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RESUMO

A questao das Lesdes por Esforgos Repetitivos (LER) / Distdrbios Osteomusculares Relacionados ao Trabalho
(DORT) tem sido uma prioridade nas organizagdes onde o trabalho manual é necessério. Na procura de
solugbes e agdes preventivas, as organizacoes buscam o conhecimento cientifico, que apresentava
dificuldades para explicar duas perguntas fundamentais: por que, em determinadas empresas, ndo havia
ocorréncia de casos de LER/DORT no passado, em contraste com sua ocorréncia no presente? E por que
uma incidéncia elevada de queixas de dores nos membros superiores ocorreria em apenas um dos dois
departamentos, numa mesma empresa, cujos processos produtivos sao similares?

O objetivo principal desta pesquisa foi tentar identificar diferengas nos aspectos biomecanicos, na organizagao
do trabalho e nos aspectos psicossociais, tendo como base a realidade de cinco empresas no Brasil que
apresentaram alta incidéncia de LER/DORT em um departamento e baixa incidéncia em outro, em tarefas
similares. Esses departamentos foram investigados através de entrevistas semi-estruturadas com trabalhadores
e gerentes, andlise biomecanica e questiondrios para avaliar a satisfagao com o trabalho e os aspectos
psicossociais. Também foram pesquisados os dados secundarios relacionados & organizagao do trabalho.
Uma vez identificadas as diferengas, os autores sugerem um padrao para o entendimento dos aspectos
organizacionais e psicossociais envolvidos na origem do LER/DORT. As razdes relacionadas as diferencas
na incidéncia de dor entre as dreas estudadas estao ligadas a um (ou varios) dos seguintes aspectos: (i) os
fatores biomecanicos sao diferentes; (ii) s trabalhadores estavam com sobrecarga de trabalho maior do
que poderiam suportar; (iii) havia um nivel elevado de pressio; (iv) os mecanicos reguladores foram
eliminados. Além disso, as praticas de geréncia que contribuiram para a ocorréncia de epidemias de
DORT exerciam alto nivel de pressao por resultados e impunham sobrecarga de trabalho.
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Os dhstirbios osteomusculares de membros supe-
riores relacionados ao trabalho (DORT/LER) represen-
tam um dos maiores desafios em Salde Ocupacional
em todo o mundo. Tentativas de prevengao freqien-
temente falham e, apesar de alguns bons resultados, a
quantidade de casos estd aumentando num nivel que
traz problemas para as empresas, incapacidade para o
trabalho e sofrimento humano. Diversas questdes so-
bre esse assunto sio freqlentes entre pesquisadores,
mas trés em especial permaneciam ainda sem respos-
ta convincente:

1. Como explicar que em determinadas empresas,
com processos de trabalho semelhantes em duas
unidades operacionais diferentes, em uma delas
hd alta incidéncia de DORT e na outra a incidén-
cia € baixa? A resposta a esta questao é um dos
pontos mais importantes para entender em pro-
fundidade o mecanismo dos distarbios.

2. Quais sao as praticas administrativas associadas a
alta incidéncia de distirbios? A resposta a essa ques-
tio, junto com a primeira, permitira estabelecer o
perfil de préticas administrativas sadias visando a
prevencac.

3. Que fatores podem justificar que determinada em-
presa vinha trabalhando com baixos indices de
queixas por longos periodos de tempo e ultima-
mente estd experienciando alta incidéncia? E como
explicar esse aumento em todo o mundo?

COMO A CIENCIA EXPLICA A ORIGEM DOS DORT
— O MODELO BIOMECANICO E SUA
INSUFICIENCIA

Embora os distlrbios de membros superiores se-
jam conhecidos na Medicina desde Hipocrates (460
a.C.) e Ramazzini (1700) e apesar do relato freqliente
de sua ocorréncia desde os meados do século XIX',
nao ha ainda um acordo a respeito de seu aumento
acelerado a partir de 19707,

Em face a necessidade de as empresas lidarem com
a questao, a primeira tentativa de explanar sua origem
foi dada pela Biomecanica, naquela que poderia ser
denominada abordagem biomecanica®**. De acordo
com esse modelo, as tendinites, sindrome do tinel do
carpo e outros desarranjos biomecanicos de membros
superiores sao basicamente relacionados a ocorréncia
no trabalho de alta exigéncia de forca com as maos,
repetigao do mesmo padrao de movimento ao longo
da jornada, posturas forgadas, compressao mecanica
das delicadas estruturas dos membros superiores e vi-
bracao, sem o necessdrio periodo de repouso para a
recuperacao da integridade fisica das estruturas. Esse
modelo foi considerado a base das medidas preventi-
vas durante os anos 80.

Mo inicio dos anas 90, com o problema dos DORT
sendo considerado universal, um nimero incontavel
de artigos cientificos foi escrito, muitos deles concor-
dando com a abordagem biomecanica, outros discor-
dando. Nessa época, os pesquisadores, em todo o
mundo, estavam atentos para a epidemia de LER na
Austrilia e as controvérsias existentes foram bem des-
tacadas. Em uma meta-pesquisa, Bammer” confirmou
a existéncia de diversos fatores envolvidos na origem
dos distarbios, tais como fatores de natureza psicold-
gica, sociais, biomecinicos (ji bem conhecidos) e tam-
bém fatores organizacionais.

Em decorréncia disso, iniciava-se nessa época um
periodo de falta de paradigma para explicar a origem
dos distirbios. O assunto se tornou um dos mais fre-
glientemente discutidos em congressos de medicina
do trabalho e de ergonomia em todo o mundo. O
NIDSH, nos Estados Unidos, tentou dar uma resposta
editando uma revisdo dos ja conhecidos aspectos bio-
mecanicos . Ma Europa, Colombini e Occhipinti®, aten-
dendo a um desafio proposto pela Associacao Inter-
nacional de Ergonomia (Comité de Distarbios de Mem-
bros Superiores Relacionados ao Trabalho), tentaram
desenvolver um critério numérica estabelecendo limi-
tes de agoes técnicas tolerdveis numa jornada de tra-
balho, mas o mesmo ndo foi bem aceito. A conclusao
do documento é muito clara ao expressar a incerteza
da Ciéncia quanto a origem, quando ele destaca o
papel daos fatores biomecanicos ja co nhecidos, ao lado
cle citar outros fatores, especialmente mecdnicos (vi-
bragio segmentar, precisao extrema no posicionamen-
to de objetos, compressao localizada nas estruturas dos
membros superiores, uso de luvas, movimentos brus-
cos e rapidos dos membros superiores, fluxos de ar e
choques), ambientais (exposicao ao frio, exposicao ao
calor) e organizacionais (tarefas cujo ritmo € determi-
nado pela esteira, pagamento de incentivos de produ-
tividade, horas extras freqlentes, trabalho com datas
de entrega muito apertadas, sdbitos aumentos de car-
ga de trabalho, falta de treinamento®.

OBJETIVOS

Esta pesquisa teve como objetivo primdrio explicar
o0s motivos envolvidos na diferenga na incidéncia de
dores em membros superiores em trabalhos semelhan-
tes. Outro grande objetivo é oferecer contribuigao no
entendimento dos mecanismos causadores dos DORT
idistirbios osteomusculares relacionados ao trabalhol,
destacando especialmente os fatores de natureza or-
ganizacional e psicossociais envolvidos,

METODOLOGIA

Esta pesquisa foi um estudo de casos de cinco em-
presas no Brasil, que tiveram a mesma realidade: em
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uma drea ou em uma unidade havia alta incidéncia
de DORT e baixa incidéncia em outra, em processos
de trabalho semelhantes:

+ Caso 1 — Uma fibrica de cerca de 5.000 empre-
gados destinada a fabricacao de componentes para
refrigeradores em modelo de produgio fordista de
alta velocidade e alta repetitividade de movimen-
tos; no processo de ampliagao da capacidade pro-
dutiva, em uma determinada drea foram registra-
dos em 13 meses (de margo de 1995 a margo de
1996) 34 queixas, que representaram 22,8% de todo
o pessoal da drea; por outro lado, na linha de mon-
tagem anterior, com maquindrio semelhante, ocor-
reram apenas duas queixas (2,3% dos empregados).
Ambas as dreas estavam localizadas no mesmo par-
que industrial.

+ Caso 2 — Uma fibrica de produto intermedidrio
de manufaturado, de pequenas dimensdes e de al-
tissima precisao, vinha produzindo por décadas em
uma determinada cidade, sem a ocorréncia de quei-
xas médicas; essa empresa se transferiu para outra
cidade e, em apenas 24 meses, houve 80 queixas,
numa incidéncia de 20% do quadro operacional
de 400 pessoas. Esta situagao ocorreu ao longo dos
anos de 1996 e 1997.

* Caso 3 — Duas lojas da mesma rede de supermer-
cados em uma capital brasileira, com volume de
vendas equivalente; em uma delas, nada menos que
47% dos 133 operadores de caixa desenvolveram
queixas, enquanto na outra, apenas 6% se queixa-
ram. lsso ocorreu ao longo de 1996, 1997 e 1988.

+ Caso 4 — Duas dreas financeiras de uma grande
distribuidora de energia elétrica tiveram ocorréncia
bastante diferente de queixas. Enquanto que na drea
intitulada de Recursos Financeiros a incidéncia de
queixas atingiu 7,6%, na Administracao Financeira
a incidéncia foi de apenas 1,7% no mesmo periodo
de 1995 e 1996.

+ Caso 5 — Duas agéncias da mesma instituicao ban-
caria, com movimento financeiro equivalente e nd-
mero de caixas executivos também equivalente, ti-
veram incidéncia bem diferente; numa delas, hou-
ve incidéncia de queixas em 37% dos caixas, en-
quanto que em outra cidade, a incidéncia foi de
12%. Isso ocorreu entre 1995 e 1996.

A metodologia de pesquisa para todos os casos foi:

* Entrevista semi-estruturada com cinco a sete traba-
lhadores da drea de alta incidéncia, usada para ob-
ter informacbes a respeito do trabalho atual, carga
de trabalho, fatores psicossociais e outros a época
do inicio das queixas.

* Idem, com trabalhadores das dreas nao problemd-
ticas.

« Andlise biomecanica qualitativa, usando check-lists
{embora quase todos os casos tivessem a mesma
realidade biomecanica). No caso 1, 0 maquindrio
da nova drea foi comprado com base na drea anti-
ga. No caso 2, as maquinas da drea antiga foram
transferidas para a outra cidade. No caso 4, o mo-
bilidrio e postos de trabalho com computadores
eram absolutamente semelhantes. No caso 5, os
guichés de atendimento bancdrio também eram
absolutamente semelhantes. Apenas no caso 3 -
operadores de caixas de supermercado — havia di-
ferencas significativas no fator biomecanico, sendo
a condicio de trabalho da drea de alta incidéncia
pior que a da area de baixa incidéncia de queixas.

+ Entrevistas semi-estruturadas com dois niveis de ge-
réncia. Foi possivel obter boas informagoes a res-
peito da sobrecarga nas entrevistas com o nivel de
chefia imediata; a chefia superior em geral nao ti-
nha um nivel adequado de conhecimento da situa-
cao e havia a tendéncia a transferir a responsabili-
dade das queixas para os proprios trabalhadores.

« Dados secundarios do processo organizacional, es-
tudando em detalhes dados ja existentes em cada
uma das empresas.

+ Dois questiondrios para avaliar a satisfagao com o
trabalho” e a realidade psicossocial do trabalho™
que foram aplicados a 20 trabalhadores da drea pro-
blematica e a 20 trabalhadores da drea nao proble-
matica, escolhidos aleatoriamente. Aos primeiros foi
solicitado que respondessem, de préprio punho, a
seguinte questao: “Na sua opiniao, por que seus
colegas estio se queixando de dor nos membros
superiores?” A condigao de anonimato tormou mais
facil obter bons resultacos.

Foram entrevistados mais de 60 trabalhadores e
mais de 20 gerentes e supervisores.

Neste artigo, iremos apresentar apenas os princi-
pais resultados no sentido de destacar a conclusao e a
discussao final. Os resultados completos estao publi-
cados como tese de doutorado’'.

RESULTADOS

Apresentaremos um breve relato de cada caso.

Caso 1 — Sobrecarga, tensao e frustragao na
industria de componentes para refrigeradores

A nova area iniciou a produgdo em janeiro de 1995
utilizando o modelo de organizacao do trabalho em
moda na ocasiio de equipes autogerencidveis (em
vez do trabalho fordista tradicional). Compativel com
esse modelo, foram recrutadas pessoas com segundo
grau completo, porém sem experiéncia em trabalho
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em linhas de montagem e algumas até mesmo sem
experiéncia de trabalho em fabrica. Nao havia uma
supervisao tradicional, e os trabalhadores elegiam um
representante, que cumpria a fungao por seis meses,
Além disso, a nova linha nao podia formar estoque,
seguindo a filosofia também prevalente na ocasido do
just-in-time e, assim, aquela peca terminaria de ser
montada exatamente no ponto em que entraria na
montagem final do componente de refrigerador. O
processo de treinamento nao foi suficiente, especial-
mente no que se refere aos aspectos sutis de qualida-
de. Sem a habilidade fina para produzir um compo-
nente de boa qualidade, passou a haver alto indice de
retrabalho, com atraso na produgao. Esses problemas
geraram a necessidade de um grande ndmero de ho-
ras extras e dobras de turno para corrigir defeitos. Os
dados secunddrios mostrando a realidade da drea es-
tdo na Tabela 1,

A questao do retrabalho originando um grande
namero de horas extras e de dobras de turno foi im-
portante neste caso. De fato, 29 dos 34 trabalhado-
res gue tiveram queixa tinham feito um grande ni-
mero de horas extras nos meses imediatamente an-
teriores a queixa.

Qutro aspecto que contribuiu para a carga aumen-
tada de trabalho foi a decisio de imprimir um ritmo
de trabalho mais rapido na nova planta, em compara-
¢do com a fabrica antiga (290 pecas por hora contra
260 pecas por hora),

Como a produgao prevista nao aparecia devido aos
problemas de qualificagio ja citados, outro fator ocor-
reu neste caso: a tensao imposta pelo alto nivel de
geréncia da drea produtiva, originando um quadro que
poderia ser denominado de “ciclo vicioso da tensio”:
diante dos resultados inadequados, os administrado-

res impdem tensdo sobre os trabalhadores. A pressio
leva a mais erros e a comprometimento ainda maior
dos resultados, que vem como mais tensdo, e assim
por diante.

Devido aos resultados inadequados, a administra-
¢ao decidiu interromper a experiéncia de equipes auto-
gerencidveis e voltou a forma antiga de supervisio tra-
dicional de linhas de montagem. Esse fato foi seguido
de alto nivel de frustracio entre os trabalhadores, que
haviam sido contratados para serem “operadores de
qualicade”.

O Quadro 1 ilustra as principais diferencas entre a
area de baixa incidéncia (Area 1-B) e a de alta inci-
déncia (Area 2-A),

Caso 2 - Subestimando a complexidade de
determinados trabalhos - o caso da fabrica
que mudou de cidade

Trata-se da montagem de um componente peque-
no, delicado, cuja fabricagio demanda essencialmen-
te trabalho manual de precisio. O modelo de organi-
zacao do trabalho é o fordista, com linha de producio
sem uma esteira, especializagao do trabalhador em
uma das 8 fungdes basicas existentes e producao de
grandes volumes. Um grupo de 6 pessoas caracteriza
uma célula (ou uma linha), que tem a responsabilida-
de de produzir 24 bandejas por turno e cada bandeja
com 60 pegas, o que da uma producao de 1,440 com-
ponentes por dia.

A produgio do componente vinha sendo feita ha
duas décadas numa fibrica em determinada cidade
do Brasil {aqui denominada 1B). A empresa optou por
mudar a fabricacao desse componente para outra ci-

Tabela 1
Dados secundarios relacionados & organizacao do trabalho das duas éreas estudadas na fabrica
de componentes para refrigeradores (de marco de 1995 @ margo de 1996)

indice Area 1.8 Area 2.4 P
fontiga, baixa incidéncia {nova, com alta incidéncia
de queixas) de queixas)
Horas de trabalho regular + horas 162,27 176,28 =0,01

extras por trabalhador por més

Predugao por empregado

1.736 unidades

1.089 unidades

Média de horas extras por empregadao 8,38 por més 15,32 por més =0,05
Horas-exiras comeo porcentagem das a% % =0,05
horos normais de trabalhe

indice de retrabalho 6,5% 18,4% <0,01

Fonfe: dodos do prépric empresa.
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Quadre 1

Fatores envelvides na diferenga de incidéncia de distirbios dolorosos de

membros superiores entre as Areas 1-B e 2-A.

Aspecto analisado

Area 1-B (boixa incidéncia)

Area 24 (alta incidéncia)

Organizagdo do trobolho

Linha de mentagem fordista nas duas areos

Produtividade/trabalhador

Alta

Boixao

Experigéncia dos trabalhadores

em producao de estatores

Alta

Baixa

Equipe Afinada - longe tempo Inexperiente - oprendendo o trabalho
trabalhande em conjunto

Comando Supervisdo tradicional - trobalha Tentafiva de célulo autogerenciavel -
prescrito eliminada com o fracasse inicial

Gualidade do produto Boa Ruim

indice de retrabalhe Baixo Alto

Horaos extras

Boixa incidéncia

Alta incidéncia

Ritmo

260 pecas/hora

290 pecos/horo

Determinante do ritmo

Capacidade conhecido

MNao baseade em analise

racional do trabalho

Tensdo pora cbiengao dos Mormal

resultados

Altissima, aumentada pelo ritmo mais
intenso, pela sobrecarga decorrente do
retrabalhe, pela inexisténcia de estoque
de pegas para suprir o linha de predugao
e pelas dificuldodes em conseguir os
resultados.

Mivel de escolaridade

Predominio de 1.0 grou

Predominio de 2.0 grau

Capacidade poro o trabalhe
manual em si

Tradicional, de experiéncia

Pouco considerade & época da
implantago

Frustragao Néo ocorreu

Muitos casos

FOMNTE — Construgao do autor

dade, em outra regido do pais, sem tradicao com aque-
le tipo de inddstria (aqui denominada 2A). Foi entio
elaborado um plano de desativagio numa cidade e
ativagdo na outra, plano esse feito prevendo-se a trans-
feréncia gradativa das linhas ao longo de dois anos.

A subavaliagao da complexidade do processo pro-
dutivo foi marcante neste caso. Ela pode ser percebi-
da nos seguintes fatos:

al o gerente encarregado de chefiar a Unidade 24,
embora fosse antigo na empresa, com larga expe-
riéncia em outras unidades, nunca tinha trabalha-
do com esse tipo de produto; e mal teve tempo
para conhecer como era feito o trabalho na Uni-
dade 1B.

b) Foram selecionados para a supervisao da drea 2A
quatro pessoas, todas de elevado nivel de instrucao,
mas sem experiéncia naquele tipo de produto.

¢ A equipe também passou poucos dias na Unidade
1B e também subdimensionou a complexidade do
processo. Também nao constou do plano de mu-
danca um eventual suporte da equipe da Unidade
1B a equipe da Localidade 2.

O treinamento dos operadores (mao-de-obra pre-
dominantemente feminina) na Unidade 1B era feito
cuidadosamente. A responsabilidade era atribuida a
pessoa com formagdo em Pedagogia, com preparo
adicional em Tempos e Métodos, Ergonomia, balan-
ceamento de linha e multimomentos (atividades ale-
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atorias que acontecem durante o processo de produ-
¢do) e recebeu a incumbéncia, desde 1990, de parti-
cipar da selecio e de treinar os operadores (a maioria
do sexo feminino) nas diversas fungoes, somente libe-
rando-as quando estivessem prontas para a tarefa. Era
considerado que o trabalhador s6 estaria totalmente
pronto para a fungao apos um periodo de aproxima-
damente quatro meses (18 semanas). Para cada traba-
lhador era elaborada uma curva de aprendizagem di-
dria, registrando-se o ponto em que o trabalhador es-
taria disponivel para uma produtividade plena.

Ma Unidade 2A, ao contririo, o processo de trei-
namento foi feito de forma bem diferente: foi delega-
do a um pedagogo de alta experiéncia em desenvolvi-
mento organizacional que passou trés meses na uni-
dade 1B, inclusive aprendendo a montar o canhao,
mas o processo nao foi muito eficaz, especialmente
em relagao a percepgao das sutilezas envolvidas nos
micromovimentos,

Assim, tao logo se iniciou o processo de partida da
fabrica 2, manifestou-se rapidamente a inadequacdo
dos trabalhadores para a funcio: incapacidade de
manter o ritmo, pegas erradas, dobras e soldas ultra-
passando os limites de tolerancia, retrabalho (quando
possivel — na maioria das vezes resultava em sucatea-
mento da peca pronta) e nenhuma condicao de se
atender aos objetivos de producao.

Ainadequacao entre o trabalho prescrito e a possi-
bilidade de realiza-lo, devido fundamentalmente a pre-
paracdo insuficiente da mao-de-obra fica evidente na
descrigao que se segue. As células da Unidade 2A ti-
nham um cronograma de producao previsto: cada cé-
lula tinha um tempo de 12 a 14 semanas (periodo de-
nominado pela empresa de run in) para conseguir 24
bandejas com 60 componentes, totalizando uma pro-
dugao de 1.440 pegas por turno. Esse periodo foi esti-
mado pelo proprio pessoal de implantacao da Unida-
de 2, e baseou-se no que era conseguido na Unidade
1. Em instante algum, porém, existiu qualquer estudo
técnico que sustentasse esse encurtamento de tempo.

Dois fatores, no entanto, comprometeram muito o
processo: as dificuldades préprias de se atingir produ-
tividade dtima e a ma qualidade dos produtos. Esse
dltimo fator contribuiu, em muito, para o inicio do
processo de ciclo vicioso de tensio: como a monta-
gem do produto final continuava sendo feita na uni-
dade 1, essa detectou a ma qualidade dos compo-
nentes produzidos na Unidade 2 e comegou a rejei-
ta-los, Mas como resolver os problemas de qualida-
de, se nem a chefia superior da drea, nem a chefia
imediata e nenhum dos trés chefes de turno tinham
experiéncia suficientemente profunda com aquele
tipo de produto? Os problemas de sobrecarga foram

aparecendo e gerando tensao e mais tensao. O ciclo
vicioso da pressdo pelo resultado-tensdo-incapacida-
de-mais pressdo era ainda mais reforgado pelo fra-
casso. Uma equipe que ndo conseguia o resultado ia
se mirar em outra, que também nao conseguia. Quan-
do conseguia produzir a quantidade programada,
havia o rejeito; quando nao havia rejeito, nao se con-
seguia a quantidade programada. E praticamente ne-
nhuma equipe conseguia.

Coincidia essa época com o aparecimento de di-
versos casos de dor nos membros superiores. Ficava
adicionado entio mais um fator ao ciclo vicioso da
tensao: a sobrecarga pela falta de gente. Nio se treina
uma pessoa para esse tipo de trabalho em trés meses.
Muito menos em dias. Assim, a medida que mais gen-
te ia se afastando, os que estavam no trabalho ficavam
ainda mais sobrecarregados. E agueles que tinham
desenvolvido dor, ao retornarem ao trabalho, encon-
travam toda uma ambientacio desfavordvel. E ainda
mais: s recém-contratados jd encontravam uma rea-
lidade muito tensa, e rapidamente reclamavam de dor
nos bragos. A pressao se tornara explosiva, ao ponto
em que mesmo chefias mais racionais perdiam o con-
trole. As falas ameacadoras se tornaram rotinas. Nesse
contexto, mesmo pequenas coisas da realidade da drea
eram maotivos de insatisfacio.

As demissoes por incapacidade produtiva, na oca-
siao detonaram o envolvimento de outros atores soci-
ais. A situagao ultrapassou os muros da empresa, ten-
do sido entao detectada pelo sindicato dos trabalha-
dores, que acionou a fiscalizagao do trabalho e o Mi-
nistério Piblico do Trabalho. Além disso, o sindicato
dos trabalhadores procurou esclarecer aos emprega-
dos para que nao continuassem trabalhando na vigén-
cia de dor.

O Quadro 2 sistematiza as diferencas encontradas
entre as duas dreas.

Caso 3 — Insuficiéncia de pessoal, prémio de
produtividade e altissimo nivel de pressao —
o caso dos supermercados

A empresa em questao tinha em determinada ca-
pital brasileira 5 unidades de hipermercado, com inci-
déncia totalmente diferente de distdrbios de membros
superiores entre operadores de caixa. Enquanto nas
unidades 1, 2 e 3 havia alta incidéncia, nas unidades 4
e 5 a incidéncia era baixa, Escolhemos para compara-
¢io a loja de mais alta incidéncia (aqui denominada
Loja 3A) e a de mais baixa (aqui denominada Loja 4B).

Fara avaliacao da carga de trabalho, utilizamos ba-
sicamente os dados secunddrios existentes na empre-
sa, especialmente as folhas didrias (com totalizacio
mensal a cada dia 15) existentes em cada unidade,
que mostravam o nimero médio de registros/opera-
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Quadro 2

Fatores relacionados & diferenga de incidéncia de casos de distirbios dolorosos de membros
superiores entre trabalhadores das unidades 1B e 2A

Aspecto analisado

Unidade 1B (baixa incidéncia)

Unidade 24 (alfa incidéncia)

Fatores biomecfnicos do trabalho

Trabalho altamente repefitivo; 1.440 pegas por turno por célula;
3.000 pegos por turno em oulra fungdo com alta exigéncio de forgo
em pingo pulpor; olio exigéncio de forgo manual em outra posigao

Organizagde do trobalho

Linha de produgae fordista nos duas unidodes

Experiéncia dos trabalhadores na
producdo de canhdes elelrénicos

Alta

Baixa

Equipe

Afinada, longo tempo trabalhando
em conjunte, embora com turn over
alto devido o licenga-maternidade

Equipe inexperients

Equipe gerencial

Experiente

Inexperiente

Sele¢do para o trabalho

Baseado em festes de aptidae
psicomotora e no acompanhamento
de perto ao inicio do ofividade

Mao existiv

Tempo de treinamento na fungdo

16-18 semaonos

12-14 semanas

Treinamento operacional

Corpo-a-corpe, considerando os
fatores ergondmicos e sutilezas
relacionadas ao aprendizado

Desconsiderou fatares
ergonbmicos do aprendizado

Indice de sucaleamento Baixo

Alto

Tenséo pora oblengdo dos resultados  Mormal

Altissima, aumentada pela ma
gualidade da produgdo inicial,
pela incopacidade de otender
4 demanda e impericia do
geréncio na superogdo dos
problemas

Ambiente social de frabalho

Alto indice de satisfogdo dos
trobalhodores com o maioria
dos aspeclos; visdo positiva dos
mesmoes quanto a realidade
psicofisica do trabalhe

Alta mofivacae inicial,
transformada em desmotivagao
e insatisfagdo com o trabalho
devido ao fracasso na obtengdo
de resultados

FONTE - Construgao do autor

dor/dia, bem como o indice de produtividade (ndme-
ro de itens passados por minuto). Foram analisados os
dados de 1998, que evidenciaram:

Na Loja 4B (baixa incidéncia de queixas): Verifica-
mos que em maio e junho havia uma carga maior de
trabalho para os operadores e, que a partir de julho,
com o aumento do quadro de operadores, houve uma
reducao do nimero médio de registros. Coincidindo
com o periodo de sobrecarga anterior ao aumento de
quadro, ocorreram 4 casos de queixas.

Na Loja 3A (altissima incidéncia de queixas), con-
seguimos evidenciar os seguintes desacertos na condi-
gao para se executar o trabalho:

* Embora fosse a loja de menor nimero de registros/
dia (em média 1.127 itens eram passados por tra-
balhador por dia), deve ser considerado que ela
possuia o pior check-out, sob o ponto de vista bio-
mecanico; isso tornava o esforgo nesta loja pior do
que em outras.

* Aloja tinha um efetivo de operadores de caixa maior
ao longo do ano de 1997, Em janeiroffevereiro de
1998 houve uma grande reducao, atribuida a dimi-
nuigio de demanda esperada com a abertura da
loja 5, relativamente praxima;

+ No entanto, essa redugao ndo aconteceu na pro-
porgao esperada, conforme pade ser evidenciado
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pelos ndmeros do movimento financeiro: uma re-
dugdo de apenas 8,4% nas compras, contra uma
reducio de 14,4% no quadro de pessoal.

* A partir de janeiro de 98, aconteceu uma correlagio
linear entre o nimero médio de registros por dia e o
nimero de queixas, conforme tabela a seguir:

Tabela 2
Mumere médio de registros por dia & nomero
de queixas no periodo de janeiro a dezembro
de 1998- Loja 3A.

Més MNumero médio MNimera
de registros/dia de gueixas
laneiro 1.008 3
Fevereira 1.135 2
Margo 1.080 5
Abril 1.214 8
Maio 1.294 9
Junho 1.184 7
Julho 1.024 4
Agosto 952 -
Setembro 1.136 1
Outubro 1.136 4
Movembro 1.192 3
Dezembro 1.094 3

O coeficiente de correlagio de Pearson (r de Pear-
son) foi de 0,72. O grau de certeza de afirmagao desta
correlagao € de 99% (p<0,01).

Dentre as alteragbes de organizacao do trabalho
pelas quais passou essa cadeia de hipermercados nos
ultimos 3 anos, uma das mais importantes foi o proje-
to de definigao de hordrios, visando adequar o efetivo
de frente de loja (especialmente operadores de caixa)
as necessidades de demanda de compras, com o ob-
jetivo fundamental de eliminar as filas, Esse projeto foi
iniciado em novembro de 96 e os motivos determi-
nantes do mesmo foram: (i} as filas (hoje raras, mas na
ocasiao muito freqlientes) e (ii) a falta de controle so-
bre o efetivo da empresa.

Atonica do primeiro momento da definicio de ho-
rdrios (novembro de 1996 até dezembro de 1997) foi
marcada por ter sido traumdtica e com cortes de pes-
soal: forte pressio para reduzir custos; estabelecimento

de normas rigidas para os operadores; e grande redu-
gio de efetivo, Esse fator atingiu em cheio a loja 3A.
Foi baseado em um projeto centrado em um célculo
de software. Seu impeto reducionista era tao forte, e
contagiou tanto as chefias no espirito de downsizing,
que foi necessario uma intervencio direta do presi-
dente da empresa que desaprovou esta forma de se
conseguir resultados.

MNum mgunclu momento, a empresa reestruturou
a definicao de horarios, sob a forma de uma andlise
racional do trabalho. No entanto, a mesma ainda nao
contemplou a necessidade real de trabalho, pois dei-
xou de considerar: (il o tempo de pausa entre uma
compra e outra; ou uma pawsa de 10 minutos a cada
duas horas trabalhadas; (i) tempo para reunioes; (iii)
tempo para treinamento; (iv) tempo para fazer balan-
¢o, além de outras atividades.

No entanto, na opiniao dos entrevistacos e dos tra-
balhadores que responderam ao questiondrio, o prin-
cipal fator determinante da alta incidéncia de queixas
foi a cobranga de produtividade baseada no ndmero
de itens passados por minuto. Esse controle individual
de produtividade das operadoras de caixa foi introdu-
zido naquela empresa em agosto de 1996, tendo sido
rapidamente espalhado por todas as unidades, e gra-
gas ao eficiente controle de toques pelo computador,
diretamente ligado a automatizagao da compra, pas-
sou-se a originar uma informagao didria da velocida-
de de cada operador de caixa, com relatérios didrios.

Rapidamente, instituiu-se a produtividade-padrao,
gue seria de 10 togues por minuto. Mas, como o pes-
soal comegou a conseguir os resultados propostos, com
O tempo, esse nimero aumentou para 12 toques por
minuto e, a época da pesquisa, era de 15 toques por
minuto. O limite de 12 toques por minuto passou a
ser o referencial de continuidade no cargo. Sobre os
operadores que nao atingiam a meta, existiam medi-
das diversas: (1) chamava-se a atencio; (2) pergunta-
va-se por gqué nao atingiram e se necessitavam de al-
guma ajuda; (3) colocava-se operadores de melhores
resultados para auxiliar os operadores de baixo resul-
taclo: (4) demitia-se. Embora diversos outros fatores
devessern estar envolvidos no turnover, provavelmen-
te este era o que mais contribuia para a rotatividade
de mao-de-obra entre os operadores de caixa nessa
empresa. A visao de que era necessario apertar para
obter a produtividade era compartilhada pela maioria
dos gerentes e chefias entrevistados.

Em geral os gerentes de atendimento (supervisores
imediatos) tinham uma nogao clara de que alguma
coisa estava errada com o critério de produtividade,
mas ndo sabiam bem o que era. Durante a pesquisa,
pela andlise dos dados secundarios, verificou-se que o
critério de produtividade, baseado unicamente na ve-
locidade, nao contemplava outro aspecto importante,
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