
G0stôo social do pessoal

Dimensâo estratégica
esquecida

no desenvolvimento
das empresas
de transporte?

A gestâo dos recursos humanos no sector dos transportes,

nomeadamente do pessoal afecto à conduçâo, poderâ contribuir

para responder aos desafios que enfrentam as empresas,

bem como vencer a resistência à mudança. Um pessoal mais

integrado no seu ambiente institucional terâ uma maior motivaçâo

e apresentarâ uma maior qualidade de serviço.

Essa postura sera constatada pelos diferentes interlocutores

da cadeia de transporte: clientes finais, passageiros, autoridades

organizadoras, gestores, accionistas.

Jean-François Révah

1 - Gestâo dos recursos humanos
no sector dos transportes
Depois de ter proposto uma anâiise psicossocio-

lôgica do funcionamento das empresas de

transporte de passageiros e de mercadorias com

as quais estou em contacte hâ cerca de trinta

anos na Europa, explicarei por que razâo um

determinado numéro de elementos se combi-

nam para justificar a implementaçâo de uma

gestâo social especffica. Esta base deveria per-

mitir uma melhor compreensâo dos interesses e

da lôgica das recomendaçôes que proponho

para resolver os obstâculos identificados e

melhorar o desempenho social das empresas de

transporte.

1.1 - Uma constataçâo paradoxal: o trans-

porte de passageiros e de mercadorias na

Europa, uma industrie de mâo-de-obra que

pouco se intéressa com a gestâo dos recur-

sos humanos

No sector dos transportes terrestres rodoviârios,

os custos de pessoal sâo largamente prépondé-

rantes no funcionamento das empresas de

transporte de passageiros e de mercadorias. E,

no entanto, a atençâo dada à «gestâo dos

recursos humanos» parece especialmente mar-

ginal, se a compararmos com outros domfnios

que exigem uma maior mobilizaçâo dos dirigen-

tes destas empresas, como o desenvolvimento

técnico, tecnolôgico, comercial ou financeiro

das mesmas, sem falar de aspectos muito espe-

cfficos como o custo dos combustfveis ou das

portagens, ou ainda a ûltima versâo do mais

récente software de programaçâo dos horâ-

rios...

Esta constataçâo pode parecer dura, mesmo

exagerada. Contudo, a intervençâo psicossocio-

lôgica nas empresas do sector leva a crer que os

responsâveis se preocupam com aspectos parce-

lares (recrutamento, formaçâo inicial, prevençâo

e gestâo de conflitos, por exemplo) e muito

pouco com temas de «RH» mais globais, actual-

mente classificados como banais no seio de

outras indûstrias.

GESTÂO DOS RECURSOS HUMANOS NOS

TRANSPORTES: LACUNAS DE UMA VISÂO

QUE PODERIA SER SIMULTANEAMENTE MAIS

GLOBAL E ANTECIPADORA

Em inûmeros sectores profissionais, tornou-se

habituai procurar um retorno duradouro dos
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investimentos iniciais consentidos em matéria de

gestâo social (recruta mento, formaçâo inicial),

ao mesmo tempo que se procuram obter objec-

tives estratégicos (financeiros, comerciais) nos

quais o desempenho passa pela mobilizaçâo dos

trabalhadores (qualidade da relaçâo de service

face ao cliente, limitaçâo dos custos, etc.). É

habituai observar a implementaçâo de projectos

que têm por objective fidelizar os trabalhadores

através de uma resposta as suas novas necessi-

dades, no âmbito do equilibrio entre a vida pro-

fissional e a pessoal, por exemple. De igual

modo, sâo elaborados percursos profissionais

que permitem aos trabalhadores projectar-se

positivamente no future. No mesmo sentido, sâo

feitos esforços para desenvolver um «patriotis-

me» em relaçâo à empresa, nomeadamente em

caso de operaçôes de fusâo-absorçâo Ou ainda

a aquisiçâo das competências e, assim, da

empregabilidade, é favorecida corn o enriqued-

mento das competências no âmbito da especia-

lizaçâo, nomeadamente no que respeita o domi-

nio das novas tecnologias, ou ainda o melhora-

mento da relaçâo de service com os clientes. A

prevençâo de riscos psicossociais faz também

parte de polfticas concertadas entre parceiros

sociais interessados no melhoramento das condi-

çôes de trabalho, além disso muito mais numa

preocupaçâo légitima na eficâcia da gestâo do

que numa ilusôria perspective filantrôpica...

OS RECURSOS HUMANOS NUMA INDUSTRIA

DE MÂO-DE-OBRA: ELEMENTO-GHAVE

DA COMPETITIVIDADE

No caso dos transportes, o desenvolvimento das

acçôes citadas raramente é observado no qua-

dro de polïticas pensadas a longo prazo. Torna-

se claro, contudo, que as proezas técnicas repe-

tidas no quotidiano e que tornam possîvel a

mobilidade das pessoas e das mercadorias,

assentam em grande parte na mobilizaçâo de

profissionais devotados as suas empresas e pro-

fissôes

Temos assim um quadro paradoxal: se o pessoal

se mostra maioritariamente devotado aos seus

empregos e mobilizado pela sua profissâo, esta,

pelo contrario, pouco envolvido na vida quoti-

diana, e ainda menos no desenvolvimento da

empresa a que pertence. É verdade que nâo se

pode generalizar, mas a repetiçâo dos fenôme-

nos verificados permite afirmar que as culturas

nacionais têm apenas um impacto limitado na

realidade das prâticas sociais do sector. Deste

modo, na Europa, por exemple, quantas empre-
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sas de transporte de passageiros pensam asso-

ciar o pessoal ao melhoramento da oferta? E

quantas empresas de transporte de mercadorias

se organizaram para tirar partido dos retornos

da experiência do seu pessoal? Qualquer que

seja o païs, a resposta revela-se a mesma, e

igualmente decepcionante...

A maior parte das empresas de transporte ofe-

rece, por isso, ao olhar de um interveniente

exterior, uma série de constantes que levantam

a seguinte questâo: por que razâo nestas

empresas a gestâo social é ainda percebida mais

como um constrangimento do que como uma

forma de estimular o desempenho?

Se a actualidade é marcada por uma concorrên-

cia cada vez mais dura, um melhor dominio do

factor humano, e igualmente das resistências à

mudança, représenta mais do que nunca a chave

da competitividade. É por isso estratégico ultra-

passar o paradoxe que acaba de ser apresentado.

1.2 - Resultados da anâlise

psicossociolôgica do funcionamento social

das empresas de transporte

É indispensâvel começar por um ponto da situa-

çào tâo preciso quanto possîvel.

PRINCIPAIS PONTOS-CHAVE

DO FUNCIONAMENTO SOCIAL

DA INDÛSTRIA DOS TRANSPORTES

• Conjunto de inconvenientes mais numerosos

para os trabalhadores (profissionais da condu-

çâo): situaçôes de trabalho que confrontam

estes trabalhadores corn um trfptico psicologica-

mente desfavorâvel: solidâo, isolamento, recuo

corporativista; dificuldades encontradas nas pro-

fissôes da conduçâo combinadas com as de pro-
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Quantas ei

de transportes

se organizaram para tirar

partido dos retornos

da experiência

do seu pessoal?

fissôes de contacte com os clientes; remunera-

çôes convencionalmente baixas compensadas

por elementos variâveis (aumento do horârio de

trabalho, prémios diverses); desestabilizaçâo das

identidades profissionais; falta de vitalidade da

vida social positiva organizada no seio das

empresas, o que reforça o individualismos dos

trabalhadores mais récentes;

• Pouca clareza relativamente as referências hie-

rârquicas devido ao numéro de intervenientes

cuja acçâo implica um impacto sobre o pessoal

da conduçâo (supervisores de armazém e de ter-

reno, apontadores, reguladorés do posto de

comando centralizado, controladores de fraudes

nos transportes de passageiros, etc.); ausência

de verdadeiras delegaçôes de poder de gestâo

para o enquadramento de proximidade (chefes

de équipa), privando-os de formas de incentive

para a mobilizaçâo positiva do pessoal da con-

duçâo;

• Facilidade na interrupçâo da actividade que dâ

origem a uma cultura de equilîbrio de poderes,

encerrando o modelo de regularizaçâo social

numa conflituosidade arcaica de consequências

négatives para a mobilidade dos clientes e o

transporte das mercadorias, para o desempenho
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das empresas, para a consecuçâo dos objectives

ambientais;

• Cultura profissional marcada pela técnica, a

segurança, pelé respeito dos procedimentos,

com um impacto paradoxal de desresponsabili-

zaçâo ao nfvel da gestâo, nomeadamente dos

chefes de équipa (aplicaçâo estrita da regra das

bonificaçôes) ;

• Presença constante de inûmeras «contrarie-

dades no trabalho» cujo valor simbôlico nâo é

percebido pelas empresas e que alimentam o

cepticismo das pessoas a respeito da capacidade

colectiva de mudança positiva (localizaçâo e

manutençâo das casas de banho, programaçâo

dos horârios de trabalho, modalidades de folgas

e de licenças, locais sociais, informaçâo sobre a

vida da empresa, etc;

Funçâo dos Recursos Humanos frequentemente

delimitados à administraçâo do pessoal (recruta-

mento, pagamento, contencioso de RH, rela-

çôes institucionais obrigatôrias com os représen-

tantes do pessoal, formaçâo) em detrimento da

dimensâo de conselho estratégico;

• Diâlogo social açambarcador, pouco produti-

vo, quase exclusivamente com os représentantes

do pessoal, exercendo na verdade um género de

monopôlio da comunicaçâo com o sector; orga-

nizaçôes sindicais frequentemente consideradas

como sendo pouco representativas para traba-

lhadores cada vez mais individualistas; estes ûlti-

mos, ao mesmo tempo que criticam o funciona-

mento dos lideres sindicais, nâo seguem por isso

as suas indicaçôes - na esperança de obter

assim uma vantagem (remuneraçâo, folgas,

condiçôes de trabalho);

• Desfasamento por um lado entre os objectives

anunciados e os modos operacionais descritos

nos processus de certificaçâo e, por outra, as rea-

lidades de funcionamento observadas no terreno;

• Fraco profissionalismo dos dirigentes em

matéria de conduçâo do projecto mobilizador

(as peritagens «técnico-profissionais», finan-

ceiras, comerciais, sâo prioritârias);

DIFICULDADES SÔCIO-ORGANIZACIONAIS

ESPECfFICAS COM AS QUAIS 0 SECTOR PRO-

FISSIONAL SE VÊ CONFRONTADO

As consequências dos factures acima apresenta-

dos sâo muito desfavoraveis para a gestâo dos

recursos humanos. Os problemas gerados pela

conjunçâo destas caracterfsticas difîceis de gerir

sâo incontâveis. Abaixo apresentam-se alguns

deles.

• Falta de sociabilizaçâo do pessoal da condu-

çâo, marcada por um individualisme crescente e

uma implicaçâo cada vez mais comedida na vida

TR91 S6T6MBR02010



da empresa; fraca adesâo aos objectives estraté-

gicos das empresas e valorizaçâo do tempo pes-

soal em relaçâo à vida profissional; prâtica de

um absentismo de vingança, e mesmo da queda

na inaptidâo, face as exigências de flexibiiidade

da parte das empresas;

• Desresponsabilizaçâo dos chefes de équipa,

privilegiando as missôes estritamente técnicas, e

pondo em prâtica a «delegaçâo em direcçâo

ao topo», logo que se trate da gestâo da dimen-

sâo humana e social, sem verdadeiro poder de

acçâo sobre as «contrariedades no trabalho»

dos profissionais de que estâo encarregues;

• Arcaismo de relaçôes sociais mantidas sob o

duplo signo do equilîbrio de poder e da divisâo

de organizaçôes sindicais tentadas por um exa-

gero corporativista e desligadas da realidade

econômica do mercado dos transportes; inter-

rupçôes repetidas e intempestivas da actividade

(pré-avisos, paragens de trabalho espontâneas

ou organizadas) em detrimento do service pres-

tado aos clientes, das contas econômicas das

empresas e da imagem do sector;

• Insuficiências graves na comunicaçâo interna,

que é, além disso, objectivamente dificil de

organizar corn um pessoal disperse no tempo e

no terreno, e igualmente marcada por uma divi-

sâo duradoura entre profissôes complementares

mas levadas a cabo por identidades profissionais

muito consolidadas;

• Bloqueamento das iniciativas dos profissionais

em contacta directe com os clientes, devido à

ausência de regras claramente estabelecidas;

ausência de verdadeiros padrôes de service que

tornem mais homogéneo o comportamento

profissional ; implementaçâo parcelar dos com-

promissos de service prometidos aos clientes;

• Minoraçâo do impacto de uma modernizaçâo

tecnolôgica continua (utensflios de comunicaçâo,

de planificaçâo da actividade, de regulamentaçâo

do trâfego, de informaçâo do pûblico) pouco uti-

lizada como estfmulo de transformaçâo social;

2 - Um sector profissional em
busca de um modelo de gestâo
Face as dificuldades que acabam de ser expos-

tas, o papel dos dirigentes é particularmente

complexe.

2.1 -Técnicos, gestores, comerciais,

estrategas, Ifderes? Gestores multifaceta-

dos em busca de um perfil dominante

Como em qualquer outra indûstria, o papel da

linha hierârquica é o de assegurar a sîntese mais

harmoniosa possïvel entre as diferentes facetas

do bom funcionamento das empresas em ques-

tâo, mas no sector dos transportes a tarefa esta

longe de ser simples...

O problema principal

das empresas assenta

na compatibilidade

das diferentes dimensôes

da sua organizaçâo

UMA SfNTESE DIFICIL DE GARANTIR

0 problema principal assenta na compatibilida-

de das diferentes dimensôes da organizaçâo da

actividade transportadora. Para fornecer aos

clientes o service definido contratualmente, é,

na verdade, necessârio combinar inûmeros

aspectos que interagem no seio de um sistema

particularmente complexe - a optimizaçâo da

combinaçâo destes aspectos vai em seguida

decidir o desempenho comercial, econômico e

social dos prestadores de services no campo da

mobilidade e das deslocaçôes

Sâo necessârias competências mûltiplas para

dominar o conjunto dos paramètres de forma

a realizar o melhor equilîbrio possfvel entre a

produçâo técnica, a qualidade do service for-

necido, o desempenho econômico, a tomada

em consideraçâo das expectativas do pessoal.

Os registos em causa pertencem a esferas que

se estendem num vasto leque: a compreensâo

das necessidades dos clientes; as técnicas ade-

quadas à concepçâo de uma oferta de trans-

porte; a optimizaçâo financeira; a planificaçâo

de projectos que permitem desenvolver o sta-

tus quo; a mobilizaçâo de pessoal que por

vezes tem uma relaçâo muito tensa com a

empresa; a negociaçâo com organizaçôes sin-

dicais que fazem assentar o equilîbrio de poder

na potencial interrupçâo das deslocaçôes,

dimensâo essencial da vida econômica e social

de uma regiâo ou de um pafs; etc.

UMA POSIÇÂO POUCO CÔMODA

A partir de entâo, as empresas transmitem sinais

que se revelam delicados de interpréter pela

linha hierârquica: técnicos, gestores, comerciais,

estrategas, lîderes? Estes gestores multifaceta-

dos estâo em busca de um perfil dominante que

poderia esclarecer de uma vez por todas quais

as prioridades a privilegiar... Se o observador

exterior tem dificuldade em encontrar este per-

fil idéal na realidade do terreno, identifica, por

outro lado, constantes que uniformizam os

comportamentos dos dirigentes das empresas

de transporte, seja na sua vertente de passagei-

ros seja de mercadorias, na Europa do Morte ou

do Sul, numa pequena ou numa grande empre-

sa, pûblica ou privada.

2.2. - Grande piano sobre algumas meias

verdades que subentendem e deturpam

as prâticas de gestâo em dois

pontos-chave: a autoridade e a motivaçâo

Por detrâs destas constantes, existem «repre-

sentaçôes colectivas» que subentendem a

«cultura de empresa» do sector profissional. 0
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que torna intéressante a anâlise de dois grupos

destas representaçôes é o facto de os mitos sub-

jacentes possuîrem consequências desfavoréveis

para a gestâo dos recursos humanos das empre-

sas do sector.

DE ONDE PROVÉM A AUTORIDADE

DOS GESTORES?

«O verdadeiro chefe contrôla tudo»: uma

primeira meia verdade diz respeito as modalida-

des de controio da actividade dos colaboradores

por parte de uma hierarquia muito directiva. Na

verdade, os lideres sobrestimam os efeitos posi-

tives que as suas acçôes de controio possuem

sobre o desempenho e a motivaçâo dos seus

colaboradores: estes ûltimos, na maior parte dos

casos, quando colocados sob um clima favorâ-

vel, fazem tudo por desenvolver eles prôprios a

sua motivaçâo e competências.

Um outro problema surge quando os lîderes

exercem um controio excessive na sua organiza-

çâo. As decisôes que tomam pouco facilitam, ou

nada, a implicaçâo dos colaboradores: estes, por

nâo terem participado na tomada de decisâo,

nâo se sentem verdadeiramente implicados na

sua implementaçâo. É assim possïvel tomar

excelentes decisôes, constitufdas individualmen-

te, e... nâo implementadas colectivamente...

Uma concentraçâo excessiva do poder nâo é,

por isso, favorâvel nem ao desempenho das
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empresas nem à motivaçâo dos colaboradores.

Ora, no caso de inûmeras empresas de transpor-

te, é preocupante verificar um género de equili-

brio insatisfatôrio, mas duradouro, entre, por

um lado, dirigentes cujo estilo de gestâo (auto-

ritârio...) nâo é totalmente coerente com o

objective apresentado (e que sofre a sua autori-

dade...) e, por outro, colaboradores que se

queixam deste estado de facto - mas sem por

isso se mostrarem actives na procura de solu-

çôes para as dificuldades que encontram... Dito

por outras palavras, estes colaboradores pode-

riam encontrar conforto numa situaçâo descon-

fortâvel de exerc-îcio do poder, caracterizada por

uma certa desresponsabilizaçâo, pela aceitaçâo

de obrigaçôes percebidas como pouco légiti-

mas, pelo sentimento de uma desvalorizaçâo da

sua prôpria identidade profissional. Este equilî-

brio da delegaçâo em direcçâo ao topo poderia

uuujuj.trQnsportesemrevistQ.com

ter o valor de um sintoma: discursos convencio-

nais acerca das virtudes de uma gestâo respon-

sâvel e descentralizada, nâo se traduzem na rea-

lidade, pois falsas ideias acerca da natureza da

liderança sabotam, secretamente, os comporta-

mentos que permitiriam transformar eficazmen-

te as mentalidades colectivas...

COMO REFORÇAR A MOTIVAÇÂO

DOS COLABORADORES?

«Para fazer respeitar procedimentos e

modos operacionais, nâo hâ nada como um

bom castigo». Uma lei, uma regra, um proce-

dimento cuja aplicaçâo nâo séria controlada, e

cuja transgressâo nâo séria sancionada, perderia

toda a credibilidade: ao nâo fornecer referên-

cias, nâo iria assegurar o seu papel organizador

da vida colectiva. Recordar os limites é por isso

légitime, mesmo que... pouco popular... E, no

entanto, nâo nos deixemos enganar, a prâtica

das auditorias sociais é acompanhada por um

resultado constante: sâo os prôprios trabalhado-

res que se sentem mais chocados com determi-

nados modos de gestâo julgados demasiado

tolérantes. 0 comportamento de alguns empre-

gados que nâo respeitam as regras do jogo é

considerado como um atentado e visto, por um

lado, como um atentado à imagem profissional

da imensa maioria e, por outro, como fonte de

degradaçâo das condiçôes de trabalho.

Entretanto, a imersâo nas empresas révéla a pre-

sença fréquente de vârios tipos de dificuldades.

Com frequência os gestores hesitam em recordar

os limites com medo de represâlias colectivas; os

mesmos factos podem dar origem a reacçôes

muito diferentes da parte da empresa (da indife-

rença à sançâo). Isso dâ origem a uma grande

confusâo assim como a um curioso paradoxo: as

poucas pessoas que têm a necessidade de ser

chamadas à atençâo vivem uma tranquilidade

duradoura, enquanto a maioria se queixa de uma

cultura de gestâo pouco valorizadora, na quai a

sançâo é mais provâvel que o agradecimento.

«Nâo existem colaboradores motivados sem

prémios nem bonus.» Depois de «Quem ama

castiga», é lôgico examinar a opçâo contraria:

«Quem ama, recompensa»... Nas empresas

de transporte, a caca a prémios diverses esta

aberta em permanência. Os trabalhadores apro-

veitam todas as oportunidades para tentar

melhorar o seu rendimento com o objective de

beneficiar de um aumento da remuneraçâo cuja

justificaçâo se présume pertencer a registos

variados: compensaçâojusta pela dificuldade de

um posto de trabalho; recompensa légitima de

esforços meritérios, desenvolvidos na funçâo ou
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por ocasiâo de um projecto; reparaçâo necessâ-
ria de comparaçôes desfavorâveis entre profis-
sionais, de profissôes diferentes no seio da

mesma empresa, ou com a mesma profissâo em
comparaçào com outras empresas.
Esta escalada de reivindicaçôes pode despistar
trabalhadores, dirigentes e représentantes do
pessoal. Um primeiro alerta acerca do tema dos
estimulos financeiros é proveniente do acompa-
nhamento da mudança nas empresas. Mais
tarde ou mais cedo é-se confrontado com situa-
çôes nas quais se compreende que, se a reivin-
dicaçâo colectiva se exprime em estimulos
financeiros, é porque ninguém soube expressar
a verdadeira natureza do problema. Uma tradu-
çâo em dinheiro lîquido porâ sem dûvida todos
de acordo. Deste modo, a psicossociologia dos
conflitos de trabalho ensina que é essencial nâo
confundir a faisca (o acontecimento desenca-
deador), o sintoma (a reivindicaçâo traduzida
na maior parte das vezes em dinheiro) e o mal-
esta r profundo (as verdadeiras razôes de uma
bloqueio ou de uma resistência à mudança).
Fâcil de dizer? A minha teoria e a minha prâti-
ca das «contrariedades no trabalho» levam-
me a pensar que, se nos ocuparmos dos proble-
mas crônicos que afectam o quotidiano dos tra-
balhadores («as contrariedades no traba-
lho»), obtemos um resultado muito melhor, e
mais duradouro, do que se inventarmos um
«prémio de prestîgio» para resolver uma
situaçâo social agitada.
Uma segunda razâo para desconfiar do poder
dos estimulos financeiros consiste em tirar parti-

do da literatura consagrada a esta dimensâo da
gestâo dos recursos humanos na empresa. Esta
literatura mostra que crenças e hipôteses, pro-
fundamente enraizadas e largamente difundi-
das, induzem em erro tanto sobre a eficâcia das
polîticas de remuneraçâo como sobre o que
motiva, na verdade, as pessoas a trabalhar e a
fazer esforços por melhor corresponder as
expectativas do seu empregador.
Deste modo, por exemple, actualmente é claro
que o desempenho dos trabalhadores nâo
dépende em gérai apenas das suas acçôes indi-
viduais, pois os sistemas de produçâo sâo agora
caracterizados pela interacçâo de diverses acto-
res e diversas profissôes (funcionamento matri-
cial, alargamento). Ora, o trabalho de équipa é
particularmente importante nas actividades liga-
das com os transportes. Mais que um dispositi-
vo financeiro, uma comunicaçâo assumida de
modo convincente pela linha hierârquica pode
esclarecer as prioridades da empresa, apontan-
do para um aspecto particular do funcionamen-
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to (a pontualidade, a ausência de absentismo,
os atrasos, a higiene, etc.).

3 - os recursos humanos,
incômodo ou trunfo
para as empresas de transporte?
Um conjunto de soluçôes
para fazer face aos problemas
encontrados
0 acompanhamento da mudança no sector pro-
fissional dos transportes ensina-nos que nâo é
fàcil lutar contra as consequências desfavorâveis
das especificidades desta indûstria. Para obter
resultados duradouros, devem ser desenvolvidas
diversas soluçôes em paralelo.
Estruturas e organizaçâo do trabalho devem
ser consideradas como factores-chave da ges-

tâo dos recursos humanos, na perspectiva de
responsabilizar, valorizar e profissionalizar as
diferentes categorias de pessoal: trata-se assim

de prâticas de «descentralizaçâo» e de dele-
gaçâo que se inscrevem em raciocînios do
género 'Think global, act local'. 0 contrôle do
tamanho das estruturas organizacionais de
base contribui para a re-humanizaçâo da
empresa aos olhos dos trabalhadores, que
ficam com a impressâo de que esta se aproxi-
ma das suas preocupaçôes. Segundo exemple:
é vantajoso experimentar novas modalidades
de negociaçâo com os représentantes do pes-
soal, de modo a aprender a construir relaçôes
de longo prazo, apoiadas em acordos de méto-
do inscrites numa estratégia semelhante àque-
la que deverâ prevalecer para a comunicaçâo
institucional externa (as relaçôes com a
imprensa): «aprendamos a falar quando as
coisas nâo correm demasiado mal - de
modo a melhor gerir as situaçôes de tensâo
e de conflito que nâo deixarào de sur-
gir...».
Estas duas primeiras pistas contribuem para
reinserir na empresa os inûmeros empregados
espalhados no tempo e no espaço pela activida-
de que desempenham. Entretanto, para retomar
uma das questôes apresentadas na introduçâo
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destas reflexôes, é précise ir para além disso se

desejamos passar a uma gestâo social que dei-

xaria de ser percebida como um incômodo. Uma

via de dois sentidos permite recolher os bénéfi-

cies de uma concepçâo na quai os recursos

humanos constituem um estîmulo para o

desempenho.

3.1 - Uma ruptura simbôlica

e simultaneamente muito concreta

na gestâo dos recursos humanos

A «PRESUNÇÂO DE EXACTIDÂO»,

0 «REFORÇO POSITIVO» E UMA VISÂO

RENOVADA DO «FACTOR HUMANO»

Mais de trinta anos de auditorias sociais nas

empresas de transporte na Europa levaram-me a

chegar a uma conclusâo especialmente... banal:

a grande maioria dos trabalhadores, incluindo,

naturalmente, os profissionais da conduçâo mais

nâo querem do que fazer adequadamente o seu

trabalho, mesmo se podemos observar inûmeras

contradiçôes nos comportamentos. Jâ é tempo

para este sector industrial decidir fazer uma rup-

tura simbôlica positiva, considerando que os tra-

balhadores sâo a priori profissionais prontos a

colocar as suas competências, inteligência e

motivaçâo ao serviço da causa da mobilidade.

Os dirigentes de empresas inovadoras do sector

implementaram uma «presunçâo de exacti-

dâo» ou uma valorizaçâo da autonomia dos tra-
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balhadores. 0 encorajamento da tomada de

decisôes assenta no esclarecimento das regras

em jogo: a empresa mostra que tem, a priori,

confiança no profissionalismo dos colaborado-

res; estes, por sua vez, fazem prova dos compor-

tamentos esperados; se nâo for esse o caso,

depois de uma primeira, de uma segunda e

finalmente de uma ûltima advertência, a peda-

gogia passa pela lembrança mais severa dos

limites a nâo ultrapassar. Mas a sançâo jâ nâo

constitui a reacçâo imediata e, por outro lado, a

transmissâo da mensagem, adaptada a cada

caso, préserva a motivaçâo das pessoas.

Uma segunda medida simbôlica consiste, preci-

samente, em praticar o «reforço positive».

Falar quando as coisas nâo correm. bem é natu-

ralmente necessârio - para corrigir os comporta-

mentos que nâo se inserem no quadro desejado

pela empresa; mas isso é mais fadlmente aceite
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quando se assinala igualmente quando tudo esta

bem. A crftica construtiva é a resposta a este

objective. Trata-se de uma técnica de comunica-

çâo de gestâo que deve ser aprendida: équilibra

os «feedbacks» esperados pelés colaboradores

(pontos fortes, pontes a melhorar) de modo a

corrigir os comportamentos e mantendo ao

mesmo tempo um bom nïvel de motivaçâo.

Um terceiro tipo de ruptura simbôlica diz respei-

to ao «factor humano». A empresa é conside-

rada como um sistema sôcio-técnico no quai o

«factor humano» jâ nâo é visto como o elo

fraco. Para evitar qualquer catâstrofe, a segu-

rança deverâ ser perseguida através de uma vigi-

lância alargada: as tecnologias, os processus, a

organizaçâo, a formaçâo, a comunicaçâo, as

pessoas,... Nesta perspective é conseguida a

localizaçâo das potenciais fraquezas do sistema,

a par da implementaçâo dos «cintos de segu-

rança» correspondentes. Esta abordagem acei-

ta de imediato a complexidade: a atençâo prin-

cipal é assim dirigida para o risco de alinhamen-

to simultâneo de vârios pontos fracos do siste-

ma. A preocupaçâo corn a segurança concède

igualmente uma elevada prioridade aos «quase

acidentes»: estas situaçôes perigosas assinalam

acontecimentos que poderiam ter dado origem

a danos diverses, mas que nâo tiveram essas

consequências desagradâveis, pois o alinhamen-

to de pontos fracos nâo teve lugar. Os «quase

acidentes» devem também ser objecto de

um inquérito de modo a melhor atender

aos riscos. Se a problemâtica da culpabilida-

de domina, com o seu corolârio do «factor

humano como elo fraco da cadeia», os traba-

lhadores nâo se sentirâo à vontade com as con-

sequências das suas declaraçôes e nâo irâo tra-

tar dos quase acidentes.

0 PAPEL E A POSIÇÂO DA FUNÇÂO RH

Nesta fase, e tratando-se da evoluçâo das men-

talidades profissionais, é util interrogarmo-nos

sobre o papel da funçâo dos recursos humanos

nas empresas de transporte. Todos estamos de

acordo actualmente: é a linha de gestâo que,

em primeiro lugar, deve partilhar uma visâo de

gestâo social, parte intégrante da cultura de

empresa, em igualdade de circunstâncias com

as outras variâveis estratégicas de desenvolvi-

mento - comercial, técnico, econômico. A fun-

çâo dos recursos humanos intervém dando o

seu apoio, sem se substituir a ninguém.

A este respeito, podemos considerar que a fun-

çâo RH nas empresas conheceu très etapas. 0

inîci'o da funçâo RH nas empresas esta marcado

por uma fraca especializaçâo de actores pouco
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numerosos: é a fase da administraçâo do pes-
soal. A profissionalizaçâo da funçâo RH passa
em seguida pela formaçâo de alguns especialis-
tas em gestâo de recursos humanos, que domi-
nam o conjunto dos utensflios da GRH (da entre-
vista de avaliaçâo no âmbito da formaçâo, pas-
sando por estudos quantitatives e qualitatives,
etc.): é a fase da GRH. Num terceiro tempo, apa-
rece a hiperespecializaçâo como uma sofistica-
çâo pouco produtiva (excepte em termes de
ganhos de pessoai aquando da informatizaçâo
dos processus RH), enquanto os progresses da

funçâo de RH se podem ver na implicaçâo mais
forte dos actores da empresa, e sobretudo da
gestâo, na tomada a cargo da GRH: é a fase do
«desenvolvimento dos recursos humanos».
Para inûmeras empresas de transporte de passa-

geiros, o desafio poderia ser de passar da pri-
meira etapa as duas outras, praticamente em
simultâneo. A legitimidade das pessoas que
assumem a funçâo RH é geralmente reconhed-
da. Mas, para nâo invadir a responsabilidade

papel dos chefes de équipa e os utensflios que
se encontram à disposiçâo das empresas para
fazerem evoluir os comportamentos profissio-
nais dos seus colaboradores.

0 PAPEL ESTRATÉGICO DE UMA GESTÂO

DE PROXIMIDADE

A identidade (o que eu sou enquanto pessoa,
o que nos somos enquanto grupo) e a aprendi-
zagem pela experiência (o que eu sou capaz de
aprender com aquilo que me acontece
enquanto pessoa, do que nos acontece

A formaçâo
dos recursos humanos
intervém, dando o seu

apoio, sem se substituir
a ninguém.

dos gestores, os especialistas da funçâo RH
adoptam frequentemente uma atitude de reco-
Ihimento e de respostas pontuais as necessida-
des de consulta da parte da linha hierârquica.
De repente, por prudência (para nâo se arriscar
a ser rejeitada) ou por modéstia (para deixar o

espace para os gestores), a funçâo RH mostra-se
demasiado discreta no acompanhamento dos
gestores.

3.2 - UtensHios dos dirigeâtes em matéria
de resistência à mudança e de conduçâo
operacional da mesma
Para prosseguir as observaçôes anteriores,
devem ser evocados dois complementos: o
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enquanto grupo) constituem duas fontes de
permanente desconforto. Isto significa que
acontecimento aparentemente inôcuos podem
levar a perguntas desagradâveis, e que podem
mesmo suscitar ansiedade, nas pessoas e nos
grupos, de cada vez que a identidade (pessoai,
social) é posta em questâo e de cada vez que
uma mudança é passfvel de acontecer. Para
evitar estas contrariedades e as perguntas
embaraçosas, os rituais da vida social na

empresa sâo muito ûteis. Paralelamente, o
«chefe» (Ifder) assume uma funçâo essencial
para a coesâo social dos membros de uma

organizaçâo. 0 chefe serve de ponto de refe-
rência fixo para a afirmaçâo dos valores que
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unem a comunidade (cada membre se identifi-
ca com o seu chefe) e, simultaneamente, ele
reforça os laços dos membros entre si - cada
um tranquilizando-se individualmente por se
encontrar na mesma relaçâo colectiva e positi-
va com o mesmo chefe.

Este duplo mécanisme da identificaçâo, factor
de base da coesâo dos grupos, é posto em

causa nas situaçôes de mudança. Os valores do
chefe, habitualmente um pouco avançados em

relaçâo as suas tropas, podem encontrar-se em
dissonância com os dos membros que se orien-
tam sempre pelos valores originais: o chefe
volta-se para trâs e ninguém o segue... Por
outro lado, a identificaçâo dos membros entre si
pode levar à emergência de subgrupos com
valores que se afastam em relaçâo aos do grupo
dominante. A coesâo é posta em perigo. Neste
mécanisme, reconhecemos sem dificuldade a
ameaça exercida por um grupo que se isola do
resto da comunidade de trabalho, como o do
pessoai da conduçâo.
Estas consideraçôes justificam que as empresas
de transporte dêem bastante importância à
questâo da gestâo de proximidade. Na verdade,
sempre que os chefes de équipa conseguem
exercer a sua funçâo simbôlica através das suas
missôes operacionais, os resultados sâo imedia-
tamente perceptiveis. É possfvel resumir simboli-
camente esse papel em très aspectos. A primei-
ra funçâo dos chefes de équipa consiste em
recordar permanentemente o sentido da missâo

da empresa e o das diferentes profissôes, «con-
tar» a histôria da comunidade («storytelling»),

legitimar as evoluçôes necessârias. É a este
preço que os colaboradores serâo (em grande
parte) tranquilizados, que eles irâo compreender
por que motivo devem mudar. Em segundo
lugar, a funçâo de dirigir visa a necessidade de
dizer em que ponto nos encontramos na vida da
empresa. Independentemente de o perîodo ser
estâvel ou de transmitir fortes turbulências ao
corpo social, é o gestor quem deve dar a conhe-
cer se os resultados podem ser acedidos, dar a
conhecer o caminho jâ percorrido e aquele que
falta percorrer. A terceira funçâo liga-se à indis-
pensâvel mobilizaçâo dos membros da empresa:
mostrar o exemple, apoiar, encorajar, dinamizar
as pessoas e os colectivos.
Este papel de uma gestâo de proximidade sô é
eficaz se a contratualizaçâo for credfvel. Ora, a
constataçâo que domina nas empresas de trans-
porte é a seguinte: o investimento que pressu-
pôe a gestâo de proximidade é frequentemente
insuficiente; o numéro dos chefes de équipa é
reduzido (um chefe de équipa por cinquenta
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motoristas, pode funcionar; com uma centena

de motoristas, muito menos...)- Por outra lado,
a contratualizaçâo é imprecisa, a autonomia
insuficiente, os referenciais correspondentes

nâo sâo formalizados, as actividades multipli-
cam-se, as prioridades nâo sâo claras.
Compreendemos as dificuldades encontradas
pelos chefes de équipa de uma empresa de um
sector marcado por uma conflituosidade recor-
rente: no quotidiano nâo hâ margem de mano-
bra que permita resolver rapidamente as contra-
riedades no trabalho (estes pequenos problemas
crônicos que envenenam a vida quotidiana dos
trabalhadores); em perïodo de conflito, um sim-
ples papel de exécutantes. Ouvimos o mesmo
discurso por toda a parte «Se nos tivessem
ouvido, a nos, que nos encontramos perto
dos nossos homens, os problemas nâo
teriam tomado esta amplitude, o conflito
nâo se teria desenvolvido, mas 'eles' nâo nos
quiseram ouvir.» Dito de outro modo: «Inexis-
tência de gestâo de proximidade para os
chefes de équipa de proximidade...»

FORMAS DE FAZER EVOLU1R
OS COMPORTAMENTOS PROFISSIONAIS
Os obstâculos que se levantam à gestâo de pro-
ximidade mostram que é primordial munir os
dirigentes das empresas com informaçâo sobre
o tema da administraçâo da mudança. Os riscos
poderiam resumir-se à seguinte formula: a

forma de agir condiciona a qualidade e a dura-
bilidade das mudanças em vista.
0 procedimento aqui proposto comporta très
entradas complementares. Primeiro tempo:
quando um colaborador nâo responde as
expectativas da empresa, a primeira acçâo cor-
rectiva implementada é a formaçâo desse cola-
borador. Ele nâo sabia? É-lhe dada formaçâo, e
depois ele jâ sabe. Entretanto, a vantagem da
formaçâo é frequentemente restrita se referen-
ciais profissionais prôprios à empresa nâo sâo
produzidos para consolidar o que Ihe foi dado
pela formaçâo Segundo tempo: o colaborador
sabe responder as expectativas, pois jâ tem a
formaçâo, e dispôe, a partir de agora, das refe-
rências para conduzir a acçâo. Mas nâo pode
implementar o que aprendeu. Nesta segunda
situaçâo, é a organizaçâo que tem de evoluir,
para que os papéis teôricos possam ser imple-
mentados no quotidiano das actividades. As
estruturas organizadonais e a definiçâo das
linhas hierârquicas devem ser postos em con-
formidade com o projecto da empresa. Terceiro
tempo: o colaborador sabe e pode, mas nâo
quer implementar o que a empresa espéra dele.
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A gestâo da motivaçâo représenta a soluçâo.
Devem ser mobilizados vârios meios. A contra-
tualizaçâo e a delegaçâo de responsabilidades
devem ser formalizadas de modo a que todos
os actores da linha hierârquica saibam o que
devem fazer e se obriguem a manter compro-
missos recïprocos. A comunicaçâo deve estar
em linha com os projectos. As relaçôes institu-
cionais com os représentantes do pessoal
ganham ao ser objecto de «um novo contex-
to», pois trata-se do segundo corpo interme-
diârio da empresa, ao lado da gestâo.

de para que, por sua vez, estes se ocupem da
felicidade do pessoal, e nomeadamente do
pessoal da conduçâo sobre o quai este docu-
menta fez especial referência devido ao seu
numéro, ao papel desempenhado e à sua des-
socializaçào potencial. A este respeito, se o pri-
meiro objective de uma gestâo de proximidade
é voltar a sociabilizar o pessoal da conduçâo, o
verdadeiro desafio é outro: servir-se da gestâo
de proximidade para procéder a uma inovaçâo
social com o objective de desenvolver a renta-
bilidade das empresas e a qualidade do service

Sempre que os chefes
de équipa conseguem

exercer a sua funçâo

simbôlica, os resultados

sâo imediatamanente
perceptiveis

Para a conclusâo deste estudo, gostaria de
recordar que as empresas nâo sâo entidades
filantrôpicas, mesmo se actualmente é de
bom-tom considerar que estas devem assumir
uma responsabilidade social. 0 seu objective
primeiro é ganhar dinheiro, de modo a pode-
rem investir e desenvolver-se, para, também,
repartir os frutos da actividade (pelo menos
com uma certa justiça...). Nesta ôptica, a ges-
tâo de proximidade nâo tem como objectivo a

felicidade dos chefes de équipa em proximida-
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oferecido ao cliente. A modernizaçâo da ges-
tâo dos recursos humanos no seio das empre-
sas de transporte nâo é apenas defensiva. Nâo
se trata de perguntar-se apenas como fazer
para evitar as grèves e diminuir o absentismo.
A questâo é mais ambiciosa: como tirar provei-
to do profissionalismo desses «embaixado-
res» de primeira linha, em contacta com o
pûblico; como melhor associâ-los ao desenvol-

vimento, como apoiar-se na sua experiência,
como fidelizâ-los através de uma gestâo que
corresponda as expectativas sociais de hoje?
É através da resposta a estas questôes que o pes-
soal, nomeadamente da conduçâo, poderâ
melhor compreender os desafios da mudança, as
dificuldades econômicas e comerciais do sector,
as estratégias das empresas, etc. Pessoal de pro-
duçâo mais bem integrado no seu ambiente ins-
titucional nâo deixarâ de apresentar uma maior
qualidade de service, melhoramento facilmente
apercebido pelos diferentes interlocutores da
cadeia de transporte: clientes finais, passageiros,
autoridades organizadoras, gestores, accionistas.
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