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que era o nimero de itens passados por dia e o nime-
ro de clientes atendidos. Assim, provando a injustica
do critério, havia casos de trabalhadores cuja veloci-
dade média era bem abaixo de 12 itens por minuto,
porém que passavam mais de 2.000 itens por turno (e
estavam ameagados de demissao), enquanto que ha-
via outros que passavam pouquissimos itens por dia, a
uma alta velocidade, sendo por isso bem avaliados e
até ganhando adicional de produtividade.

O prémio de produtividade, instituido nas trés uni-
dades de alta incidéncia, pode ter tido um papel bas-
tante importante na origem de queixas, principalmen-
te no momento de sua instituicao. Ele nao foi institui-
do nas duas lojas de baixa incidéncia,

No entanto, o grande diferencial na existéncia ou
nao de distirbios era o amortecimento da pressio pelas
chefias. Nas unidades em que as chefias aliviavam a
cobranga da produtividade (lojas 4B e 5), a ocorréncia
de queixas foi bem menor. Este amortecimento teve
uma contrapartida: a tensio e o estresse sofrido pelas
chefias que assim procediam, pois também elas eram
pressionadas para demitir aqueles que nao atingiam
os indices.

As principais diferencas entre as lojas analisadas
podem ser vistas no Quadro 3,

Caso 4 — Grande aumento de demanda em
trabalho de alta densidade, sem recursos
adequados, em atividade de escritorio

Em determinada empresa de energia elétrica com
cercade 12,000 empregaclos, detectou-se, em 1996, uma
alta incidéncia de queixas de dores nos membros superi-
ores entre o pessoal de determinada drea financeira (aqui
denominada 5R-Al, trabalhando no edificio sede da em-
presa, em ambiente climatizado e nas melhores condi-
goes de trabalho imagindveis. Comparando-se com a
outra drea financeira (aqui denominada SP-B), no mes-
mo andar, verificou-se que na segunda a incidéncia era
baixa. As condigtes ergondmicas eram rigorosamente as
mesmas, pois o mobilidrio era absolutamente igual.

Ma procura das causas, detectou-se aqui a associa-
cao entre um aumento altissimo da demanda de tra-
balho, sem o devido preparo tecnolégico para supor-
ti-la, em atividade classificada como de alta tensao
neuromuscular, conforme descrito a seguir.

Quadre 3

Fatores relacionados a diferenga de incidéncia de disturbios dolorosos em membros
superiores entre as lojos comparadas

Aspecto analisado

LOJA 4B (baixa incidéncia)

LOJA 3A (alta incidéncia)

Fatores biomecénicos

Check-out rozoavel

Check-aut ruim

Redefinigdo de horaric traumatica Mao existiu Existiu
Redugao de efetive de pessoal MNao existiu Existiu
Prémio - produtividade Mao existia Existio
Controle individual de predutividade Existia Existia

Pressao sobre os trabalhadares visando
produtividade

Amorlecida pela chefia

MNao amertecida

Produtividade Individual

A mais alta das 5 lojas

A mais baixa das 5 lojas

Reforgo social as queixas

MNao existia

Existia, principalmente por
fatores internos

Satisfagdo com o trabalha

Muito satisfeitos com 2 dos
22 ilens pesquisados
[Questiondrio de Cooper)

Muito satisfeifos com
nenhum dos 22 itens
pesquisados

Insafisfagée com o trabalho

Bastonte insatisfeitos com 2
dos 22 itens pesquisados

Bastante insatisfeitos com
9 dos 22 itens pesguisados

Fatores relocionades a reolidade psicossocial
da loja

Predeminic dos aspectos
caraclerizados como positivos

Predominio dos aspectos
caracterizados como negoafivos

FONTE - Construgdo do outor
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A drea-problema, intitulada Recursos Financeiros,
tinha como principal atividade a conciliacao bancaria
e o fechamento contabil didrio das contas bancarias
da instituicao, A conciliagao bancaria era a atividade

Tobela 3
Miumero de agentes alternativos credenciodos ao
longo dos anos de 1993 a 1998

principal da drea. O trabalho consistia na conferéncia Ano Agentes olfernativos credenciados
de langamentos de entrada de valores nos bancos cre- 1993 1
denciados da companhia de eletricidade, provenien-
tes de gualquer movimentagao financeira da empre- 1994 4
sa. Eram consultados relatérios emitidos pelas agénci-
as da empresa (interior e capital) e extratos bancarios. 1995 441
As informacdes constantes nesses relatdrios e extratos 1996 1.099
precisavam ser conciliadas, a fim de identificar cada :
crédito/débito nas contas bancdrias da empresa. To- 1997 172
dos esses dados eram armazenados no sistema de com-

1998 105

putador da empresa.

Em 1994, motivada pelas altas taxas cobradas pe-
los bancos comerciais, a empresa iniciou o credencia-
mento de agentes alternativos para o recebimento de
contas de energia elétrica. Os agentes alternativos sao
estabelecimentos comerciais comuns, como padarias,
lojas lotéricas, correios e outros. O credenciamento
teve inicio em 1993 e atingiu seu auge em 1996, Para
se ter uma idéia do impacto em termos de aumento
de carga de trabalho, basta apenas dizer que, na co-
branga através dos bancos comerciais, para cada insti-
tuigao bancaria ocorre uma entrada didria de varias
contas de consumidores que, no fechamento, somam
um total Gnico. Ao contrdrio, através dos agentes al-
ternativos, cada agente deposita um determinado va-
lor, proveniente da soma de varias contas de consumi-
dores e que sdo langadas individualmente na conta
bancéria da empresa. A Tabela 3 mostra esse aumento
de agentes alternativos de recebimento.

Na pratica, significava a necessidade de maior aten-
gdo, maior nimero de consulta a bancos de dados no
computador, maior nimero de anotagdes nos relatd-
rios, maior ndmero de contas a serem feitas em calcu-
ladora, a fim de matar o valor constante nos relatorios
de contas recebidas pelos agentes alternativos envia-
dos & empresa com os valores constantes no extrato
bancdrio diariamente.

Ocorre que, paralelamente a esse aumento enor-
me de carga de trabalho, nao houve uma adequacao

FONTE — Levontamento feito pelo propria 5R-A (em
11/4/99)

do sistema informatizado para tal; o desenvolvimento
do mesmo foi retardado, por dificuldades internas,
obrigando os trabalhadores a uma atengao enorme
para com o trabalho, atengio essa aumentada ainda
mais pela necessidade de concluir todo o trabalho de
conciliacao todos os dias as 16:30 horas.

Juntando-se ao maior credenciamento de agentes
alternativos, tomou corpo uma outra forma de sobre-
carga, qual seja, a manutengao, e até mesmo, a redu-
cao do efetivo, conforme pode ser visto na Tabela 4, a
seguir:

Neste caso, nao foi evidenciada qualquer fonte ex-
terna de pressio. Ao contrario, a pressao era do pro-
prio pessoal, que sabia da necessidade de fechar a
conciliacio diariamente até as 16:30 h.

la na andlise da drea de Planejamento e Controle
Financeiro — SP-B — (de baixa incidéncia de queixas),
o levantamento de dados secunddrios mostrou ndo ter
havido aumento na carga de trabalho ao longo do
periodo. Além do mais, o trabalho aqui era essencial-
mente cognitivo e ndo havia prazos didrios. Em ape-
nas uma delas (Empenhos e Pagamentos) ocorreu um
caso, em atividade similar a existente no Setor de Re-
cursos Financeiros,

Tabela 4
Efetive daos diversas dreas da SR-A ae longo deos dltimos 6 anos
Areo 1993 1994 1995 1994 1997 1998
SR-A/Op.Financeiras 2 21 21 22 (27 19 (3% 16117 18 (37)
SR-A-Receita Operacional 99 100 99 94 77 74
Efefive total SR-A 210 213 204 196 1461 120

FONTE - Levontamento feito pelo drea de Recursos Humanos e pelo propria SR-A

NOTA -{*} Nomero de trobalhadores ofastados por distirbios de membros superiores,
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A sintese dos fatores envolvidos na diferenga na
incidéncia de queixas estd colocada no Quadro 4.

Caso 5 — Sobrecarga por equipe mal preparada,
tensdo por mudangas mal conduzidas e reforgo
social na incidéncia de queixas — o caso das
agéncias bancdrias

A profissao de caixa de banco vem se transforma-
do ao longo das duas Gltimas décadas nao s6 no Brasil,
mas em todo o mundo, mudanga essa que contribuiu
para uma maior incidéncia de distarbios de membros
superiores. Uma das evidéncias mais nitidas entre cai-
xas de banco é o aumento do ndmero de toques de
digitagio na autenticagio de documentos. Paralela-
mente, a existéncia de sistemas on-line possibilitou a
relativa permanéncia do caixa em seu posto de traba-
Iho, aumentando a chance de distirbios e lesoes por
postura estatica.

Na institui¢ao bancaria em questao, foram isola-
das duas agéncias de porte financeiro e administra-
tivo equivalentes: num mesmo Estado do Brasil,
Agéncia 1-B, com baixa incidéncia e Agéncia 2-A,
com alta incidéncia. A similaridade entre as mes-
mas foi verificada pela semelhanga no efetivo de
pessoal, no ndmero de caixas, na movimentagao fi-
nanceira e no alcance de metas. Também os postos
de trabalho (guichés de atendimento) dos caixas

eram absolutamente iguais, com uma série de in-
convenientes ergondmicos.

Messe caso, um fator que pode ter contribuido para
a diferenca foi de natureza psicossocial, pois a institui-
¢io passou por uma série de mudangas e adequagoes
ao longo da década de 90, sendo que na Agéncia 1-B
tais mudangas foram canalizadas pela geréncia sob a
forma de desafios a vencer, enquanto na Agéncia 2-A
a mesma foi canalizada sob a forma de ameagas do
poder superior da instituigao.

No entanto, os fatores que mais determinaram a
diferenca estao relacionados a organizagao do traba-
lho, especialmente a equipe pouco entrosada, ocasio-
nando sobrecarga para todos. Esta realidade pode ser
vista pela andlise dos dados da Tabela 5.

Em resumo, a maior sobrecarga sobre os caixas na
Agéncia 2-A pode ser assim descrita: embora tivessem
o mesmo efetivo de caixas, o perfil dos mesmos era
totalmente distinto: enguanto que na agéncia 1-B a
grande maioria deles ja era efetivada na funcao, na
agéncia 2-A havia um grande ndmero de pessoas nao
efetivadas. Associado a isso, boa parte do trabalho era
feito por pessoas com pouca experiéncia (menos de
dois anos na fungao), o que resultava numa sobrecar-
ga coletiva para todos os caixas daquela agéncia, pois
tratava-se de uma equipe pouco afinada, com demo-
ra muito maior (global) para o processamento do mes-
mo nimero de documentos,

Quadro 4
Fatores envolvidos na diferenca de ocorréncia de distirbios doloroses de membros superiores
entre as duas superintendéncias da Diretoria Financeira - Sintese

Aspectos analisodos

5P-B (boixa incidéncia)

SR-A (alta incidéncia)

Caracteristicas do proprie frobalho

Retaguarda e andlise;

Onde ocorreram queixas, o
trabalhe era igual oo do SR-A
(Setor de Empenhos e Pagamenios)

Grande volume de trabalhe

de varejo

Linha de frente com os problemas
do colidiane

Tensao ne trabalhe

Tens@o razodvel, ndo asseciada o
uma preméncia imediata

Tensao de tempo constante nas
principais areas acometidas +
atengdo concentrado

Sobrecargao

Menhumao sobrecarga maior no
periodo estudade na grande
maioria do setor; sobrecarga no
setor de empenhos e pagomentos

Sobrecarga de trabalho em
decorréncia de alieragdes no
sisterma de recebimento de contas
de luz, por aumento do nimera

de agentes recebedores e redugac
do efetiva; sobrecarga nos caleulas
de acerfos em demissdes

Comprometimento do trobalho
cousonde tensdo e estresse

Auséncia de fator especifico de
comprometimento do trabalho

Fatores infrinsecos e extrinsecos
que comprometeram o trabalho
Méo prepare para situagdes

de sobrecarga

FONTE - Construcdo do autor
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Tabela 5
Diferengas na erganizagio do trabalho, especialmente quanto ao preparo da mao-de-obra,
nas duas agéncias bancéarias comparadas (*)

Aspecto Agéncia 1-B Agéncia 2-A
Mumere médio de documentos autenticados por caixa por dig 163,69 148,25
Mumero de dias nos quais pelo menos metade dos caixas teve que 10 dias 15 dias
autenticar mais que 154 documentos [**)

MNumero de pessoas que exerceram a fungao de caixa num més tipico 28 35
Nl.'lmero de caixas ndo efetives, mas exercendo o funcdo de caixa 4 12
executivo num més tipico

Porcentogem de caixas com experiéncio menor que 1 ane 12% 29%
Porcentagem de caixas pouco experientes em relogdo ao total de caixas [***) 15% 35%
Porcentagem de decumentos processados por coixas pouco experientes 14,2% 32,8%

{*} Baseado no estudo detalhado de um més tipico — abril de 1996
(**) Para essa institvigdo bancaria, esse é o nimero esperodo de documentos o serem pracessados por dia; esse nomero

servia de base pora o colculo do efetivo de caixas,

(***) Considerado como “pouco experiente” o caixa com menos de dois onos de experiéncio.

Neste caso, houve também a potencializacao social
do fenomeno social LER, pois na cidade onde se en-
contra a Agéncia 2-A, com o encaminhamento das
pessoas para a instituicdo previdencidria, o pessoal
encarregado do atendimento fomentou um temaor
entre 0s trabalhadores quanto & incurabilidade da do-
enca, despertando nos demais a postura de procurar
o encaminhamento previdencidrio mesmo diante de
gueixas pouco significativas.

O resumo das diferengas entre as duas agéncias é
apresentado no Quadro 5.

DISCUSSAO

Fatores biomecanicos: eles explicam os distarbios,
mas nao a ocorréncia epidémica

Ha um consenso na literatura cientifica quanto ao
papel dos fatores biomecinicos como essenciais na
ocorréncia dos distarbios de membros superiores. Em
outras palavras, sem eles, nao ha explicacao racional
para a ocorréncia de distirbios de membros superio-
res e sua relacao com o trabalho. De fato, nesta pes-
quisa, todas as situagbes de trabalho apresentavam
fatores biomecanicamente inadequados. Mas em qua-
tro das cinco empresas analisadas, a realidade biome-
canica era absolutamente a mesma em ambas as are-
as. Assim, pode-se dizer que os fatores biomecanicos
explicam os distirbios, mas nio a diferenca na inci-
déncia (epidemias).

Fatores de organizagao do trabalho - o principal foi
a responsabilidade por resultados com aumento da
carga de trabalho, sem a condigao adequada para a
obtencdo dos resultados

Organizagao do trabalho, numa definicio bem di-
ditica, pode ser entendida como o conjunto de medi-
das que visa possibilitar que haja condigoes de se rea-
lizar a prescricao de trabalho. A empresa, ao prescre-
ver um trabalho, estabelece objetivos e metas a serem
cumpridas. E inerente ao papel da geréncia trabalhar
para que haja condigoes de se atingir esses objetivos e
metas. Para isso a geréncia tem que administrar a tec-
nologia, a matéria prima, o material, o maquindrio, a
manutengao, o método, o meio ambiente e a mao-
de-obra. Caso nao se dé a devida importancia a esse
Gltimo fator, poderd ocorrer a sobrecarga dos traba-
lhadores. Também podera haver sobrecarga sobre o
trabalhador na ocorréncia de problemas em diversos
dos outros componentes acima citados,

Esse fator foi uma constante em nossa pesquisa:
em todos os cinco casos estudados, estabeleceram-se
planos de trabalho sem a devida alocacio de mao-de-
obra capacitada. As ocorréncias variaram desde o au-
mento enorme da demanda de servico com reducio
de efetivo até situagoes em que exigiu-se trabalho com
grande empenho de movimentos repetitivos e delica-
dos sem um devido treinamento do pessoal.

Diante da sobrecarga e sem se atingir os resulta-
dos, costuma existir o ciclo vicioso da tensao: pressio-
na-se mais os trabalhadores, instituem-se horas extras
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Quadre 5

Fatores envelvidos na diferenga de incidéncia de distirbios dolorosos de membros superiores

entre as agéncias bancarias 1-B e 2-A

Aspecto analisodo

Agéncio 1-B (baixa incidéncia)

Agéncio 2-A [olta incidéncio)

Caorgao de tfrobolho

Alta, bem acima da médio estobelecida pela instituigao bancaria,

de 154 aulenticagées per dia

Equipe da bateria de caixas

Afinada, mais experiente (88%
do pessoal); apenas 12% com
menos de 1 ano

Alla porcentagem de pessoas pouco
experientes [29%).

Distribuigao da carga de trabalho

entre efetivas e nao efetives

85,75% dos aulenticagies feito
por pessoal efefive; 14,25%
feita por pessool ndo efefive

Apenas 67,2% dos outenticagoes
feilo por pessoal efetiva; 32,8%
feita por pessoal ndo efetive

Postos de servigo

1

2

Grou de sotistfogdo com o trobalhe

Predominio absolulo de
satisfocao

Insatisfagdo com o salario, com

o comunicagdo e fluxe de infermagao,
com a ferma de implementagae

dos mudaongos e inovagdes e com

o volume de trabalho

Inadaptagdo pessoal s tarefas
do cargo

Méo hd evidéncias pelos
guestiondarios

Ha evidéncios pelos questionarios

Clima social na agéncia

Predominantemente favoravel

Predominantemente desfaveravel

Episodios de frustragte

Mao existiram

Existiram, principalmente gquanto
éis possibilidodes pessoais no cargo

Artecedentes psicossociois da
redalidade do trabolho

Positives, com trabalho de
melhoria constante instituide ja
ha algum tempo

Tentativa de melhorar @ ambiente
psicossocial, gque vinha sendo
fenso e autoritério nos anos
antecedentes & LER/DORT

Influgncia do realidade social

MNao existiv

Fovoreceu o aparecimento dos

casos, principalmente por posturas
da Previdéncio, do sindicato e falla
de condigie do pessoal do insfituicdo
bancario em lidar com o problema

FONTE - Construgdo do outor

e dobras de turno, mas, sem a solugao do problema
bdsico tinsuficiéncia de pessoal - em quantidade ou
em qualificagdo), os resultados nao aparecem, origi-
nando mais e mais pressio. E, sobre o trabalhador, o
resultado é ficar o mesmo cada vez mais tenso e, as-
sim, predisposto aos transtornos psicossomdticos e aos
distarbios e lesoes de membros superiores.

Estresse — sua importancia na origem dos distarbios
de membros superiores

O efeitos do estresse sao bem conhecidos no ni-
vel gerencial. Nossa pesquisa mostrou ser 0 mesmo
um dos fatores mais constantes no nivel operacional,
nas areas onde ocorreu a alta incidéncia de LER/DORT.
Na maioria dos casos, ele foi decorrente do ciclo vici-

oso da falta de resultados-pressao-tensao-falta de re-
sultados e mais pressao. Em outro caso ele era ineren-
te a funcio dos trabalhadores: tratava-se do caso do
pessoal envolvido em conciliagao banciria de contas
de luz diante de um aumento enorme da demanda
sem aumento do efetivo e até mesmo, com redugio.
Nesse caso, ninguém precisava pressionar os trabalha-
dores. O proprio tipo de trabalho assim o fazia.

Mas um dos casos estudados mostrou uma carac-
teristica singular de pressao: aquela decorrente de um
trago psicopatoldgico de perversidade e neurose ob-
sessivo-compulsiva no nivel de alta geréncia, instituin-
do um critério de produtividade baseado em correria
e desenvolvendo nos operadores de caixa de super-
mercado o sentimento de medo caso ndo atingissem a
meta de produtividade (passar determinado ndmero
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de itens de compra por minuto). Esse perfil psicopato-
légico em alto nivel de geréncia foi bem descrito por
Dejours™ em 1999,

Assim, daqui em diante, na abordagem da questio
da origem das epidemias de LER/DORT, tem-se que
se considerar a presenca desse fator: pressio desarra-
zodvel sobre os trabalhadores,

Quebra dos mecanismos de regulacao: o
trabalhador fica sem alternativas

Denominam-se mecanismos de regulagio a uma
série de fatores que possibilita a retomada do equilibrio
da integridade fisica/cognitiva/mental ou tensional. Al-
guns fazem parte da prépria estrutura de personalidade
do trabalhador (pessoa mais calma, trabalhador melhor
preparado), outros estio na esfera da prapria ambien-
tagdo social do trabalho (pausas, possibilidade de al-
gum atraso, amortecimento pelas chefias de pressoes
desarrazodveis e planos prescritivos dotados de sobre-
carga) e outros ainda estio na esfera das relagoes de
trabalho (acompanhamento das condicdes de trabalho
pelos sindicatos e pela fiscalizagao do trabalho).

O entendimento dos mecanismos de regulagio
existentes no trabalho se constitui num dos pontos
decisivos na abordagem dos distirbios ergonomicos e
de sofrimento psiquico existentes no trabalho, Quan-
do eles sao quebrados, o trabalhador fica sem alterna-
tiva diante de uma carga exagerada de trabalho ou de
um nivel de estresse muito alto. E se torna tenso. E
tornando-se tenso, pode adoecer.

Nesta pesquisa, a quebra dos mecanismos de re-
gulagao foi uma constante: em dois dos casos, foi o
desaparecimento do estogue; em um dos casos, foi a
equipe sem entrosamento; e num outro caso, a inci-
déncia de LER/DORT numa das dreas estudadas foi
mantida num nivel baixo devido ao papel regulador
exercido pela chefia, que nao repassava para os niveis
inferiores a pressao fortissima que sofria de seus supe-
riores — embora colocando em risco sua propria esta-
bilidade na organizacao.

Frustragao como o principal evento desencadeante

Uma descoberta importante de nossa pesquisa foi
a existéncia, em todos os casos, de algum fator desen-
cadeante, algum evento que mudou subitamente a
realidade da drea de trabalho. Nos cinco casos por
nos estudados, houve frustracio importante: no caso
das duas indistrias, pessoas altamente motivadas 4
época da contratagao, construindo uma fabrica nova,
percebendo-se fracassadas em seus objetivos; no caso
da rede de hipermercados, a frustracio por nao atingir
a produtividade; no caso da empresa concessiondria
de energia elétrica, frustragao por nao conseguir reali-

zar o trabalho de conciliagao bancaria diante do gran-
de aumento de demanda; e no caso dos bancos, frus-
tracao pelo ndo desenvolvimento de potencialidades.

A realidade social para as LER/DORT: facilitadora,
neutra ou inibidora

A realidade social da empresa para as LER/DORT
teve um papel importantissimo no alastramento epidé-
mico dos distdrbios em trés dos cinco casos estudados.
Em todos eles, o sindicato chegou depois e em nenhum
deles esse fator pode ser apontado como desencade-
ante da epidemia. O fator que mais contribuiu para o
crescimento de uma realidade social favorecedora das
LER/DORT foi a incapacidade da empresa de lidar com
a questao de pessoas sofrendo dor nos membrros supe-
riores. O que fazer com elas? Nao havia como reapro-
veitd-las. Nem disposicio no reaproveitamento. Em dois
casos, nem tratamento médico adequado havia. Como
que jogados a propria sorte, um contingente expressivo
de trabalhadaores afastado serviu como meio de cultura
para o favorecimento do fendmeno social LER. Nesse
ponto, a questio foi assumida pelos sindicatos e pela
fiscalizacao do trabalho,

O mais vulneravel de todos: o trabalhador
novo na area

Uma das descobertas mais importantes de nossa
pesquisa foi também a resposta a uma das perguntas
mais freqlientes em empresas: como justificar que tra-
balhadores novos jd estejam se queixando?

Em todos os cinco casos estudados, individuos no-
vos na funcao foram os mais acometidos. A luz do co-
nhecimento adquirido durante a pesquisa, podemos
agora entender essa realidade: primeiro, porque a
pessoa com pouco tempo na fungao ndo tem o mes-
mo padrao de mobilidade em seu sistema musculoes-
quelético, podendo ter, em conseqiiéncia, movimen-
tos descoordenados e ainda mais forgados na existén-
cia dos fatores biomecanicos antes citados; segundo
porque o individuo novo nao tem o mesmo dominio
do trabalho e, quando se depara com um ambiente
tenso (por fatores ligados a organizacao do trabalho
ou psicossociais), vivéncia mais inseguranca e medo;
terceiro, porque o novo tem menor possibilidade de
exercer seus mecanismos de regulacao.

Confirmando pesquisadas anteriores, também en-
contramos come muito vulnerdveis os individuos ten-
sos. Embora ndo tenha sido a intencao pesquisar esse
itermn formalmente, nas entrevistas com a chefia ime-
diata por muitas e muitas vezes elas se lamentavam
ue as pessoas mais acometidas eram exatamente as
mais envolvidas com o trabalho, de maior responsabi-
lidade com o servico.
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CONCLUSAD

Baseado no resultado desta pesquisa, propomos a
resposta para as trés perguntas formuladas ao inicio
do artigo.

Se uma drea tem baixa incidéncia de LER/DORT e
outra, em atividade semelhante, tem alta incidéncia,
é porque nesta Gltima (1) os fatores biomecanicos sao
diferentes; (2) assumiu-se para a mao-de-obra uma
carga de trabalho acima de sua capacidade; (3) insti-
tuiu-se um nivel exagerado de pressao; (4) ou elimi-
nou-se 0s mecanismos de regulagao. Cabe ao pesqui-
sador do fendmeno identificar qual desses fatores é o
mais importante naquela realidade.

As priticas gerenciais que mais contribuem para o
aparecimento epidémico dos distarbios e lesdes sio: a
pressdo exagerada pelos resultados (observe-se que,
muitas vezes, descoordenada, sem ser acompanhada
do respectivo plano de trabalho) e sobrecarga para os
trabalhadores, dando a eles uma carga excessiva de tra-
balho sem a devida condicio de execugao. Essa pratica
costuma ser seguida de aumento do ndmero de horas
extras, dobras de turno, retrabalho e mais e mais pres-
sao, alimentando o ciclo vicioso da pressao excessiva,

E por que antes uma empresa vinha desenvolven-
do uma atividade produtiva com baixa incidéncia de
lestes e houve um aumento recentemente? Para res-
ponder a essa pergunta, tem-se que resgatar a respos-
ta da histéria recente do trabalho: antes de 1973, o
modelo gerencial de referéncia era uma mistura de
organizacao fordista do trabalho junto com a énfase
em recursos humanos (Escola de Relages Humanas,
Comportamento Organizacional, Teorias X e Y de
McGregor, Teoria sobre Mecessidades Humanas de
Maslow e Teorias Higiénicas e Motivacionais de Herz-
berg), refleticdas na abordagem sistémica das organiza-
¢oes e na maxima enunciaca por Robert Blake ¢ Jane
Mourton: o gerente eficiente é aquele que dd impor-
tincia igual tanto aos fatores de producdo quanto ao
fator humano na empresa,

A partir da crise do petréleo (73-79), com o au-
mento de custos e o aciramento da competicao inter-
nacional, eliminou-se a visao sistémica da administra-
cio e passou-se a trabalhar na chamada abordagem
contingencial, que trouxe novas técnicas gerenciais
como downsizing, reengenharia e benchmarking. Cada
uma dessas tecnologias gerenciais trouxe a respectiva
quota de sobrecarga. Na denominada japoneizacdo da
inddstria ocidental, o fato mais marcante foi o Just-in-
Time, no qual um dos componentes € a eliminagao de
estoques. 5e mal aplicadas, todas essas técnicas tém o
potencial de ocasionar alta sobrecarga sobre o traba-
lhador. Paralelamente a essas formas de desorganiza-
¢io do trabalho, acentuou-se nos dltimos tempos a
pressao pelos resultados (na maioria das vezes decor-
rente de ndo se saber como conseguir os resultados

diante das dificuldades vividas pelas organizagoes na
atualidade), mas em alguns casos como conseqléncia
do recrudescimento da postura de pressao piramidal
oriunda da alta geréncia, mantendo-se as pessoas num
certo nivel de medo.

Com essa quebra de equilibrio entre as exigéncias
e a estrutura das pessoas, perderam ainda os trabalha-
dores alguns dos mecanismos de regulacao antes exis-
tentes: com o Just-in-Time, desapareceram os estogues;
com o downsizing, desapareceu a possibilidade de
discussao dos problemas com algum nivel acima e
demitiram-se pessoas mais capazes nivelando-se por
baixo; ainda como conseqléncia do downsizing, cor-
tou-se gente, eliminando-se também a possibilidade
de as pessoas repartirem seus instantes de sobrecarga;
com o recrudescimento da obsessao pelo tempo, eli-
minaram-se as pausas eventualmente existentes; com
o aperfeigpamento dos sistemas informatizados, aumen-
tou-se a taxa de ocupacio dos trabalhadores, eliminan-
do-se 0s poros e as pequenas pausas e aumentou-se a
periodicidade da cobranga. E, ainda mais, com o movi-
mento de terceirizacao das atividades, muitas empre-
sas se deslocaram dos grandes centros e foram para re-
gioes do interior, onde o controle social é menor.

Finalmente, para uma abordagem preventiva efi-
caz dos DORT devemos estar baseados em um para-
digma cientifico que explique bem o mecanismo de
formacao desses distarbios. Propomos que o profissio-
nal de Sadde Ocupacional, ao pesquisar em determi-
nada organizagao as causas de alta incidéncia de DORT,
deva considerar os seguintes aspectos:

Estd havendo uma desproporgao entre a prescri-
¢io de trabalho e a possibilidade de cumprimento?
Nesse caso, remetemos a solugio para as boas técni-
cas de Administragao e de Organizacao do Trabalho.

Esta havendo um alto nivel de tensao? Nesse caso,
remetemos a solugao para um trabalho conjunto com
a drea de Gestao de Pessoas e a geréncia, visando con-
trole do estresse organizacional.

Esti havendo anulacao dos mecanismos de regula-
Ao das tensoes e sobrecarga? Nesse caso, deve a so-
lugio ser remetida para as medidas que visem a flexi-
bilidade na drea de trabalho, bem como um reforgo
do controle social das atividades operacionais, seja esse
controle feito internamente pela Medicina do Traba-
Iho e Gestao de Pessoas, seja feito externamente pela
fiscalizacio do trabalho, sindicatos ou Ministério Pd-
blico do Trabalho.

Esta havendo uma complexidade maior do traba-
lho? Messe caso, remetemos a solugao para uma ani-
lise ergonomica bem feita da questao do trabalho em
si, especialmente colocando atengao na questio do
trabalho de alta densidade.

Estd havendo uma acentuagao dos aspectos bio-
mecanicos! Nesse caso, remetemos a solugao para a
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Biomecanica, que tem um grande arsenal de ferramen-
tas visando a correcao dos postos de trabalho.

Estd havendo uma realidade social favorecedora 3
alta incidéncia de queixas? Nesse caso, recomenda-
mos gue sejam reforgados os mecanismos internos da
organizacao para lidar eficazmente com as queixas
médicas, garantindo tratamento correto, reabilitagao
precoce e reintegracao em condicio de trabalho em
que ndo haja recidivas.

Estd havendo frustraciao? Recomendamos uma and-
lise psicossocial da drea, com ajuda de psicologo orga-
nizacional.

Esta havendo acometimento de pessoas mais vul-
nerdveis? Nesse caso, remetemos para a necessidade
de uma preparacao prévia cuidadosa do trabalhador
para a fungao que vai exercer, bem como a vigilancia
quanto a carga tensional excessiva assumida por pes-
soas de personalidade tensa.

SUMMARY

New Perspectives for the Prevention of Painful Diseases of the Upper Limbs: the Understanding of
Work Organization and Psychosocial Factors Associated with their Origin

Repetitive Strain Injuries/Work-Related Muscular Disorders issue has been a priority in organizations where
manual job is required. In the search for solutions and preventive actions, organizations call on prevalent
scientific knowledge, but, to that extension, both current main explanations have not been satisfactory answers
to two fundamental questions: why, at a certain company, were there no occurrence of RSIIWRMD cases in the
past, in contrast with their occurrence in the present? And why would a high incidence of upper limb pain
complaints occur at only one of two departments, at the same company, with similar productive processes?
Based on the reality of five organizations in Brazil, which presented high incidence of RSI/IWRMD at one
department but low incidence at another, both with similar tasks, the authors tried to identify differences in
biomechanical aspects of the work stations, in work organization and in psychosocial aspects. They were
investigated through semi-structured interviews with workers and managers, qualitative biomechanical analysis,
and questionnaires to evaluate job satisfaction and psychosocial aspects. The authors also searched for
secondary data concerning organizational indexes.

After identifying the differences, the authors suggest a pattern to understand the organizational and psycho-
social aspects involved in the origin of WRMD/RSI. The reasons related to the difference in pain incidence
among the studied areas are linked to one for some) of the following aspects: (i) biomechanical factors were
different; (i) workers were immersed in a higher work load that they could bear; (iii) there was a high level of
pressure; (iv) regulation mechanics were eliminated.

Key words: Work-Related Muscular Disorders (WRMD); Repetitive Strain Injuries (RSI); Psychosocial Factors

in Workplaces; Work Organization; Ergonomics.
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