CAPITULO 8

O PAPEL DA GERENCIA NA GENESE E DESENVOLVIMENTO
DA LER

Maria Elizabeth Antunes Lima

infelizmente a gente trabalha dentro das empresas num
clima de terror e ndo de obediéncia(...) Os chefes ndo
sabem lidar com 0 material humano. Eles entendem muito
de fio conector. De ser humano eles ndo entendem e ndo
querem entender.” (metalurgica)}

Introducédo

A decisdo de incluir um capitulo dedicado exclusivamente & atuagéo da
geréncia na génese da LER deveu-se a constatagéo da importancia fundamental
que as formas de supervisdo & de controle dos trabalhadores assumiram na
compreenséio dessa doenca. Com efeito, em todas as categorias estudadas a
pressdo exercida pela hierarquia foi freqlentemente associada ac aumento da
tensdo, ao medo e, finalmente, 4 aceleracdo do ritmo de trabalho. i

Ficou também evidente que a auto-aceleragéo esti relacionada com a
geréncia de varias formas: como manifestagdo do medo de ser punido, como
tentativa de manter a chefia & distAncia ou mesmo de obter seu reconhecimento. ©
fato & que a referdncia as formas de atuagéo da chefia ocorreu de forma freqiiente
em todas as categorias estudadas, imponde-se como um elemento de fundamental
importdncia na génese da LER e que, portanto, merece ser destacado em gualquer
discussao sobre o assunto.!

Gerénciae LER

O sentimento de estar sendo constantemente vigiado e pressionado aparece

' No capituic escrito por nés em co-autoria {publicado na coletanea organizada por CODO e
ALMEIDA: LER - Diagnostico, tratamento e prevengdo - VOZES, 1995) tratamos do problema
da geréncia e do seu pape! na génese da LER. No entanto, até aguele momento contdvamos
apenas com 0§ dados obtidos junto aos metalorgicos. Por isto, ndo nos foi possivel mostrar o
grau de gengralidade desse problema. O estudo das outras categorias revelou que a geréncia
temn uma importancia crucial em todas elas, o que justificou sua inclusdo na presente publicagio.
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com granda freqiéncia nos depoimentos. Muitas vezes, trata-se de uma presséo
difusa, embora onipresenta. Mas, na maioria das vezes, ela & personalizada pela
figura do chefe imediato. Esse é um dos aspectos mais enfatizados nas reunioes,
sendo sempre percebido como uma importante fonte de sofrimento:

“Tinha gerente que ficava na janela. Entdo, a gente ndo sabia se estava
olhando pra gente ou se estava olhando pra fdbrica(...) No meu caso, era
mais a pressdo que me deixava incomodada. Incomodava
demais!"(metaldrgica)

“As pressdes que a gente recebe, as cobrangas, as exigéncias do servigo,
inclusive uma avaliagao de desempenho funcional nas costas. As pressées
psicolgicas que vocé recebe da empresa vém de cima pra baixo. A gente
vai cada vez mais dando tudo de si”. (bancario)

“(...) Além de vocé estar com fanta gente na fila, ficavam ld atrds cobrando:
mais rdpido, que trabalhasse mais rdpido! (...} Tem chefe que acha que é
dono da agéncia, que fica cobrando e acha que pode cobrar de todo mundo
0 mdximo de servigo”. {bancério)

No caso do pessoal de restaurante, apesar da visdo da autoridade maxima
da instituigéo como paternalista, os trabalhadores percebiam de forma diferents o
estilo adotado pelas chefias imediatas (0s gerentes que supervisionam o trabalho
nos restaurantes), descrito como autoritario. A vigilancia constante interferia na
sua forma de trabalhar:

«(..) Tinha que abaixar a cabega, fazer o servigo e ai a chefe ficava ali ao
redor, vigiando pra ver quem trabalhava mais”.(auxiliar de cozinha)

“A chefe ficava muito em cima da gente (...} Ficava olhando demais! Ela
falava: ‘ah! ndo tem problema nenhum eu ficar olhando’. E ela ficava nas
minhas costas. Eu estava trabalhando muito bem. Vinha pra perto da gente,
eu ndo conseguia mais trabalhar”, (cozinheira) I

“Ela ficava olhando demais, a gente errava, ficava nervosa. E ela ficava
falando: ‘faz assim’. E deixava a genie muito nervosa. Ficava muito em
cima da gente, atrapalhava a gente trabalhar.” (auxiliar de cozinha)

Em outro depoimento, fica evidente a ansiedade da trabaihadora frente a
dupla forma de pressao que deve enfrantar: de um lado, a atenc8o exigida para
executar corretamente suas tarsfas, de outro, a atencéo ao olhar da gerente:
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“Quando eu trabalhava na copa, o servico mais violento que tem I, servigo
terrivel mesmo, que a pessoa ndo pode nem piscar o olho, af ficava vigiando
a gente pelos lados. A pessoa trabalhava pensando no servigo, se tava
cerlo, @ dando atengdo a ela que tava vigiando®.

Neste setor surgiu um elemento importante relacionado com essa vigilancia
constante: a ocorréncia de acidentes de trabalho face a enorme ansiedade provocada
pelo olhar constante da gerente:

‘(...) Inclusive uma vez su arranquei até minha unha com a faca de agougue.
Estava desossando frango, entdo a L chegou e colocou a méo nas
cadeiras(...) Ela tinha um jeito assim, ara assim measmo. Entdo, ficou ld
atras de mim, acho que foi me dando uma coisa ruim e dai a pouco arranquei
a unha inteirinha”, (auxiliar de cozinha)

Em alguns momentos, o trabalhador revela uma aceleragdo no seu ritmo

relacionando-a claramente com essa forma de aftagdo da chefia:

“Eia (a lidet} s6 ficava afras de mim estalando a dedeira. Me dava uma
aflicdo! Isso pra mim queria dizer: vamos que esta precisando de matarial’!
Eu sentia que ela estava me cobrando e procurava dar
produgao. (metallrgica)

“Pra mostrar servigo, o superior tem que lirar o madximo de vocé. A gente
trabalha no cabresfo e eles trabalhando por inferesse, querendo mostrar
servigo.” (bancario)

‘A mx@man...m era de 2000 e poucos filamentos por dia, mas a lider exigia
3000 a.u.mamaom. As lideres puxavam, queriam producdo a mais pra ficarem
trangdilas. Porque‘é vantagem pra elas”. (metalurgica)

Em suma, a vigilancia permanente & posta pelo trabathador como uma fonte
de medo: medo de perder o emprego, medo de ser repreendido e humithado diante
dos colegas, medoe de errar ou de ndo alcancar a produgdo exigida. Face a esse
sentimento alguns respondem com reagdes como choro, tremor, NErVoSISMO,
ansiedade e com a aceleracao do ftmo, T .

“De qualquer forma, subentende-se que existe o medo de alguma coisa. A
genie ficava na esteira e a chefe ficava em pé olhando(...) A gente sabe
gue por mais tranqtilo que esteja, vocé esta ali para seguir determinados
critérios que sdo impostos pela empresa. £ntdo é um ambiente onde ela
manda.” {(metalurgica)
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“Depois que ele (o gerente) chegou 14, o clima da agéncia piorou demais
da conta. Porgue quem é desse perfil que é de ir atrds das pessoas
procurando defeito, deixa 0 ambiente tenso, as pessoas ficam com medo

da errar”. (bancario)
“Quando a lider chegava perto de mim, eu comegava a tremer”. (metalurgica)

“Algumas meninas choravam Id na esteira, entravam em crise e a gente
nao sabia o que fazerf... }Eu néo sei se 6 medo da chefia ou desespero de
nao consequir fazer aquilo ali. De qualquer forma subentende-se que é
medo de alguma coisa”. (metalurgica)

Além da postura abertamente autoritéria, néo & raro o depoimento onde se
evidencia um comportamento viclento por parte da hierarquia, ferindo a dignidade
do trabalhador. A consegliente agressividade dirigida contra a chefia & bastante
reveladora do carater dessa relagao:

“Minha lfder? Um dia ainda vou comprar um carro da FIAT pra passar em
cima defa”. (metaldrgica)

Em alguns casos, o trabalhador tenta antecipar-se as exigéncias da chefia,
realizando um trabalha bem feito (ou perfeito), produzindo mais do que é exigido e
gvitando, assim, qualquer confronto. Tentando escapar a presséo da hierarquia,
muitas vezes, ele se impde uma pressao ainda mais forte:

“Trabalhar 0 méximo e ser perfeito para ndo ser chamada a atengao’.
{metalirgica)

“tJma das coisas que a gente tenta é ficar livre da pressdo. A gente pensa:
‘hom, dando conta do rmet trabaiho, e aprendendo a fazer isto aqui direitinho,
isso j4 vai sair do meu pé”. (metallrgica)

Em varios momentos, a mudanga de gerente e, conseglientemente, do estilo
de supervisao, foi posta como determinants do aumento da carga de trabaiho e,
portanto, dos casos de LER:

“Foi quando mudou o gerenie nosso I4. Saiu o gerente que a gente adorava.
Era captador pra caramba, a mesa dele vivia cheia de gente, ndo tinha
tempo pra nada. E entrou um outro que sd sabe ficar sentado na mesa.
Acho que nenhum cliente conhece ele(...) Uma vez ele chegou pra cobrar(...)
Fez até concurso de quem vendia mais CREDICARD, quem fazia mais
isso, quem fazia mais aquilo, ganhava prémio. Forgando as pessoas a
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fazerem mais do que elas davam conta. E todo mundo tinrica de raiva
porgue océ jé té trabalhando e ali jd tem as pessoas pra caplagdo. A
captacéo é feita pelo gerente, pelo supervisor. E essa a responsabilidade
deles, né? Mas ndo, ele queria jogar pra cima dos funciondrios, além da
carga de trabalho da gente. Foi mais ou menos nessa época gque todo
mundo comegou a sentir{...) Eu comecei a ter problema no ombro, um
colega teve 0s mesmos sintomas, mais uns dois ou trés caixas procuraram
o médico com esses sinfomasy(...}" {bancéaria)

“Depois que H saiu, chegou esse oulro (gerente) & comegou a mudar. Eie
comegou a querer mudar s caixas, diminuiu o ntimero de caixas. Quando
o H estava ele ndo apertava tanto assim. O H era uma pessoa mais aberta,
mais... Ele conversava com a gente como colega, sabe? Efe néo era aquele
chefa que pressionava... Ele era incapaz de achar qQue vocé tinha de dar
100 autenticagées e 0 outro também. Ele respeitava a diferenga, entendeu?
Um produz mais e outro produz menos. Tem que respeitar. Depois entrou
£sse outro que comegou a apertar o servigo e exigir. Ele comegou a mudar
e aumeniar a carga”. (bancaria)

. No estudo dos bancérios, pelo menos trés depoimentos revelaram, de forma
inequivoca, o papel da hierarquia g como alguns sujeitos relacionama mudanga na
atuacdo do gérente com a génese da propria lesao ou com o ‘aumento dos casos

556U setor de trabalho. Umn deles refere-se a uma agéncia com 19 caixas,
dos quais 10 ja apresentavam LER no momento em que iniciamos as reunides. Era
a agéncia daquela instituicao bancéria que apresentava a maior incidéncia de LER
em todo o pais e por isso tinha sido escolhida para ser objeto de um estudo pela
alta dire¢ao do banco:

“t & na nossa agéncia mudou o gersente. Anfes a geréncia nem se
preocupava tanto com o funcionamento da agéncia, como era a produgdo
da agéncia(...) Todas as agéncias tém aquela escala de primeira ciasse,
segunda classe... E essa gerente que chegou fez uma mudanga geral na
agéncia. Entio isso gerou uma pressdo muito grande(...) De uma hora pra
outra veio essa gerente pra fazer toda essa revolugdo. Entdo mudou muito
e houve uma grande pressdo tambémy...) Antes dela ja teve vdrios casos
de LER, mas aumentou a tenséo(...) aumentaram os casos de LER(...}
Aumentou a pressao na agéncia pelo volume”. (bancaria)

. Os outros depoimentos, expressam claramente a relagéo entre o surgimento
dos sintomas e a tensdo provocada pela atuag@o de um novo gerente:

“Foi dessa época pra cd, depois que efe entrou, que eu comecei a sentir
aquele cansago(...) Eu ndo conseguia mais produzir ¢ que eu produzia
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porque dofa as costas, dofa demais! Quando era no final do dia, ndo sei se
ara por causa da tensdo, ja ndo produzia mais como antes. £ ja passei a
ser cobrada por causa da produgao.” (bancdria)

“Elo (0 gerente} fazia reunido com 0 assessores dele toda semana. £
podia esperar: segunda-feira vemn bomba! Entao, j4 ficava todo mundo tenso,
aquele clima ruim, esperando. De repents, tomava a fungéo de alguém(...)
Af, comegava o chefe dos caixas: ‘ah, fulano tem qué chegar antes do
hordrio’, 14 autenticando pouco, tem que autenticar mais’. Entéo, era assim,
aquela presséo constante(...) Nao foi aumento, foi surgimento da LER depois
que ele entrou. Nio pode falar que foi ele que nos levou a isso(...) Mas era

urna sobrecarga de trabalho e ele passou & exigir mais(...) Eu acho que
contribuiu. A nossa agéncia bateu recorde. (bancéria)

Os bancarios perceberam com mais facitidade a relagéo existente entre a
postura da chefia imediata e as politicas ditadas pela aita diregao do banco. fraves
0s depoimentos abaixo Tica evi a

anle a sua percepgan de que a pressao exercida
sobre eles atravessa toda a hierarquia e que a atuacdo da chefia imediata reflete,

em grande parte, as politicas adotadas pelos bancos, de modo geral:

«..) foram mudando a gestéo(...} Desde 0 presidente do banco até o chefe.
E 0 gerente passou a receber uma presséo muito maior.” (bancdrio)

“Essa mesma pressao que a gente tem, ela tem & em cima também. Vai
subindo né? Cada hierarquia, cada um tem sua pressédo. Ela tem uma
pressdo enorme da superintendénciaf...) do presidente da C, de todo mundol
Toda agéncia tem que ser (a primeira). Tem essa presséo e oles passam
essa pressdo pra gente.” (bancario)

“As chefias estdo sempre querendo aparecer. O assistente, ele quer que a
turma dele trabalhe bastante pra ele mostrar bastante servigo pro
supervisor(...) O supeivisor querque o subordinado dele trabalhe bastante
pra mostrar bastante servigo pro chefe. E assim por diante. Cada um quer
ser melhor do que o outro, mas com o servigo do subordinado.” (bancéria)

“A cobranga vem assim: o presidente da Republica fala para 0 prasidente
do banco, ele pressiona o superintendente do banco, o superintendente
passa aquela carga com muita forca para os gerentes que querem aparece,
que querem produzir pra manter 0 status. Entdo, repassa aquela carga
com muita firia para o funciondrio”. (bancario}

Portanto, o refacionamento com a chefia é freqlientemente descrito como
carregado de tensé&o. O subordinado sente-se constantemente vigiado, perseg uido
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e tratado injustamente pelo seu superior. Ndo sdo raros os depoimentos onde &
feita uma relagao explicita entre essa tensdo presante na relagéo com a chefia
imediata e o desenvolvimento da LER ou de outras doencas. No caso dos bancarios
©s5e problema assume uma importancia ainda maior pelo poder que tem o gerente
de vetar ou impor transferéncias e impedir horérios especiais para aqueles que
estudam. Alguns depoimentos merecem ser destacados pela importancia que essa
dimenséo adquiriu ao longo de nossa investigagao com essa categoria:

“Eu ndo cumprimentava ele (o gerente). Pra mim ele néo existia na agéncia.
Essas coisas é que vdo acarretando(...) eu acho que culminou nisso. De
repente comecei a sentir dor. Ndo foi tdo de repents, mas a coisa foi
agravando de tal forma, que eu ia trabalhar extremamenie insatisfeita.
Estava trabalhando ao lado de uma pessoa daquela, tentando sair, tentando
sair e ele me segurando.” (bancaria)

“Nao sei como é cada agéncia, ndo sej se isso & pessoal dele (0 gerente)
ou sa ¢ o sistama todo(...) Mas ele (o gerente) colocava assim como se o
emprego que eu tinha fosse a melhor coisa do mundo, que eu ndo podia
perder da jeito nenhum, que qualquer coisa que eu fizesse ali 6u podia ser
demitida ou podia ser transferida para 0 CEASA, ou podia trabalhar de 10
as 16 horas, porque meu hordrio era especial. (Havia) a ameaga de
transferéncia, de transferir para os piores lugares, tipo CEASA. Ameaga,
inclusive de ser rmandada embora, apesar de que isso é muito dificil 14 no
B(...) Mas eles colocam como se tivessem esse poder de te mandar
embora.” (bancaria)

“Nos tinhamos um gerente que era um pai, ai ele se aposentou e veio um
outro gue era tolalmente aultoritdrio e bateu de frente conosco, chocou
realmente(...) Entdo, o relacionamento foi decaindo, decaindo, o pessoal

comegou a fazer fratarmento porque tava todo mundo com gastrite, com
stress”, (bancéaria)

Foi também no grupo de bancérios gue se estabeleceu uma relacio entre a
forma de atuacéo do gerente e 0 enfraquecimento do vinculo entre os colegas. Em
alguns casos, ele chegava a impor sua presenga nas reunides informais dos
subordinados fazendo com que esses encontros fossem reduzidos &, em pelo menos
um caso, eles preferiram ndo mais se encontrar:

“(...)Toda vida no banco eu participei das turminhas. Entdo a gente era
uma turma boa. Toda sexta-feira sala pra fomar uma cervejinha, até perto
do banco mesmo. E ele (0 gerente} comegou a participar. Ele era tdo nojento,
tdo nojento que o pessoal parou de ir por causa dele(...) Geralments nos
encontros que ele ia, ele brigava com um. Porque ele era insuportive!.
Achava que era 0 bom, que ele era o maior e que sabia de tudo(...) Entdo,
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toda vez que ele ia, discutia com alguém porque .:mo mne..waumqm a arrogancia
dele. Entdo, af foi acabando(...) alé ningugm sair pra mais lugar :m@:caﬁ. - ‘
Uma coisa que j4 fazia parte de nossa vida acabou assim em fungao dele.

(bancéria)

“Desde que ele (o gerente) entrou, a mmaa perdet Um pouco mn:m...*m nwwmmm
que existia, as pessoas ficaram mais naoo%mqm.m“ de otho :% e, D Mm:
gle podia tirar o cargo de um. Ficou cada um mais preoctipa n“. ooﬂm o
servigo, com o seu setor, com medo de que aquilo pudesse fe a .

{pancaria)

£ intoressante observar que no setor bancario :.o=<m alguns momentos .”H
que o gerente foi descrito como uma pessoa flexivel € interessada pele bem-es

do subordinado, mas ficou evidenté tambem que este lipo de gerente ndo era

interessante para a direcao do banco que preferia substitui-lo por um outro,

invariavelmente, considerado peios subordinados como autoritario e arrogante. Ja

5 ( i i ser
vimos alguns exemplos anteriormente, mas 0 mmac_&o depoimeanto merece
citado, pois ilustra com clareza este aspecto da guestao:

“(...Jera uma pessoa maravithosa! A gente fazia mwh.,\m...m%..a. wmwﬁw%mﬂchmmw
pra comprar presente pra ele. Néo u.::.m um que hao m,o:ScEm.m 0 munae
gra doido com ele, tanto 0s funciondrios como 08 clientes(...) Era M wz.m.o
gerente que parecia que nao tinha compromisso com o banco, sa ﬂ.r.._ma
era escravo ndo. Ele tinha assim, vontade propria. As nmmmomw ham
direitos como tinham deveres. Af trocamos .Dm:m ﬁm..o capeta. E con ﬂmmnnam
na agéncia assim, trabathando num prédio de n:smﬂ.o m::mo.ﬂ ow o o2
médquina e servigo, sem calor humano, sem muita amizade, cada ump

e ele (o gerente) a fim de...” (bancario)

O fato de ser mulher e gerente, mereceu uma analise aspecial am mhu@m,“:w
participantes dos grupos, que consideram dificil para uma Bc_:mn ﬂncvm:ﬂsm_:mqwm
de chefia, suportar as exigéncias de sua posigéo. ﬂo setor Bm.m”b_.,.uuﬁ_vomo_ mm.ow::m hores

ingi i ica lider, sendo que 0s €
atingiam no maximo a posigéo de \ : am
.:<mm,m<m_3m:$ ocupados por homens. No restaurante, pelo noz.zm:o_ mmcﬂwﬂwmumo
de chefia eram ocupadas quase sempre por Bc_ﬁam e mo_.m%ma%w. n:m_amam
porque a atividade desenvolvida neste setor & considerada como tradiciof vl
feminina. No setor bancario, as exigéncias mocqmm a mulher ncwoﬂv_m%uw 3c_mm8m

ia sd i ue ndo & comum a es

eréncia sdo redobradas, na medida em g corr e s

wm_.m ocupar este tipo de cargo. A gerente deve, entéo, intensificar Mwwm. %Mm%%g
i i i ir a pasicao conguisiada e provar que escolr

exigéncias a fim de garantir a posica . o
acertada. Dois depoimentos colhidos junto aos bancanos merecem destaque, p

‘Tevelarem os impactos dessa presséo adicional exercida pelas gerentes sobre seus

subordinados:
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.)Elaé :,E.Smn tem que mostrar uma postura mais forte, né? Pra poder
também se impor na agéncia. Ela é uma pessoa mais pelo lado do trabalho
- do que pelo lado humano. E uma pessoa que entra na agéncia e nao faz
:mza um contato com a gente. E como se fosse a geréncia l4 e os
funciondrios aqui. Eu vejo um bloqueio tao grande nela. Talvez pelo fato de

ser mulher e ser gerente, fendo que d
uine ) emonstrar uma forga mai
pressao.” (bancaria) va maior, fazer

Euachoque a nﬁmmmo sobre elas é maior lambém. Por isso é que repassa
pra gente. Que além de ter uma responsabilidade de geréncia, elas tém de
%Eﬁ:&.«mn como muthet, o mesmo trabaiho ou methor que os homens
Por isso exercem uma pressao maior sobre a gante.” (bancario) .

o ﬁm:ﬁoc:,.mm trabalhadoras do setor de restaurantes revelam uma forma espacial
sao envolvendo ao mesmo tempo a relagéo das colegas entre si e destas

com a gerente. Estabeleceu-se uma competicao entre elas, pois algumas queriam

produzir mais qua ds outras, a fim de obter o reconhecimente da chefia. Mas havia

também o sentimento de que a gerente adotava uma atitude protecionista, em relagéo

Mo”%c_a.m no_mum.w que ficavam mais a vontade, enquanto os outros eram
€0 *mﬂ emente vigiados. Este problema foi associado com a aceleragao no ritmo
- . - ]

m forte tensao e nervosismo na realizagdo das tarefas, podendo até mesmo

provocar pequenos acidentes?:

“r..) Hmﬁvms tinha os colagas que ficavam levando os problemas pra ela e
ela Snmm:a.o«.: ) Tinha as ‘panelinhas’ dela, tipo assim, a hora que ia 14 os
protegidos dela(...) iam levar uns assuntos(...} Ai, ela comegava a vigiar
aguela pessoa e o servico muito tenso, muito violento, andava muito
Am.owmmmm?. ) Talvez eu falo porque jd aconteceu muito comigo, entido, eu
ficava nervosa o dia inteiro, tensa mesmo.” (restaurants) . .

a . .

_. ..u%B:m eu dava muito ouvido ao que era entregado por outro colega, isso
tudo mno:amm:. E a gente trabalhando na salada cortava a mao por causa
do nervoso”.(restaurante)

- . _
Emwuwmmﬂzm._ wwmqwc%momm reatizadas com os ~ch_.:maoam lesionados deste setor, surgiu pelo
sl __:._om:cham :mcm._:maoqm que n:m-._m s¢ sobrepor as companheiras através da
oniativa ¢ mals servigo que as outras”, conquistando, assim, o reconhecimenio da
oo_::m. <mmw %M_cw_ﬂﬂawowﬂ muammﬂﬂmum um dos casos mais graves de LER, com reflexos na
v . rnas. Ela deixou de freqlentar as reunifes e seu compo
”M_.::v%mﬁm_ﬁ foi Sxm_mm_o um_mm oo.m.mmm, algum tempe apds sua saida. Através dos ammouﬂﬂ:m%%
a investigagéo, ficou evidente que esse tipo de competicB0 anire os pares pode

representar um dada importante na compreensao da génese da LER, pois o trabalhador m_.:n.am

$e impor uma sobrecarga de trabatho, na tentativa de obter o reconhecimento da chefia.
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“Tinha os colegas também, tudo dedo-duro(...) oS entregadores e eu tinha
mais medo era dos colegas que entregavam. Eles quetiam fazer nome @
por isso que os chefes implicavam com oulros. Aconteceu muito isso
comigo. Eu trabalhava na copa, assim com presséo. Ai, uma colega lalava:
‘olhe ela ai, ela td fazendo corpo mole’. Eu ndo aglientava mais pegar
muito peso, que eu gstava com problema na coluna. Ai, o dedo-duro ialde
me entregava pra ela e ela vinha me vigiar. Isso0 é que me causou mais
problemas, porque a tenséo nervosa faz a pessoa adoecer mais(...) Durante
muito tempo fiquei tratando com neurologista por problema de nervo. E ele
foz vdrias perguntas pra mim, se aconteceu alguma coisa onde eu trabatho.
E eu falei que sim, que eu ficava nervosa, que eu estava deitando & noite 8
as pernas comegavam a tremer, fremia todinha”.(restaurante)

Conclusdo

A forma de atuagéo da geréncia surgiu na nossa investigagdo como um dado
de importancia fundamental na compreensdo da LER. Em todas as categorias
estudadas, a presséo exercida pela chefia imediata foi claramente posta como
uma fonte de tens@o, medo e ansiedade na situagao de irabalho, provocando a
aceleragao do ritmo e criando condigbes favoraveis ao surgimento dessa doenga.

Poranto, a sobrecarga fisica fol muitas vezes relacionada com o postura do gerente
que, neste caso, representa uma carga psicolégica importante. Alguns dados
surgiram com bastante freqliéncia: o medo e a ansiedade diante da vigitancia

constante da hierarquia; a rivalidade com os colegas que 'visavam obter
reconhecimento dos chefes; a niecessidade de cumprir {ou | ultrapassar) a quotas
de producdo, a fim de evitar a demisséo ou a punicao; a tentativa de realizar da
melhor forma possivel as tarefas €, se poss fvel, superar as exigéncias para manter
4 chefia a distancia. Tudo isso foi, direta ou indiretamente, associado com a génese

da LER, reforgando o vinculo entre a atuagdo da geréncia e essa forma de
adoecimento.

No entanto, é importante reconhecermos que a chefia imediata, na maioria
das vezes, apenas personaliza nas suas préticas cotidianas, as determinagbes da
alta direc@o da empresa.’ Os bancarios pesquisados por nds perceberam isto com
clareza. Além disso, as diretrizes gerais estabelecidas pela empresa sao, em grande
medida, ditadas pelas leis da concorréncia inter-capitalistas. Em outras palavras,
as politicas de pessoal que irao determinar em grande parte a postura n:mlmma
adotada pelas chefias imediatas s@o, por sua vez, decorrentes das pressoes

exercidas por um mercado cada vez mais globalizado e competitiva. Assim, por

8 N&o podemos nos esquecer de qus a LER ocorre, notadamenta, no contexto taylorista/fordista
& que o controle autoritario da forga de trabalho é um dos aspectos centrais dessa forma de

organizagdo do trabaiho.
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exemplo, no caso dos trabalhadores metallrgicos, ficou evidente o aumento da
presséo exercida pela chefia imediata a partir da adog&o do programa de qualidade
total pela empresa-cliente, o que implicou numa exigéncia redobrada sobre seus
fornecedores em termos de qualidade e de prazos para entrega dos produtos.*
Essa empresa-cliente, por sua vez, ndo tinha muita escolha quanto 4 adogéo ou
nao desse programa, uma vez que a concorréncia cada vez mais acirrada no setor
impunha que pelo menos algumas medidas presentes nessa proposta fossem
incorporadas por quem desejasse se manter no mercado. Esse exemplo ilustra
bem a complexidade da questao que estamos tratando, revelando que o problema
gerencial deve ser analisado para além de suas manifestagbes mais imediatas no
cotidiano das empresas.

Mas, se nossa investigagéo colocou em evidéncia uma clara relagio entre a
postura adotada pela chefia e o surgimento da LER, ela também nos permitiu verificar
que ndo se trata de uma correlagao inevitavel. Em algumas situagdes percebemos
que a geréncia, a despeito das pressdes que recebia para exigir cada vez mais dos
seus subordinados, adotava uma atitude diferente, mais sensivel s necessidades
e 4s particularidades dagueles que estavam sob sua coordenagao. Em outros
momentos, eram os proprios trabalhadores gue enfrentavam suas chefias e
guestionavam suas exigéncias quando as julgavam excessivas. Dessa forma, eles
conseguiam reduzir o desgaste provocado pelo trabalho. O estudo daqueles que
conseguem se preservar, apesar de estarem também sujeitos a uma organizagao
patogénica de trabalho, deixou ciaro que, nenhum dos fatores relacionados com
essa forma especifica de adosecimento, tem carater inexoravel. Eles nos ensinam
que, mesmo diante de situagdes de trabalho aparentemente incontornaveis, o sujeito
é capaz de desenvolver estratégias que reduzem o seu desgaste & ao mesmo
tempo permitem a realizag8o adequada das tarefas. Acreditamos que os resultados
obtidos junto aos trabalhadores ndo-lesionados tém muito a nos ensinar sobre formas
de auto-preservagdo em situagdes extremamente adversas de trabalho. Eles
raevelam que nem mesmo a geréncia despotica alcanga o controle absoluto dos
homens nas situagbes de trabatho. No entanto, nada disso deve encobrir o fato de
que muitos trabalhadores submetidos a essa forma perversa de gerenciamento
adoecem, pois nao conseguem encontrar formas eficazes de enfrontamento e de
auto-protegéo. .

4 \or a esse respsito, neste mesmo volume, o capitulo “Género, trabaiho e saldae: um estudo
de caso da LER numa smprasa do sator metalirgico”.
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