
vocé nao aprende nada, se vocé nao sair pro campo, nao se dispor, se vocé nao
sair aprendendo, sair perguntando, entdo a pessoa nao esta querendo saber nada, a
pessoa tem que saber de disputa, tem que saber aprender, se desenvolver, pra poder
chegar ao ideal da Alumar (Mario Cubas, entrevista realizada em 26.06.2000).

Os conhecimentos adquiridos na empresa pelos trabalhadores ndo se referem
apenas ao saber fager operacional, mas também ao saber ser, que esta relacionada
nao somente a0 ato de assumir responsabilidades frente as situagdes de trabalho

complexas, mas também estd atrelada a dimensio ética, de tomar uma posicio
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diante dos problemas do mundo e da capacidade em cuidar do outro, como prevé as
chamadas tecnologias gerenciais (BARBOSA, 2002), cujo campo de agao extrapola
os limites da fabrica e se insere na vida cotidiana dos seus funcionarios.

Nessa relagao, a subjetividade operaria passa a ser formatada nio apenas
para atuar no ambiente fabril, mas também em outras esferas e espagos da
vida desses trabalhadores, acompanhando um movimento mais geral em que o
capitalismo se estende a todos 0s campos sociais, “ndo s6 extensivamente, num
novo colonialismo, mas intensivamente, numa espécie de endocolonialismo”
(PELBART, 2000, p. 33).

Dessa forma, os trabalhadores que tém sua subjetividade e o seu saber ser
mobilizados no decorrer do processo de trabalho, também sio convocados a po-
los em pratica (e nesse sentido sao avaliados), em outros espagos da vida cotidiana,
seja na realizacdo de atividades ligadas as chamadas tecnologias gerenciais da
empresa, seja na propaga¢io do conhecimento adquirido na empresa para outros
segmentos sociais ou mesmo no processo de mudanca comportamental que lhes
sao exigidos dentro da fabrica.

Segundo Pelbart (2000, p. ...), a interpenetracao entre vida e trabalho tem
como uma de suas conseqiiéncias a transformacao da subjetividade “ndo s6 num
capital insubstituivel, mas também o epicentro de toda poiesis |...| Pois se é claro
que o capital se apropria da subjetividade em escala nunca vista, a subjetividade ¢
ela mesma um capital de que cada um dispde, virtualmente, com conseqiiéncias
politicas a determinar.”

E essa subjetividade enquanto capital, que é avaliada pelas empresas quando
saem em busca daquilo que Haefliger (2005) denomina “assalariado ideal segundo
o gerenciamento pés-moderno”.

Segundo Haefliger, as empresas, tenderiam a realizar o chamado
“gerenciamento anti-teflon”, cuja fungo seria verificar se o candidato “cola” ao
perfil do posto, comunga com os valores da empresa, ou seja, “exige 7 fine que o
colaborador funda-se com a empresa em uma diade ingénua”.

Na Alumar, com relagdo aos operadores, observa-se os intuitos do
“gerenciamento anti-teflon” na realizacdo do Programa de Formacao de
Operadores (PFO), onde ap6s a realizacio de um processo seletivo os participantes
passam por um treinamento de capacitagao dentro da fabrica durante trés meses,
apos o qual, os participantes passam a fazer parte do banco de dados da empresa
e sdo admitidos a medida que surgem vagas.

Alguns autores apontam que a tendéncia as mudancas nas praticas de gestio
de pessoas tem sido verificada nao s6 em empresas americanas e européias, mas

em empresas brasileiras. Ressaltam que:
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nos tradicionais processos de recrutamento e seledo, novos instrumentos, novas
técnicas vém sendo empregados, visando identificar pessoas com potencial de
crescimento, flexibilidade para enfrentar incidentes criticos e as novas demandas da
empresa, pensamento estratégico. Os processos de treinamento e desenvolvimento
assumem novos contornos, criando-se, inclusive em algumas empresas o conceito
de universidade corporativa; o ponto chave desse conceito ¢ que todo o processo
de desenvolvimento das pessoas deve estar alinhado a definigdo das estratégias de
negdcio e competéncias essenciais da organizacio. E, por fim, em termos do sistema
de remuneracio, algumas empresas comegam a desenvolver modelos préprios,
estabelecendo os niveis de competéncia e a compensag¢io condizente com cada
nivel (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 65).

Dentre as caracteristicas ou perfil do que deveria ser um operador da
Alumar, o st. Mario Cubas emite a seguinte opinido: O gue gueira aprender e tiver boa
vontade, manso, nada de arrogancia, a Alumar nio quer ninguém arrogante. Ja o St Mario
Cubas afirma: Pra ser operador, em primeiro lugar ele tem que ter responsabilidade, didlogo,
¢ e diria também, condigies fisicas, né? Boa saride. Enquanto Carlos da CVI define da
seguinte forma: Pessoas com visao holistica, que seja perceptivo, que tenha ideias novas, com

visao ampla do futuro e gue traga beneficios para a empresa.
p q g

5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme visto no decorrer deste artigo, a Alumar tem procurado
constantemente implementar inovagoes técnico-organizacionais a fim de melhorar
seu processo produtivo e a gestdo de sua mao-de-obra, se constituindo num dos
principais complexos industriais produtores de aluminio primario e alumina do
mundo.

Sua instalacdo em Sao Luis, a partir de 1980, causou grande impacto na
economia e na sociedade local. No entanto, seu legado mais importante para este
estudo, refere-se a constitui¢ao do principal grupo de trabalhadores industriais
maranhenses.

A implementagdo de inovagoes tecnologicas e organizacionais ao longo
da histéria da Alumar vem exigindo uma ampliagaio do conhecimento operario
sobre a produgio, o que aliado as especificidades do trabalho desenvolvido numa
inddstria de processo continuo como a Alumar, produz a tendéncia de maior
intelectualizagdo do trabalho, que se torna mais cognitivo e abstrato

Essa intelectualizacao do operariado nio se restringe ao processo produtivo,
tornado mais automatizado e repleto de procedimentos, normas e prescrigdes,
e que demanda por nog¢des mais acuradas de informatica e dos conhecimentos
adquiridos no Ensino Médio, ou seja, do saber fazer, mas também a questio do

saber ser, que esta relacionada nao somente as situacOes de trabalho, mas também
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a dimensao ética, do tomar uma posicao diante das problematicas do mundo e da
capacidade em cuidar do outro, como requerem as chamadas tecnologias gerenciais
(BARBOSA, 2002).

Essa dimensdo do saber ser ¢ requerida constantemente na execucao das
tarefas de trabalho desses operadores, exigindo-se que s¢jam antdnomos e tenbham
iniciativa, internalizando as responsabilidades pela produc¢io, apds adquirir o
estatuto de colaborador, com habilidade em saber resolver os problemas da area e,
por conseguinte na capacidade em saber relacionat-se/comunicat-se com quem
preciso for para a resolugdo desses problemas.

Nessa nova estrutura organizacional, as hierarquias gerenciais se afrouxam
para dar espago a formas mais participativas ¢ descentralizadas. No entanto
essa estrutura é acompanhada pela reducio do efetivo de pessoal, acarretando
a ampliacdo do nivel de responsabilidades dos operadores, e consequentemente
acelerando seu ritmo e intensidade de trabalho, ocasionando por vezes o chamado
desgaste mental ou stress.

No entanto, para os operadores da ALUMAR, que vivem no contexto de
um metcado de trabalho bastante limitado - o trabalho industrial representa apenas
6% do conjunto a oferta de empregos no Maranhdo (PNAD, 2005) - manter o
posto de trabalho na empresa representa um imperativo, com poucas alternativas

de escape.
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