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Gestdo social do

pessoaql

Dimensdo estratégica

esquecida

no desenvolvimento
das empresas
de transporte?

A gestdo dos recursos humanos no sector dos transportes,

nomeadamente do pessoal afecto a conducao, podera contribuir

para responder aos desafios que enfrentam as empresas,

bem como vencer a resisténcia a mudanca. Um pessoal mais

integrado no seu ambiente institucional terd uma maior motivacao

e apresentara uma maior qualidade de servico.

Essa postura sera constatada pelos diferentes interlocutores

da cadeia de transporte: clientes finais, passageiros, autoridades

organizadoras, gestores, accionistas.

Jean-Francois Révah

1 - Gestao dos recursos humanos
no sector dos transportes

Depois de ter proposto uma analise psicossocio-
l6gica do funcionamento das empresas de
transporte de passageiros e de mercadorias com
as quais estou em contacto ha cerca de trinta
anos na Europa, explicarei por que razdo um
determinado nimero de elementos se combi-
nam para justificar a implementacdo de uma
gestao social especifica. Esta base deveria per-
mitir uma melhor compreenséao dos interesses e
da légica das recomendacbes que proponho
para resolver os obstaculos identificados e
melhorar o desempenho social das empresas de
transporte.

1.1 — Uma constatacdo paradoxal: o trans-
porte de passageiros e de mercadorias na
Europa, uma industria de mado-de-obra que
pouco se interessa com a gestao dos recur-
sos humanos

No sector dos transportes terrestres rodoviarios,
0s custos de pessoal sdo largamente preponde-
rantes no funcionamento das empresas de
transporte de passageiros e de mercadorias. E,
no entanto, a atencdo dada a «gestdo dos
recursos humanos» parece especialmente mar-
ginal, se a compararmos com outros dominios
que exigem uma maior mobilizacdo dos dirigen-
tes destas empresas, como o desenvolvimento
técnico, tecnoldgico, comercial ou financeiro
das mesmas, sem falar de aspectos muito espe-
cificos como o custo dos combustiveis ou das
portagens, ou ainda a Ultima versdao do mais
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recente software de programacdo dos hora-
rios...

Esta constatacdo pode parecer dura, mesmo
exagerada. Contudo, a intervencao psicossocio-
l6gica nas empresas do sector leva a crer que os
responsaveis se preocupam com aspectos parce-
lares (recrutamento, formacao inicial, prevencao
e gestdo de conflitos, por exemplo) e muito
pouco com temas de «RH» mais globais, actual-
mente classificados como banais no seio de
outras inddstrias.

GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS NOS
TRANSPORTES: LACUNAS DE UMA VISAO

QUE PODERIA SER SIMULTANEAMENTE MAIS
GLOBAL E ANTECIPADORA

Em inimeros sectores profissionais, tornou-se
habitual procurar um retorno duradouro dos
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investimentos iniciais consentidos em matéria de
gestao social (recrutamento, formacéo inicial),
ao mesmo tempo que se procuram obter objec-
tivos estratégicos (financeiros, comerciais) nos
quais o desempenho passa pela mobilizacdo dos
trabalhadores (qualidade da relacdo de servico
face ao cliente, limitacio dos custos, etc). E
habitual observar a implementacao de projectos
que tém por objectivo fidelizar os trabalhadores
através de uma resposta as suas novas necessi-
dades, no ambito do equilibrio entre a vida pro-
fissional e a pessoal, por exemplo. De igual
modo, sao elaborados percursos profissionais
que permitem aos trabalhadores projectar-se
positivamente no futuro. No mesmo sentido, sao
feitos esforcos para desenvolver um «patriotis-
mo» em relacdo a empresa, nomeadamente em
caso de operacoes de fusao-absorcao Ou ainda
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a aquisicao das competéncias e, assim, da
empregabilidade, é favorecida com o enriqueci-
mento das competéncias no ambito da especia-
lizacdo, nomeadamente no que respeita o domi-
nio das novas tecnologias, ou ainda o melhora-
mento da relacdo de servico com os clientes. A
prevencdo de riscos psicossociais faz também
parte de politicas concertadas entre parceiros
sociais interessados no melhoramento das condi-
coes de trabalho, além disso muito mais numa
preocupacao legitima na eficacia da gestao do
que numa ilusoria perspectiva filantropica...

0S RECURSOS HUMANOS NUMA INDUSTRIA
DE MAO-DE-OBRA: ELEMENTO-CHAVE

DA COMPETITIVIDADE

No caso dos transportes, o desenvolvimento das
accoes citadas raramente é observado no qua-

wwuw.transportesemrevista.com

dro de politicas pensadas a longo prazo. Torna-
se claro, contudo, que as proezas técnicas repe-
tidas no quotidiano e que tornam possivel a
mobilidade das pessoas e das mercadorias,
assentam em grande parte na mobilizacdo de
profissionais devotados as suas empresas e pro-
fissdes

Temos assim um quadro paradoxal: se o pessoal
se mostra maioritariamente devotado aos seus
empregos e mobilizado pela sua profisséo, esta,
pelo contrario, pouco envolvido na vida quoti-
diana, e ainda menos no desenvolvimento da
empresa a que pertence. E verdade que nao se
pode generalizar, mas a repeticao dos fenéme-
nos verificados permite afirmar que as culturas
nacionais tém apenas um impacto limitado na
realidade das préaticas sociais do sector. Deste
modo, na Europa, por exemplo, quantas empre-
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DESTRQUE

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 experiéncia do seu pessoal? Qualquer que
seja 0 pafs, 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 questdo: por que razdo nestas
empresas a gestao social é ainda percebida mais
como um constrangimento do que como uma
forma de estimular o desempenho?

Se a actualidade é marcada por uma concorrén-
cia cada vez mais dura, um melhor dominio do
factor humano, e igualmente das resisténcias a
mudanca, representa mais do que nunca a chave
da competitividade. E por isso estratégico ultra-
passar o paradoxo que acaba de ser apresentado.

1.2 — Resultados da andlise
psicossocioldgica do funcionamento social
das empresas de transporte

E indispensavel comecar por um ponto da situa-
¢do tao preciso quanto possivel.

PRINCIPAIS PONTOS-CHAVE

DO FUNCIONAMENTO SOCIAL

DA INDUSTRIA DOS TRANSPORTES

e Conjunto de inconvenientes mais numerosos
para os trabalhadores (profissionais da condu-
cdo): situacbes de trabalho que confrontam
estes trabalhadores com um triptico psicologica-
mente desfavoravel: soliddo, isolamento, recuo
corporativista; dificuldades encontradas nas pro-
fissdes da conducdo combinadas com as de pro-

Quantas empresas
de transportes
se organizaram para tirar
partido dos retornos

da experiéncia
do seu pessoal?

fissdes de contacto com os clientes; remunera-
cbes convencionalmente baixas compensadas
por elementos varidveis (aumento do horario de
trabalho, prémios diversos); desestabilizagdo das
identidades profissionais; falta de vitalidade da
vida social positiva organizada no seio das
empresas, o que reforca o individualismos dos
trabalhadores mais recentes;

® Pouca clareza relativamente as referéncias hie-
rarquicas devido ao nimero de intervenientes
cuja accao implica um impacto sobre o pessoal
da conducéo (supervisores de armazém e de ter-
reno, apontadores, reguladores do posto de
comando centralizado, controladores de fraudes
nos transportes de passageiros, etc.); auséncia
de verdadeiras delegacdes de poder de gestdo
para o enquadramento de proximidade (chefes
de equipa), privando-os de formas de incentivo
para a mobilizagdo positiva do pessoal da con-
ducao;

e Facilidade na interrupcao da actividade que da
origem a uma cultura de equilibrio de poderes,
encerrando o modelo de regularizagdo social
numa conflituosidade arcaica de consequéncias
negativas para a mobilidade dos clientes e o
transporte das mercadorias, para o desempenho
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das empresas, para a consecucao dos objectivos
ambientais;

® Cultura profissional marcada pela técnica, a
seguranca, pelo respeito dos procedimentos,
com um impacto paradoxal de desresponsabili-
zagao ao nivel da gestdao, nomeadamente dos
chefes de equipa (aplicacao estrita da regra das
bonificacoes) ;

® Presenca constante de inUmeras «contrarie-
dades no trabalho» cujo valor simbélico ndo é
percebido pelas empresas e que alimentam o
cepticismo das pessoas a respeito da capacidade
colectiva de mudanca positiva (localizacdo e
manutencao das casas de banho, programacao
dos horarios de trabalho, modalidades de folgas
e de licencas, locais sociais, informacao sobre a
vida da empresa, etc;

Funcao dos Recursos Humanos frequentemente
delimitados a administracao do pessoal (recruta-
mento, pagamento, contencioso de RH, rela-
¢des institucionais obrigatérias com os represen-
tantes do pessoal, formacdo) em detrimento da
dimensao de conselho estratégico;

® Didlogo social acambarcador, pouco produti-
vo, quase exclusivamente com os representantes
do pessoal, exercendo na verdade um género de
monopdlio da comunicagdo com o sector; orga-
nizacoes sindicais frequentemente consideradas
como sendo pouco representativas para traba-
Ihadores cada vez mais individualistas; estes ulti-
mos, a0 mesmo tempo que criticam o funciona-
mento dos lideres sindicais, nao seguem por isso
as suas indicacbes — na esperanca de obter
assim uma vantagem (remuneracdo, folgas,
condicoes de trabalho);

® Desfasamento por um lado entre os objectivos
anunciados e os modos operacionais descritos
nos processos de certificacdo e, por outro, as rea-
lidades de funcionamento observadas no terreno;
® Fraco profissionalismo dos dirigentes em
matéria de conducdo do projecto mobilizador
(as peritagens «técnico-profissionais», finan-
ceiras, comerciais, sdo prioritarias);

DIFICULDADES SOCIO-ORGANIZACIONAIS
ESPECIFICAS COM AS QUAIS O SECTOR PRO-
FISSIONAL SE VE CONFRONTADO

As consequéncias dos factores acima apresenta-
dos sao muito desfavoraveis para a gestao dos
recursos humanos. Os problemas gerados pela
conjuncao destas caracteristicas dificeis de gerir
sdo incontaveis. Abaixo apresentam-se alguns
deles.

® Falta de sociabilizacdo do pessoal da condu-
¢do, marcada por um individualismo crescente e
uma implicacao cada vez mais comedida na vida
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da empresa; fraca adesao aos objectivos estraté-
gicos das empresas e valorizagao do tempo pes-
soal em relacao a vida profissional; pratica de
um absentismo de vinganca, e mesmo da queda
na inaptiddo, face as exigéncias de flexibilidade
da parte das empresas;

e Desresponsabilizacdo dos chefes de equipa,
privilegiando as missdes estritamente técnicas, e
pondo em pratica a «delegagdo em direc¢do
ao topo», logo que se trate da gestao da dimen-
sdo humana e social, sem verdadeiro poder de
accdo sobre as «contrariedades no trabalho»
dos profissionais de que estao encarregues;

® Arcaismo de relacdes sociais mantidas sob o
duplo signo do equilibrio de poder e da divisao
de organizacoes sindicais tentadas por um exa-
gero corporativista e desligadas da realidade
econémica do mercado dos transportes; inter-
rupcdes repetidas e intempestivas da actividade
(pré-avisos, paragens de trabalho espontaneas
ou organizadas) em detrimento do servico pres-
tado aos clientes, das contas econémicas das
empresas e da imagem do sector;

e |nsuficiéncias graves na comunicagdo interna,
que €, além disso, objectivamente dificil de
organizar com um pessoal disperso no tempo e
no terreno, e igualmente marcada por uma divi-
sdo duradoura entre profissdes complementares
mas levadas a cabo por identidades profissionais
muito consolidadas;

e Blogueamento das iniciativas dos profissionais
em contacto directo com os clientes, devido a
auséncia de regras claramente estabelecidas;
auséncia de verdadeiros padroes de servico que
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tornem mais homogéneo o comportamento
profissional ; implementacéo parcelar dos com-
promissos de servico prometidos aos clientes;

e Minoracdo do impacto de uma modernizacao
tecnoldgica continua (utensilios de comunicacao,
de planificacdo da actividade, de regulamentacao
do trafego, de informagao do publico) pouco uti-
lizada como estimulo de transformagao social;

2 — Um sector profissional em
busca de um modelo de gestao
Face as dificuldades que acabam de ser expos-
tas, o papel dos dirigentes é particularmente
complexo.

2.1 — Técnicos, gestores, comerciais,
estrategas, lideres? Gestores multifaceta-
dos em busca de um perfil dominante
Como em qualquer outra industria, o papel da
linha hierarquica é o de assegurar a sintese mais
harmoniosa possivel entre as diferentes facetas
do bom funcionamento das empresas em ques-
ta0, mas no sector dos transportes a tarefa esta
longe de ser simples...

O problema principal
das empresas assenta

na compatibilidade
das diferentes dimensoes
da sua organizagao
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UMA SINTESE DIFICIL DE GARANTIR

O problema principal assenta na compatibilida-
de das diferentes dimensdes da organizacao da
actividade transportadora. Para fornecer aos
clientes o servico definido contratualmente, &,
na verdade, necessario combinar inimeros
aspectos que interagem no seio de um sistema
particularmente complexo — a optimizacao da
combinacao destes aspectos vai em seguida
decidir o desempenho comercial, econémico e
social dos prestadores de servicos no campo da
mobilidade e das deslocacoes

Sao necessarias competéncias multiplas para
dominar o conjunto dos parametros de forma
a realizar o melhor equilibrio possivel entre a
producédo técnica, a qualidade do servico for-
necido, o desempenho econémico, a tomada
em consideracao das expectativas do pessoal.
Os registos em causa pertencem a esferas que
se estendem num vasto leque: a compreensao
das necessidades dos clientes; as técnicas ade-
quadas a concepcao de uma oferta de trans-
porte; a optimizacao financeira; a planificacao
de projectos que permitem ‘desenvolver o sta-
tus quo; a mobilizacdo de pessoal que por
vezes tem uma relacdo muito tensa com a
empresa; a negociacdo com organizagoes sin-
dicais que fazem assentar o equilibrio de poder
na potencial interrupcdo das deslocacoes,
dimensao essencial da vida econdmica e social
de uma regido ou de um pais; etc.

UMA POSICAO POUCO COMODA

A partir de entao, as empresas transmitem sinais
que se revelam delicados de interpretar pela
linha hierarquica: técnicos, gestores, comerciais,
estrategas, lideres? Estes gestores multifaceta-
dos estdao 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 ideal 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 Norte ou
do Sul, numa pequena ou numa grande empre-
sa, publica ou privada.

2.2. - Grande plano sobre algumas meias
verdades que subentendem e deturpam

as praticas de gestdo em dois
pontos-chave: a autoridade e a motivacdo
Por detrés destas constantes, existem «repre-
sentacbes colectivas» que subentendem a
«cultura de empresa» do sector profissional. O
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gue torna interessante a analise de dois grupos
destas representacodes é o facto de os mitos sub-
jacentes possuirem consequéncias desfavoraveis
para a gestdo dos recursos humanos das empre-
sas do sector.

DE ONDE PROVEM A AUTORIDADE

DOS GESTORES?

«O verdadeiro chefe controla tudo»: uma
primeira meia verdade diz respeito as modalida-
des de controlo da actividade dos colaboradores
por parte de uma hierarquia muito directiva. Na
verdade, os lideres sobrestimam os efeitos posi-
tivos que as suas acgdes de controlo possuem
sobre o desempenho e a motivacdo dos seus
colaboradores: estes Ultimos, na maior parte dos
casos, quando colocados sob um clima favora-
vel, fazem tudo por desenvolver eles proprios a
sua motivacao e competéncias.

Um outro problema surge quando os lideres
exercem um controlo excessivo na sua organiza-
cdo. As decisdes que tomam pouco facilitam, ou
nada, a implicacdo dos colaboradores: estes, por
ndo terem participado na tomada de decisédo,
ndo se sentem verdadeiramente implicados na
sua implementacdo. E assim possivel tomar
excelentes decisoes, constituidas individualmen-
te, e... ndo implementadas colectivamente...
Uma concentragdo excessiva do poder nao é,
por isso, favoravel nem ao desempenho das

Uma concentragao
excessiva de poder ndo é
favoravel nem ao
desempenho das empresas

nem a motivacao
dos colaboradores

empresas nem a motivacado dos colaboradores.
Ora, no caso de inlmeras empresas de transpor-
te, é preocupante verificar um género de equili-
brio insatisfatério, mas duradouro, entre, por
um lado, dirigentes cujo estilo de gestdo (auto-
ritario...) ndo é totalmente coerente com o
objectivo 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 activos na procura de solu-
¢Oes para as dificuldades que encontram... Dito
por outras palavras, estes colaboradores pode-
riam encontrar conforto numa situacao descon-
fortavel de exercicio do poder, caracterizada por
uma certa desresponsabilizacéo, pela aceitagdo
de obrigacoes percebidas como pouco legiti-
mas, pelo sentimento de uma desvalorizacdo da
sua propria identidade profissional. Este equili-
brio da delegacdo em direccdo ao topo poderia
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ter o valor de um sintoma: discursos convencio-
nais acerca das virtudes de uma gestao respon-
savel e descentralizada, ndo se traduzem na rea-
lidade, pois falsas ideias acerca da natureza da
lideranca sabotam, secretamente, os comporta-
mentos que permitiriam transformar eficazmen-
te as mentalidades colectivas...

COMO REFORCAR A MOTIVACAO

DOS COLABORADORES?

«Para fazer respeitar procedimentos e
modos operacionais, ndo ha nada como um
bom castigo». Uma lei, uma regra, um proce-
dimento cuja aplicagdo ndo seria controlada, e
cuja transgressao nao seria sancionada, perderia
toda a credibilidade: ao nao fornecer referén-
cias, nao iria assegurar o seu papel organizador
da vida colectiva. Recordar os limites é por isso
legitimo, mesmo que... pouco popular... E, no
entanto, ndo nos deixemos enganar, a pratica
das auditorias sociais é acompanhada por um
resultado constante: sdo os préprios trabalhado-
res que se sentem mais chocados com determi-
nados modos de gestdao julgados demasiado
tolerantes. O comportamento de alguns empre-
gados que nao respeitam as regras do jogo é
considerado como um atentado e visto, por um
lado, como um atentado a imagem profissional
da imensa maioria e, por outro, como fonte de
degradacao das condicdes de trabalho.
Entretanto, a imersao nas empresas revela a pre-
senca frequente de vérios tipos de dificuldades.
Com frequéncia os gestores hesitam em recordar
os limites com medo de represalias colectivas; os
mesmos factos podem dar origem a reaccoes
muito diferentes da parte da empresa (da indife-
renca a sancdo). Isso da origem a uma grande
confusao assim como a um curioso paradoxo: as
poucas pessoas que tém a necessidade de ser
chamadas a aten¢do vivem uma tranquilidade
duradoura, enquanto a maioria se queixa de uma
cultura de gestdo pouco valorizadora, na qual a
sanc¢ao é mais provavel que o agradecimento.
«Nao existem colaboradores motivados sem
prémios nem bénus.» Depois de «Quem ama
castiga», é l6gico examinar a opgao contraria:
«Quem ama, recompensa»... Nas empresas
de transporte, a caca a prémios diversos esta
aberta em permanéncia. Os trabalhadores apro-
veitam todas as oportunidades para tentar
melhorar o seu rendimento com o objectivo de
beneficiar de um aumento da remuneracao cuja
justificacdo se presume pertencer a registos
variados: compensacao justa pela dificuldade de
um posto de trabalho; recompensa legitima de
esforcos meritorios, desenvolvidos na funcao ou
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por ocasiao de um projecto; reparacao necessa-
ria de comparacdes desfavoraveis entre profis-
sionais, de profissoes diferentes no seio da
mesma empresa, ou com a mesma profissdo em
comparagao com outras empresas.

Esta escalada de reivindicacoes pode despistar
trabalhadores, dirigentes e representantes do
pessoal. Um primeiro alerta acerca do tema dos
estimulos financeiros é proveniente do acompa-
nhamento da mudanca nas empresas. Mais
tarde ou mais cedo é-se confrontado com situa-
¢des nas quais se compreende que, se a reivin-
dicacdo colectiva se exprime em estimulos
financeiros, é porque ninguém soube expressar
a verdadeira natureza do problema. Uma tradu-
cdo em dinheiro liquido poréd sem ddvida todos
de acordo. Deste modo, a psicossociologia dos
conflitos de trabalho ensina que é essencial nao
confundir a fafsca (o acontecimento desenca-
deador), o sintoma (a reivindicacdo traduzida
na maior parte das vezes em dinheiro) e o mal-
estar profundo (as verdadeiras razoes de uma
bloqueio ou de uma resisténcia a mudanca).
Facil de dizer? A minha teoria e a minha prati-
ca das «contrariedades no trabalho» levam-
me a pensar que, se nos ocuparmos dos proble-
mas cronicos 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 prestigio» para resolver uma
situacdo social agitada.

Uma segunda razao para desconfiar do poder
dos estimulos financeiros consiste em tirar parti-
do da literatura consagrada a esta dimensao da
gestao dos recursos humanos na empresa. Esta
literatura mostra que crencas e hipoteses, pro-
fundamente enraizadas e largamente difundi-
das, induzem em erro tanto sobre a eficacia das
politicas de remuneracdo como sobre o que
motiva, na verdade, as pessoas a trabalhar e a
fazer esforcos por melhor corresponder as
expectativas do seu empregador.

Deste modo, por exemplo, actualmente é claro
que o desempenho dos trabalhadores nao
depende em geral apenas das suas accoes indi-
viduais, pois os sistemas de producao sdo agora
caracterizados pela interaccao de diversos acto-
res e diversas profissdes (funcionamento matri-
cial, alargamento). Ora, o trabalho de equipa é
particularmente importante nas actividades liga-
das com os transportes. Mais que um dispositi-
vo financeiro, uma comunicacao assumida de
modo convincente pela linha hierdrquica pode
esclarecer as prioridades da empresa, apontan-
do para um aspecto particular do funcionamen-
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to (a pontualidade, a auséncia de absentismo,
os atrasos, a higiene, etc.).

3 — 0s recursos humanos,
incomodo ou trunfo

para as empresas de transporte?
Um conjunto de solucoes

para fazer face aos problemas
encontrados

O acompanhamento da mudanca no sector pro-
fissional dos transportes ensina-nos que nao é
facil lutar contra as consequéncias desfavoraveis
das especificidades desta industria. Para obter
resultados duradouros, devem ser desenvolvidas
diversas solucdes em paralelo.

Estruturas e organizacdo do trabalho devem
ser consideradas como factores-chave da ges-

O trabalho de equipa
é particularmente
importante
nas actividades ligadas
com os transportes
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tdo dos recursos humanos, na perspectiva de
responsabilizar, valorizar e profissionalizar as
diferentes categorias de pessoal: trata-se assim
de praticas de «descentralizagdo» e de dele-
gacdo que se inscrevem em raciocinios do
género ‘Think global, act local’. O controlo do
tamanho das estruturas organizacionais de
base contribui para a re-humanizacao da
empresa aos olhos dos trabalhadores, que
ficam com a impressao de que esta se aproxi-
ma das suas preocupacoes. Segundo exemplo:
é vantajoso experimentar novas modalidades
de negociacdo com os representantes do pes-
soal, de modo a aprender a construir relacoes
de longo prazo, apoiadas em acordos de méto-
do inscritos numa estratégia semelhante aque-
la que devera prevalecer para a comunicagao
institucional
imprensa): «aprendamos a falar quando as
coisas nao correm demasiado mal - de
modo a melhor gerir as situagdes de tensao
e de conflito que ndo deixardo de sur-
gir...».

Estas duas primeiras pistas contribuem para
reinserir na empresa os inimeros empregados
espalhados no tempo e no espaco pela activida-
de que desempenham. Entretanto, para retomar
uma das questodes apresentadas na introducao

externa (as relacbes com a
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destas reflexdes, é preciso ir para além disso se
desejamos passar a uma gestao social que dei-
xaria de ser percebida como um incémodo. Uma
via de dois sentidos permite recolher os benefi-
cios de uma concepcao na qual os recursos
humanos constituem um estimulo para o
desempenho.

3.1 - Uma ruptura simbélica

e simultaneamente muito concreta

na gestao dos recursos humanos

A «PRESUNCAO DE EXACTIDAO»,

0 «REFORCO POSITIVO» E UMA VISAO
RENOVADA DO «FACTOR HUMANO»

Mais de trinta anos de auditorias sociais nas
empresas de transporte na Europa levaram-me a
chegar a uma conclusao especialmente... banal:
a grande maioria dos trabalhadores, incluindo,
naturalmente, os profissionais da condugdo mais
nao querem do que fazer adequadamente o seu
trabalho, mesmo se podemos observar inimeras
contradicbes nos comportamentos. Ja é tempo
para este sector industrial decidir fazer uma rup-
tura simbdlica positiva, considerando que os tra-
balhadores sao a priori profissionais prontos a
colocar as suas competéncias, inteligéncia e
motivacdo ao servico da causa da mobilidade.
Os dirigentes de empresas inovadoras do sector
implementaram uma «presuncdo de exacti-
d&o» ou uma valorizacdo da autonomia dos tra-

A maioria
dos trabalhadores,
incluindo os motoristas,
mais ndo querem do que

fazer adequadamente
o seu trabalho

balhadores. O encorajamento da tomada de
decisGes assenta no esclarecimento das regras
em jogo: a empresa mostra que tem, a priori,
confianca no profissionalismo dos colaborado-
res; estes, por sua vez, fazem prova dos compor-
tamentos esperados; se ndo for esse o caso,
depois de uma primeira, de uma segunda e
finalmente de uma ltima adverténcia, a peda-
gogia passa pela lembranca mais severa dos
limites a ndo ultrapassar. Mas a sancao ja nao
constitui a reaccao imediata e, por outro lado, a
transmissdo da mensagem, adaptada a cada
caso, preserva a motivagdo das pessoas.

Uma segunda medida simbolica consiste, preci-
samente, em praticar o «reforco positivo».
Falar quando as coisas ndo correm. bem é natu-
ralmente necessario — para corrigir os comporta-
mentos que nao se inserem no quadro desejado
pela empresa; mas isso é mais facilmente aceite
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quando se assinala igualmente quando tudo estd
bem. A critica construtiva € a resposta a este
objectivo. Trata-se de uma técnica de comunica-
¢do de gestao que deve ser aprendida: equilibra
os «feedbacks» esperados pelos colaboradores
(pontos fortes, pontos a melhorar) de modo a
corrigir os comportamentos e mantendo ao
mesmo tempo um bom nivel de motivagao.

Um terceiro tipo de ruptura simbdlica diz respei-
to ao «factor humano». A empresa é conside-
rada como um sistema sécio-técnico no qual o
«factor humano» j& nao é visto como o elo
fraco. Para evitar qualquer catastrofe, a segu-
ranca devera ser perseguida através de uma vigi-
lancia alargada: as tecnologias, os processos, a
organizacdo, a formacdo, a comunicagao, as
pessoas,... Nesta perspectiva é conseguida a
localizacao das potenciais fraquezas do sistema,
a par da implementacdo dos «cintos de segu-
ranca» correspondentes. Esta abordagem acei-
ta de imediato a complexidade: a atencao prin-
cipal é assim dirigida para o risco de alinhamen-
to simultaneo de vdrios pontos fracos do siste-
ma. A preocupacao com a seguranca concede
igualmente uma elevada prioridade aos «quase
acidentes»: estas situacoes perigosas assinalam
acontecimentos que poderiam ter dado origem
a danos diversos, mas que nao tiveram essas
consequéncias desagradaveis, pois o alinhamen-
to de pontos fracos nao teve lugar. Os «quase
acidentes» devem também ser objecto de
um inquérito de modo a melhor atender
aos riscos. Se a problematica da culpabilida-
de domina, com o seu corolério do «factor
humano como elo fraco da cadeia», os traba-
lhadores néo se sentirdo a vontade com as con-
sequéncias das suas declaracdes e nao irao tra-
tar dos quase acidentes.

O PAPEL E A POSICAO DA FUNCAO RH

Nesta fase, e tratando-se da evolucdo das men-
talidades profissionais, é util interrogarmo-nos
sobre o papel da funcdo dos recursos humanos
nas empresas de transporte. Todos estamos de
acordo actualmente: é a linha de gestdo que,
em primeiro lugar, deve partilhar uma visao de
gestao social, parte integrante da cultura de
empresa, em igualdade de circunstancias com
as outras variaveis estratégicas de desenvolvi-
mento — comercial, técnico, econdmico. A fun-
cao dos recursos humanos intervém dando o
seu apoio, sem se substituir a ninguém.

A este respeito, podemos considerar que a fun-
cdo RH nas empresas conheceu trés etapas. O
inicio da funcao RH nas empresas estd marcado
por uma fraca especializagdo de actores pouco
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numerosos: € a fase da administracao do pes-
soal. A profissionalizacdo da funcao RH passa
em seguida pela formagéo de alguns especialis-
tas em gestao de recursos humanos, que domi-
nam o conjunto dos utensilios da GRH (da entre-
vista de avaliagdo no ambito da formacao, pas-
sando por estudos quantitativos e qualitativos,
etc.): é a fase da GRH. Num terceiro tempo, apa-
rece a hiperespecializacdo como uma sofistica-
Gao pouco produtiva (excepto em termos de
ganhos de pessoal aquando da informatizacdo
dos processos RH), enquanto os progressos da
funcéo de RH se podem ver na implicacao mais
forte dos actores da empresa, e sobretudo da
gestao, na tomada a cargo da GRH: é a fase do
«desenvolvimento dos recursos humanos».

Para inimeras empresas de transporte de passa-
geiros, o desafio poderia ser de passar da pri-
meira etapa as duas outras, praticamente em
simultaneo. A legitimidade das pessoas que
assumem a funcao RH é geralmente reconheci-
da. Mas, para nao invadir a responsabilidade

dos gestores, os especialistas da funcao RH
adoptam frequentemente uma atitude de reco-
lhimento e de respostas pontuais as necessida-
des de consulta da parte da linha hierarquica.
De repente, por prudéncia (para nao se arriscar
a ser rejeitada) ou por modéstia (para deixar o
espago para os gestores), a funcdo RH mostra-se
demasiado discreta no acompanhamento dos
gestores.

3.2 - Utensilios dos dirigentes em matéria
de resisténcia @ mudanca e de conducéo
operacional da mesma

Para prosseguir as observacdes anteriores,
devem ser evocados dois complementos: o

papel dos chefes de equipa e os utensilios que
se encontram a disposicao das empresas para
fazerem evoluir os comportamentos profissio-
nais dos seus colaboradores.

O PAPEL ESTRATEGICO DE UMA GESTAOQ

DE PROXIMIDADE

A identidade (o que eu sou enquanto pessoa,
0 que n6s somos enquanto grupo) e a aprendi-
zagem pela experiéncia (o que eu sou capaz de
aprender com aquilo que me acontece
enquanto pessoa,

do que nos acontece

A formacao
dos recursos humanos
intervém, dando o seu
apoio, sem se substituir
a ninguém.

enquanto grupo) constituem duas fontes de
permanente desconforto. Isto significa que
acontecimento aparentemente indcuos podem
levar a perguntas desagradaveis, e que podem
mesmo suscitar ansiedade, nas pessoas e nos
grupos, de cada vez que a identidade (pessoal,
social) é posta em questdo e de cada vez que
uma mudanca é passivel de acontecer. Para
evitar estas contrariedades e as perguntas
embaracgosas, os rituais da vida social na
empresa sao muito UGteis. Paralelamente, o
«chefe» (lider) assume uma funcao essencial
para a coesao social dos membros de uma
organizacdo. O chefe serve de ponto de refe-
réncia fixo para a afirmacao dos valores que
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unem a comunidade (cada membro se identifi-
ca com o seu chefe) e, simultaneamente, ele
reforca os lacos dos membros entre si — cada
um tranquilizando-se individualmente por se
encontrar na mesma relacao colectiva e positi-
va com o mesmo chefe.

Este duplo mecanismo da identificacdo, factor
de base da coesdo dos grupos, é posto em
causa nas situacdes de mudanca. Os valores do
chefe, habitualmente um pouco avancados em
relacéo as suas tropas, podem encontrar-se em
dissonancia com os dos membros que se orien-
tam sempre pelos valores originais: o chefe
volta-se para trds e ninguém o segue... Por
outro lado, a identificacado dos membros entre si
pode levar & emergéncia de subgrupos com
valores que se afastam em relagdo aos do grupo
dominante. A coesdo é posta em perigo. Neste
mecanismo, reconhecemos sem dificuldade a
ameaca exercida por um grupo que se isola do
resto da comunidade de trabalho, como o do
pessoal da conducéo.

Estas consideracdes justificam que as empresas
de transporte déem bastante importancia a
questao da gestdo de proximidade. Na verdade,
sempre que os chefes de equipa conseguem
exercer a sua funcdo simbdlica através das suas
missdes operacionais, os resultados sdo imedia-
tamente perceptiveis. E possivel resumir simboli-
camente esse papel em trés aspectos. A primei-
ra funcdo dos chefes de equipa consiste em
recordar permanentemente o sentido da missao
da empresa e o das diferentes profissdes, «con-
tar» a histéria da comunidade («storytelling»),
legitimar as evolucbes necessarias. £ a este
preco que os colaboradores serdo (em grande
parte) tranquilizados, que eles irdo compreender
por que motivo devem mudar. Em segundo
lugar, a funcao de dirigir visa a necessidade de
dizer em que ponto nos encontramos na vida da
empresa. Independentemente de o periodo ser
estavel ou de transmitir fortes turbuléncias ao
corpo social, é o gestor quem deve dar a conhe-
cer se os resultados podem ser acedidos, dar a
conhecer o caminho j& percorrido e aquele que
falta percorrer. A terceira funcéo liga-se a indis-
pensavel mobilizacdo dos membros da empresa:
mostrar o exemplo, apoiar, encorajar, dinamizar
as pessoas e os colectivos.

Este papel de uma gestao de proximidade s6 é
eficaz se a contratualizaco for credivel. Ora, a
constatacao que domina nas empresas de trans-
porte é a seguinte: o investimento que pressu-
poe a gestao de proximidade é frequentemente
insuficiente; o ndmero dos chefes de equipa é
reduzido (um chefe de equipa por cinquenta
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motoristas, pode funcionar; com uma centena
de motoristas, muito menos...). Por outro lado,
a contratualizacdo é imprecisa, a autonomia
insuficiente, os referenciais correspondentes
nio sao formalizados, as actividades multipli-
cam-se, as prioridades nao sao claras.
Compreendemos  as dificuldades encontradas
pelos chefes de equipa de uma empresa de um
sector marcado por uma conflituosidade recor-
rente: no quotidiano nao ha margem de mano-
bra que permita resolver rapidamente as contra-
riedades no trabalho (estes pequenos problemas
crénicos que envenenam a vida quotidiana dos
trabalhadores); em periodo de conflito, um sim-
ples papel de executantes. Ouvimos o mesmo
discurso por toda a parte «Se nos tivessem
ouvido, a nos, que nos encontramos perto
dos nossos homens, os problemas nao
teriam tomado esta amplitude, o conflito
n3o se teria desenvolvido, mas ‘eles’ ndo nos
quiseram ouvir.» Dito de outro modo: «Inexis-
téncia de gestdo de proximidade para os
chefes de equipa de proximidade...»

FORMAS DE FAZER EVOLUIR

0S COMPORTAMENTOS PROFISSIONAIS

Os obstaculos que se levantam a gestéo de pro-
ximidade mostram que é primordial munir os
dirigentes das empresas com informacao sobre
o tema da administracdo da mudanca. Os riscos
poderiam resumir-se a sequinte foérmula: a
forma de agir condiciona a qualidade e a dura-
bilidade das mudancas em vista.

O procedimento aqui proposto comporta trés
entradas complementares. Primeiro tempo:
quando um colaborador nao responde as
expectativas da empresa, a primeira accao cor-
rectiva implementada é a formacao desse cola-
borador. Ele ndo sabia? E-lhe dada formagéo, e
depois ele ja sabe. Entretanto, a vantagem da
formacao é frequentemente restrita se referen-
ciais profissionais proprios a empresa nao sao
produzidos para consolidar o que Ihe foi dado
pela formagao Segundo tempo: 0 colaborador
sabe responder as expectativas, pois ja tem a
formacao, e dispde, a partir de agora, das refe-
réncias para conduzir a accdo. Mas nao pode
implementar o que aprendeu. Nesta segunda
situacdo, é a organizacao que tem de evoluir,
para que os papéis tedricos possam ser imple-
mentados no quotidiano das actividades. As
estruturas organizacionais e a definicao das
linhas hierarquicas devem ser postos em con-
formidade com o projecto da empresa. Terceiro
tempo: o colaborador sabe e pode, mas nao
quer implementar o que a empresa espera dele.
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A gestdo da motivagao representa a solugao.
Devem ser mobilizados varios meios. A contra-
tualizacao e a delegacao de responsabilidades
devem ser formalizadas de modo a que todos
os actores da linha hierarquica saibam o que
devem fazer e se obriguem a manter compro-
missos reciprocos. A comunicacao deve estar
em linha com os projectos. As relagdes institu-
cionais com os representantes do pessoal
ganham ao ser objecto de «um novo contex-

to», pois trata-se do segundo corpo interme-
diario da empresa, ao lado da gestao.

Sempre que os chefes
de equipa conseguem
exercer a sua funcao
simbdlica, os resultados

sao imediatamanente
perceptiveis

Para a conclusdo deste estudo, gostaria de
recordar que as empresas Nao sao entidades
filantropicas, mesmo se actualmente é de
bom-tom considerar que estas devem assumir
uma responsabilidade social. O seu objectivo
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 justica...). Nesta optica, a ges-
ta0 de proximidade nao tem como objectivo a
felicidade dos chefes de equipa em proximida-
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de para que, por sua vez, estes se ocupem da
felicidade do pessoal, e nomeadamente do
pessoal da conducao sobre o qual este docu-
mento fez especial referéncia devido ao seu
numero, ao papel desempenhado e a sua des-
socializacao potencial. A este respeito, se 0 pri-
meiro objectivo de uma gestdo de proximidade
& voltar a sociabilizar o pessoal da conducao, o
verdadeiro desafio é outro: servir-se da gestao
de proximidade para proceder a uma inova¢ao
social com o objectivo de desenvolver a renta-
bilidade das empresas e a qualidade do servico
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oferecido ao cliente. A modernizacao da ges-
ti0 dos recursos humanos no seio das empre-
sas de transporte nao é apenas defensiva. Nao
se trata de perguntar-se apenas como fazer
para evitar as greves e diminuir o absentismo.
A questdo é mais ambiciosa: como tirar provei-
to do profissionalismo desses «embaixado-
res» de primeira linha, em contacto com 0
publico; como melhor associa-los ao desenvol-
vimento, como apoiar-se na sua experiéncia,
como fideliza-los através de uma gestdo que
corresponda as expectativas sociais de hoje?

E através da respoéta a estas questoes que O pes-
soal, nomeadamente da conducao, podera
melhor compreender os desafios da mudanca, as
dificuldades econdmicas e comerciais do sector,
as estratégias das empresas, etc. Pessoal de pro-
ducdo mais bem integrado no seu ambiente ins-
titucional nao deixara de apresentar uma maior
qualidade de servico, melhoramento facilmente
apercebido pelos diferentes interlocutores da
cadeia de transporte: clientes finais, passageiros,
autoridades organizadoras, gestores, accionistas.
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