ACTUAUIDADES

N

Nao ha duvidas: a economia
mundial entrou, no final

de 2008, numa fase marcada
por dificuldades elevadas, e

que estao aqui para durar.

Uma constatacao de simples
bom senso:

em periodo de crise,

as empresas procuram

reduzir os seus custos.

rodovidrias

Jean-Francois Révah

A IDENTIFICACAO DE DESPESAS consideradas
nao prioritarias, até mesmo inuteis, constitui,
daqui em diante, uma pratica habitual de cada
vez que a perspectiva de receitas menos impor-
tantes, ou mais delicadas de obter, ameacar os
planos estratégicos concebidos com hipdteses
mais favordveis. A partir dai, coloca-se uma
questao essencial nas empresas de transporte
terrestre, de passageiros ou de mercadorias: em
que é que a gestdo social das profissdes de con-
ducdo serd afectada pelo novo contexto
econémico? O contexto dos dois sectores pode
parecer diferente, pois em caso de crise
econdémica, a procura é susceptivel de crescer
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nos passageiros, enquanto nas mercadorias
pode abrandar. No entanto, a questdo é essen-
cial nos dois sectores, devido a varias razoes
complementares.

Em primeiro lugar, a populacdo dos condutores
constitui o maior numero efectivo destas empre-
sas, nas quais os custos de mao-de-obra ocu-
pam um lugar preponderante nos or¢camentos.
Todas as decisdes que lhes disserem respeito
sdo, por isso, susceptiveis de constituir um im-
pacto importante para a empresa. Segunda ra-
zao. A gestao dos recursos humanos conheceu
alguns progressos no sector do transporte ter-
restre, mas é evidente que as préaticas sociais
observadas no terreno sao, por vezes, ainda
rudimentares (af pratica-se mais a administracao
do pessoal do que a gestao dos recursos huma-
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nos), enquanto os obstaculos concretos se acu-
mulam: escassez de condutores e dificuldades
de recrutamento; renovacao de pessoal e prob-
lemas de fidelidade; rapida evolucdo das tec-
nologias; pressdes externas elevadas (exigéncias
de clientes, optimizacdo dos recursos, desenvol-
vimento sustentavel); transformacdo dos méto-
dos de trabalhos e das competéncias associadas,
necessarias para a adaptacao as formas organi-
zacionais marcadas por uma reactividade cada
vez mais acentuada, tanto no transporte de pas-
sageiros, como de mercadorias. No total, as exi-
géncias aumentam por parte das empresas, mas
também por parte dos assalariados, sem que
estas sejam sempre compativeis, nomeadamen-
te sob o efeito das alteracoes ao nivel da socie-
dade que afectam igualmente os condutores,
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actuais ou potenciais: novas arbitragens em prol
das aspiracoes da vida pessoal em detrimento
da contabilizacdo das restricoes da vida profis-
sional; individualismo crescente e procura de
personalizacdo da relacdo com a empresa;
rejeicao de formas paternalistas, burocréticas, e
até mesmo militaristas, de enquadramento;
diminuicdo da implicacdo na vida colectiva e
desinteresse na adesdo aos organismos sindi-
cais; etc.

Dito de outra forma, o sector do transporte
poderia ter que enfrentar uma série de con-
tradicoes, a0 mesmo tempo importantes e com-
plexas de resolver. E dificil gerir pessoas que,
devido as suas actividades, mantém apenas
breves contactos com as empresas que lhes
fornecem emprego (estdo dispersas no tempo e
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no espaco). Ao mesmo tempo, as represen-
tacoes do trabalho que constroem estes mes-
mos assalariados (actuais, futuros ou poten-
ciais), ndo sao mais favoraveis hoje para os inte-
resses das empresas do que ontem.

Ora, estas empresas, tradicionalmente mais
caracterizadas por culturas técnicas e financeiras
do que por culturas comerciais e sociais, mani-
festam a maior parte do tempo, onde quer que
nos encontremos na Europa, a mesma tendén-
cia para considerar a gestdo social dos forma-
dores mais como uma adversidade do que como
uma alavanca para a performance.

Nestas condicoes, numa situacdo de crise eco-
némica, serd que ndo poderemos temer uma
inflexibilizacdo das politicas de gestao dos cola-
boradores — sendo grande a tentacao para sa-
crificar o médio prazo em prol do curto prazo?
Seria entdo grande o risco de nao se poder con-
tar com a mobilizacao positiva dos assalariados
mais numerosos destas empresas, provavelmen-
te numa altura em que estas mais precisariam
deles para fazer face a um contexto cada vez
mais delicado...

Para esclarecer o debate de forma concreta,
abordarei sucessivamente, a questdo do
enquadramento de proximidade e a questao da
formacdo. Sao, de facto, dois factores chave
para a gestdao dos condutores e, ao mesmo
tempo, as probleméticas que lhes correspon-
dem, implicam cargos significativos do ponto de
vista orcamental — cargos esses que poderiam
surgir como duas fontes de reducdo de custos
facilmente mobilizaveis numa situacao de crise
econdmica.

A resposta proposta neste breve estudo assenta
numa base dupla, acumulada ha perto de 30
anos: por um lado, numerosas intervengdes de
acompanhamento da mudanca em Franca e na
Europa, tanto no sector dos passageiros como
no das mercadorias e, por outro lado, diversas
pesquisas nacionais e internacionais sobre as
particularidades da gestao social desses sectores
(de que se pode tomar conhecimento no site
www.transformation. fr).

Motoristas e chefias

No que diz respeito a questao do enquadramen-
to dos condutores, ninguém pode negar que se
trata aqui de um custo nao desprezavel para as
empresas. Estas por definicao conhecem pirami-
des muito achatadas, a base (os condutores)
sendo necessariamente muito mais larga do que
o topo da pirdmide. E é evidentemente legitimo
que uma empresa de transporte evite multiplicar
0s escaldes hierarquicos. Por um lado, a
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rentabilidade destas empresas nao o permitiria —
as margens sao demasiado fracas para autorizar
uma gestao laxista dos efectivos. Por outro lado,
uma sucessao de niveis so6 baralharia ainda mais
a visdo do funcionamento organizacional para
uma categoria de trabalhadores que ja tem difi-
culdades em imaginar que possa ser realmente
enquadrada. Autonomia, individualismo, desem-
baraco, caracterizam condutores que tém tendén-
cia em considerarem-se como o Unico a decidir, no
sector do transporte tanto de passageiros como
no das mercadorias. Neste contexto, a identifi-
cacao do chefe é muitas vezes delicada quando
nos colocamos no ponto de vista dos condu-
tores. Quando sdo questionados, estes Ultimos
ainda tém muitas vezes respostas curiosas: o chefe,
é o primeiro dirigente que passa, é o “folhista” que
programa a semana de trabalho e as licencas, é
aquele que vos da instrucdes no radio, quando
ndo é o sindicalista...

Neste contexto, como é que os condutores,
muitas vezes proximos de uma dessocializacao
associada a uma vivéncia muitas vezes oprimida,
podem compreender a estratégia da empresa,
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as suas implicacdes em termos de comporta-
mentos desejados, nomeadamente frente aos
clientes, se um actor de proximidade, clara-
mente identificado para desempenhar este
papel, nao foi colocado pela empresa?

Chefia de proximidade, interlocutor unico,
chave de entrada para o condutor na empresa,
aqui estd entdo um investimento justificado se
se visa simultaneamente vérias metas: fazer
subir a informacao de terreno para melhor di-
fundir a estratégia da empresa; ter mais em
conta as necessidades individuais de cada
assalariado e as expectativas sociais de cada
grupo profissional; criar e manter o laco social
entre os membros da empresa, apesar de situa-
¢oes de trabalho marcadas para os condutores
pelo isolamento no espaco e no tempo; respon-
der melhor as necessidades de apoio dos condu-
tores, nomeadamente nos seus contactos com
os clientes, e satisfazer melhor o pedido de
reconhecimento das profissionalidades.

Para atingir os seus objectivos, as empresas de
transporte precisam de linhas hierarquicas cur-
tas, nas quais dirigentes de proximidade,

wwuw.transportesemrevista.com

responsaveis e dispondo de alavancas de accao
que sustentem a sua credibilidade, ajam no ter-
reno para o apoio e o desenvolvimento do pro-
fissionalismo dos condutores.

Se tal fosse necessério - ja Ihe fiz aluséo - duas
preocupacdes limitam os riscos de criar uma super
estrutura demasiado pesada: preservar a autono-
mia dos agentes de producéo no sentido de pro-
mover a sua motivagdo; controlar de perto a taxa
de supervisao, de forma a nao fazer disparar os
custos salariais cujo peso ja é consideravel.

Nesse sentido, as andlises anteriores mostram
que seria perigoso apoiar-se na crise econémica
como meio de reducao dos custos relacionados
com a supervisao. Assim, por exemplo, poderia
revelar-se negativo nao substituir os supervisores
consoante a razao que eles apresentam para se
aposentar; ou renunciar a dar seguimento a
uma politica de desenvolvimento de supervisao,
se esta ainda estiver no seu inicio; ou ainda
imaginar uma solucdo de desdobramento que
consistiria em diluir as funcdes da supervisao de
proximidade num papel tdo alargado que as prio-
ridades deixariam de ser perceptiveis por todos —
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tanto pelos interessados como pelos men-
tores/directores.

A experiéncia de terreno indica que para ser efi-
caz, a taxa de supervisdo deveria situar-se numa
ramificacdo de 30 a 50 directores por supervisor.
Para l& dos 50, podemos considerar que é
demasiado dificil manter um papel de proximi-
dade que consista em conhecer e acompanhar
pessoalmente uma equipa de directores (moni-
torizacdo, consultoria com os restantes direc-
tores, realizacdo de conversacoes anuais de ba-
lanco e de perspectiva, seguidas de um painel
social que consolide os elementos chave na
matéria, ...)

A imagem que se segue resume os ganhos e as
perdas da aposta; investir é gastar mais na pers-
pectiva de ganhar ainda mais do que aquilo que
se investiu [ver quadrol]...

Greves, absentismo, desmobilizacdo, turn over:
estes sintomas, mesmo nao sendo todos igual-
mente espectaculares, tém como ponto em co-
mum o facto de colocarem em causa a estraté-
gia dos dirigentes. Certamente, o lancamento
de uma gestdo de proximidade nao constitui,
nela propria, uma receita milagrosa. Por outro
lado, a préatica regular de auditorias sociais reve-
la que um numero consideravel de empresas
que ja investiu na gestdao de proximidade deve
continuar a gastar dinheiro para ter a certeza
que passam da teoria a pratica no que toca a
gestdo da proximidade: muitas vezes, os objec-
tivos iniciais nao resistem ao ritualismo que se
instala... Da mesma forma, tal como na for-
macao, é na duracao que se recolhem os efeitos
positivos do investimento inicial.

Custos da formacao

A este respeito, a formacéo constitui um segun-
do dominio no qual as economias substanciais
podem ser realizadas, sobretudo em tempo de
crise. Basta ouvir as previsdes pessimistas dos
dirigentes dos organismos de formacao para se
convencer da amplitude do fenémeno. No sen-
tido de julgar a pertinéncia de uma politica de
reducao dos orcamentos dedicados as activi-
dades formativas, € indispensével passar a pente
fino os principais argumentos avancados pelos
defensores desta orientacao.

Alguns destes motivos escondem dificuldades
reais. A comecar pelo primeiro obstaculo, mais
frequentemente levantado: organizar a forma-
cao exige muito tempo, e, por outro lado, de-
sorganiza a producdo. Quando estamos num
sector que é caracterizado por uma tensdo nos
recursos humanos (falta de efectivos, absen-
tismo, programacoes horérias complexas, ...), é
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legitimo ter-se em conta uma série de conside-
racdes de ordem logistica e burocratica. Redigir
um caderno de encargos, seleccionar um orga-
nismo de formacao, verificar a aptidéo do for-
mador, escolher um local para a realizacdo das
reunides, desorganizar a programacao dos tur-
nos dos condutores de forma a permitir a
disponibilidade dos futuros estagiarios (anteci-
par as faltas, substituir, contactar as pessoas...),
avaliar o impacto da formacéo e assegurar o seu
seguimento: eis actividades que consomem
muito tempo e muita energia...

Um segundo argumento, muitas vezes avanca-
do, é evidentemente o dos custos directos e
indirectos da formacao. Fazer evoluir as com-

Um investimento que custa
a curto e a médio prazo

Estrutura dos agentes de direccao

Formacao

camente em partes iguais) nao é uma ideia facil
de vender... Em suma, no final de contas, visto
que a competicdo é ainda mais rude em tempo
de crise, porque ndo aguardar dias melhores
para melhorar as competéncias do pessoal...

Esta tentacao é reforcada por um terceiro moti-
vo: estamos assim tao seguros de que a for-
macao produz os resultados investidos? Nao é
raro constatar a falta de motivacdo para a for-
macao da parte dos assalariados marcados por
situacdes de insucessos escolares e que, em vir-
tude destas, rejeitam em bloco tudo aquilo que
lhes lembra esse modelo de transmisséo de con-
hecimentos e de habilidades. Alias, sdo ainda
muitos os profissionais que consideram nao

QUADRO

Resultados significativos em
varios planos, a médio prazo

Melhor/Maior controlo da qualidade
de servico

Reducao de absentismo

Supervisao dos agentes de direccao

peténcias dos colaboradores ndo é certamente
neutro no plano orcamental. Honorarios de um
organismo de formacdo ou salario de um for-
mador interno; remuneracao dos colaboradores
para uma actividade na qual eles se abstém de
produzir; despesas de deslocacdes e de aluguer
de salas: estes custos, directos e indirectos, séo
significativos. Estao por vezes disponiveis fundos
europeus para aliviar a factura global, mas é
necessario um trabalho consideravel para os con-
seguir obter. Por outro lado, o co-investimento
na formacdo (assalariados e empresa com-
prometem-se, cada um a sua maneira, mas prati-
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Reducéo de acidentes

Reducao de riscos de conflitos
-

haver necessidade de serem formados, por te-
rem experiéncia suficiente, etc. Muitos conduto-
res respondem a este tipo de légica... Por outro
lado, toda a gente pode citar anedotas que
colocam em causa o profissionalismo de deter-
minados formadores. Ainda recentemente, no
decurso de uma auditoria social numa empresa
de transportes em Franca, foi com uma certa
surpresa que vi o formador mandar vir vinho
para aligeirar o almoco de condutores reunidos
para um estagio pratico que decorreria da parte
da tarde, no terreno, no sentido de melhorar o
profissionalismo da sua conducéo...
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Este género de absurdos reforca o peso de um
quarto argumento, executado a «preceito do
bom senso»: e se, em Ultima anélise, bastasse
um pouco de juizo para se ser bem sucedido na
sua performance? Serd verdadeiramente ne-
cessario gastar tantos esforcos e tanto dinheiro,
quando os trabalhadores podem enriquecer-se
mutuamente, e sem custos, apoiando-se nas
respectivas experiéncias? As boas praticas po-
dem ser difundidas, de forma vantajosa, de
uma entidade para outra. De resto, ndo é o
profissionalismo que assenta em algumas com-
peténcias chave, limitadas em numero, e nas
quais é relativamente facil investir? Infeliz-
mente, a realidade desmente muitas vezes esta
teoria simplista. Também aqui, a pratica de
auditorias sociais ajuda a perceber o que se
passa no terreno. Um exemplo: ao acompanhar
um condutor de transporte de matérias (muito)
perigosas em Franca, constatei que a maior
parte dos seus colegas ndo utilizavam os equi-
pamentos de proteccdo que, no entanto, sdo
obrigatérios; do mesmo modo, no coracdo do
recinto industrial no qual este condutor realiza-
va a sua missdo, um bidao de éleo, cheio com
areia, continha dezenas de beatas de cigarro...
quando ¢é estritamente proibido fumar por ra-
z0es dbvias. ..
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Colocar em prética
os conhecimentos adquiridos

Raramente enunciada de forma explicita, outra
razao para nao hesitar em cortar nos orcamentos
para formacao, gira em torno da problematica
seguinte: tudo bem pesado, serd que aumentar
0s conhecimentos e as competéncias dos colabo-
radores nao resulta de uma aposta tao arriscada
como ingénua da parte da gestao? Serd, de
facto, sensato dar ideias a quem nao as tem — e
das quais se poderao vir a servir para alimentar
novas exigéncias? E os directores, qualquer que
seja o seu nivel na linha hierarquica, estarao eles
em condicoes de resistir ao desafio da competén-
cia acrescida dos colaboradores? Ja sem falar dos
sindicatos que ndo deixardo de tirar elementos,
dos resultados de outras experiéncias, para
enriquecer o seu catalogo de reivindicagoes. ..

A este respeito, um Ultimo motivo, mais sofistica-
do, baseia-se numa critica, bem real, das condicoes
em que a empresa se apropria dos resultados da
formacédo. Todos sabem que no regresso ao seu
posto de producao, o estagiario nem sempre tem
a oportunidade de pér em pratica as competéncias
que foram o alvo de novas aprendizagens: a orga-
nizacdo nao aprendeu ao mesmo tempo que 0s
estagiarios, alguns procedimentos parecem deslo-
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cados e antiquados, os métodos de gestao pare-
cem inadaptados, etc. Conclusdo: Aos aspectos
demasiado estaticos da formacdo tradicional, é
preciso preferir as «organizagdes qualificantes»,
as dinamicas de mobilizacdo na conducdo da
mudanca, ou ainda a destabilizacado controlada,
criada na ocasido da insercdo de novas ferramen-
tas ou de novos métodos de trabalho.

Adiar as despesas de formacao, renunciar-lhes,
ou entdo dar preferéncia a outras orientagdes...
O que pensar desta série de argumentos que
levam a nao considerar como prioritarias as des-
pesas de formacao? Relembraremos primeiro
que o orcamento dedicado a formacédo repre-
senta um investimento que, como qualquer ou-
tro, constitui uma aposta no futuro, aposta essa
que deve ser gerida com o maior profissionalis-
mo... Desta perspectiva, ndo é através de uma
visao filantrépica que se deve procurar argu-
mentos susceptiveis de convencer quem tem o
poder de decidir. E antes através de uma logica
econdémica que nos devemos apoiar para legiti-
mar este tipo de investimento.

Formar os colaboradores é, de facto, dar-se a si
proprio 0s meios para atingir novos objectivos
ambiciosos cuja realizacdo passa por pdr em pratica
novas competéncias. Em parte des-socializados
devido a situacdes inerentes ao seu trabalho (isola-
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mento no tempo e no espago), os condutores tém,
a maior parte do tempo, dificuldade em compreen-
der as novas orientacdes das empresas que 0s
empregam. Assim, por exemplo, como é possivel
melhorar a qualidade de servico esperada pelos
condutores, se estes ndo percebem o que estd em
jogo nem quais sao as modalidades de uma melhor
fidelizacao dos clientes?

Formar os colaboradores, é também propor-lhes
novas ambicdes, individuais e colectivas, per-
mitindo que se mantenham motivacdes de toda
a ordem. E agir quando estdo presentes refor-
¢ando as suas ligacdes com a empresa. Correr o
risco de fazer crescer a empregabilidade externa
dos assalariados, é também — e antes de mais —
lancar uma politica que visa manté-los na empre-
sa. A este respeito, tudo o que reforca a atractivi-
dade do sector dos transportes, tanto de passa-
geiros como de mercadorias, é bem-vindo.
Vitimas de uma md imagem junto do grande
publico, e cada vez mais vistos como apresentan-
do empregos de espera caracterizados por inco-
modos evidentes (nomeadamente na conducao),
estes sectores tém necessidade de fazer saber
que desenvolveram esforcos de modernizacao —
demasiadas vezes limitados aos planos estratégi-
co e organizacional. Num periodo de transicdo
econémica, utilizar a ferramenta formacao é,
assim, contribuir para mostrar que a gestao de
recursos humanos, longe de constituir um sim-
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ples empecilho, representa, pelo contrario, um
dos principais impulsionadores da performance.

Modo de conducao do projecto
As analises que precedem podem ter contribuido
para convencer do fundamento da realizacao ou
da pretensao de politicas voluntaristas de gestao
de recursos humanos. Quer se trate da mobiliza-
¢ao do enquadramento de proximidade ou do
enriquecimento das competéncias, o modo de
condugdo de projecto, manter-se-4 um factor
chave para o éxito. Sob este ponto de vista, em
forma de conclusdo, eis alguns reparos a
intencdo dos dirigentes. Estas referéncias
metodolégicas nao sdo todas muito originais
mas a sua utilidade resulta de observacoes
repetidas ao longo de missées de acompan-
hamento de mudanca no terreno... Espero que
se saiba perdoar o tom, um pouco provocador...
—N&o ha projecto com determinada amplitude
sem uma determinada formalizacao dos resulta-
dos esperados e sem dispositivo de avaliacdo — o
todo pensado antes do despoletar das accoes. ..

— N&o héa projecto mobilizador sem ... mobiliza-
¢do das mais altas instancias hierarquicas. ..

— Antes de pensar em formar os outros, e
nomeadamente, os seus colaboradores, pode-
se pensar em ... se formar a si préprio...

Como se V&, trata-se sempre do mesmo proce-

dimento: a forma como nos entendemos condi-
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ciona os resultados do que se empreende... Para
fazer referéncia a cultura tauromaquica de
Portugal (unicamente sob o plano tedrico para
ndo chocar as almas sensiveis...), constatar-se-a
que a arte de sobreviver face ao touro provém da
mesma logica, quer o combate seja a pé ou a ca-
valo. Quando toureia «ao corno contrario»,
quando aplica o «cargar la suerte», o toureiro
avanca voluntariamente para a dificuldade, com
um grande passo em frente na direccdo do touro.
Colocado de perfil em relacao ao seu adversério,
ele ndo teme aproximar-se do corno mais préximo
para ir procurar, com o pano (ou o dardo), o corno
aparentemente mais perigoso — por ser o mais
afastado do seu préprio corpo... Mas, gracas a
este reflexo profissional, vindo de uma longa
aprendizagem, o toureiro, na realidade, afasta o
touro (e o perigo) visto que o animal, seguindo o
pano, afasta-se para obedecer (sem o saber...) as
regras de base do combate tauromaquico:
«parar, templar e mandar». Se o toureiro,
tomado pelo panico, esquecendo as licoes da
escola, e da vida, «perder os papéis», entdo
recua frente ao adversario e, literalmente, «atira-
-se sobre o touro», e a ferida intervém com um
golpe do corno mais préximo... Na gestdo das
empresas, como na conducao de um projecto
complexo, a licdo é a mesma: quanto mais a situa-
¢ao é perigosa, mais se deve manter a calma para
se recordar do bom reflexo metodologico.
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