Poder e cultura em empresas de transporte

coletivo por 6nibus

Moema Miranda de Siqueira

A questio do poder, embora percebida como variavel fundamental
para o entendimento e a gestdo das organizagdes, permaneceu durante
muito tempo mais como preocupacao dos socidlogos, dos cientistas
politicos e mesmo dos psicélogos, do que dos administradores. Estes
justificavam o pouco investimento no tema por causa de sua complexi-
dade, exigindo inclusive perspectiva multidisciplinar para uma adequada
abordagem, além do preconceito em relagdo as estratégias de poder,
vistas como eticamente suspeitas (Crozier & Friedberg, 1977). Da clas-
sica concepgao weberiana, centrada na hierarquia e na autoridade racio-
nal-legal da estrutura burocrética, o conceito, no entanto, foi incorpo-
rando contribuicdes de outras ciéncias sociais e, associado a diferentes
variaveis, contribui hoje para o melhor entendimento da realidade orga-
nizacional. Uma das associa¢des que tem se mostrado das mais proficu-
as relaciona-se aos estudos de cultura das organizacdes, dando a esses
uma perspectiva politica mais abrangente do que a grande parte das
andlises difundidas.

Utilizando esse referencial de poder e cultura nas organizagdes, com
abordagem interdisciplinar e técnicas triangulares de investigagao, neste
estudo procura-se discutir a importancia do 6nibus para diferentes ato-
res do sistema de transporte coletivo de Belo Horizonte. Para tanto,
tem-se por base pesquisa realizada em 1995, com uma amostra de qua-
tro empresas concessionarias do servico, o 6rgao gestor municipal, o
sindicato dos rodoviarios e o usuéario, este Gltimo a partir de uma pesqui-
sa de opinido.

PODER E CULTURA NAS ORGANIZAGOES

O poder esté hoje no centro da discussao gerencial. Sua origem esta
ligada &s contribuicbes weberianas, de um lado, destacando o poder
originado do cargo e a dominac#o racional-legal e suas préticas discipli-
nares, valorizando a obediéncia e a disciplina como virtudes organiza-
cionais basicas; de outro, a perspectiva marxista, centrada nas rela¢des
de producio e na dominacao da classe capitalista sobre os trabalhado-
res. O desenvolvimento tedrico desse tema, embora retardatario, foi
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decisivo para ampliar a compreensdo da complexidade
organizacional e das relagdes entre seus multiplos atores.

Para a perspectiva aqui adotada, é fundamental o re-
conhecimento de que a pratica do poder no interior das
organizacdes é continuamente marcada por uma dialética
de dominacdo e de resisténcia, o que foi ressaltado por
autores como Bacharat & Lawler (1988), Pleffer (1981)
e Chegg (1992). Estes expressam a idéia de que o poder
no interior das organizacdes circula permanentemente,
nao esta totalmente garantido e permite jogos, agluti-
nando e recompondo grupos de interesse. O conflito é
a sua conseqiiéncia inevitavel, exigindo estratégias de
regulacéo de diferentes naturezas. Embora os patrées e
os empregados constituam, sem sombra de davida, os
polos principais das relacdes de poder no interior das
organizacdes, outros atores sdo importantes na teia de
relacionamentos estabelecida. O quotidiano da subordi-
nacao é marcado por uma dialética de poder e resisténcia
extremamente variavel. Nessas arenas, as relacoes sim-
bélicas sao tao resistentes ao poder como as relacées de
producao.

Assim, torna-se um condicionante metodolégico des-
ta abordagem, ao lado das visdes do empregador e do
empregado, a consideracao de diferentes atores envolvi-
dos nas situacdes analisadas. Aléem disso, a andlise de
ritos, mitos e sinais, enfim do simbélico, permite apreen-
der o significado das relacdes de poder, na medida em
que constituem elementos de adeséo e de resisténcia ao
poder organizacional. Dessa forma, a cultura aparece
como um aspecto integrante da no¢ao de poder das or-
ganizagOes e vice-versa.

Os estudos enfocando aspectos da cultura das organi-
zacdes ja nado sao novidade e para a presente abordagem
interessam especialmente os que incorporam a questao
do poder e que, portanto, sdo multidisciplinares. O obje-
tivo das abordagens interdisciplinares é reduzir as limita-
¢des dos enfoques unidimensionais na andlise de feno-
meno tdo complexo como a cultura de uma organizacao.
Os arranjos sao variados, mas tém sempre em comum a
preocupacio de ampliar a capacidade de andlise e com-
preensao do fendmeno. Assim, encontram-se estudos que
mesclam perspectivas psicologicas com antropologicas;
outros que combinam escalas quantitativas e indicadores
mais objetivos com analises em profundidade de valores
e representacdes simboélicas. Os que serao usados neste
trabalho ressaltam como fundamental o simbélico para a
apreensao das relacdes de poder entre os membros da
organiza¢do, individualmente ou em grupos, e também
das relacdes de poder externas as organizacdes que tém
reflexos internamente. Para tanto, incorporam raizes
antropolégicas.

Para Ruben, Serva & Castro (1995), a utilizacdo da
antropologia na andlise de organiza¢ées teve o intuito de

dar conta de uma série de residuos que os paradigmas
convencionais ndo conseguiam analisar, dos quais sobres-
saem a linguagem, o simbolismo, o espaco, o tempo e a
cognicdo. Essa abordagem intensificou-se na década de
80, gerando criticas principalmente por parte dos antro-
pologos de formacao (Aktouf, 1992) que denunciaram o
seu uso acritico, explicando tudo e qualquer coisa através
do conceito de cultura. Ja para seus defensores, o grande
meérito desses estudos foi justamente chamar a atencao
para a dimensao simbdlica que permeia a organizacao
e os seus grupos. A necessidade de encontrar os signifi-
cados das relagdes entre os elementos da cultura de uma
organizacdo e que dao sentido ao quotidiano das mes-
mas justifica o apelo ao estruturalismo, do qual Sahlins
(1979) e Geertz (1967) sao representantes. Este ultimo
concebe a cultura como uma “teia de significados” que o
homem tece a seu redor e que o amarra. A cultura orga-
nizacional tem, assim, a fungéo de propor referentes que
orientam seus integrantes no espago organizacional. As
representacoes sociais, entendidas como conhecimen-
tos préticos socialmente construidos com a finalidade de
dar sentido a realidade cotidiana (Sato, 1995), sao funda-
mentais a abordagem. Busca-se apreender os seus signi-
ficados (sua densidade simbolica). A descri¢ao etnografica
baseia-se na palavra dos informantes e a interpretacéo
do pesquisador compartilha o significado com os infor-
mantes, que possuem, na verdade, o roteiro simbdlico do
que concebem e articulam logicamente entre suas visdes
de mundo. O respeito rigoroso a visédo que os nativos
tém sobre os aspectos analisados (sobre si mesmo, seus
conhecimentos e préticas cotidianas, sua concepgdo do
mundo) é fundamental (Geertz, 1967). Uma atitude de
estranhamento obriga o pesquisador a introduzir a
davida sistematica como regra do método, suspenden-
do valores prevalentes e de senso comum para melhor
captar o sentido. Aquilo que é familiar transforma-se em
exotico.

Beyer & Trice (1987) ressaltam a importancia da
forma tangivel que os valores devem assumir para
serem afirmados e comunicados aos membros da orga-
nizacado. Isto inclui os ritos, categoria privilegiada para
o estudo da cultura das organizagdes, na medida em
que envolvem mitos, histérias, gestos, artefatos visi-
veis. Esses autores destacam, ainda, que os ritos sdo
facilmente identificados, mas dificeis de serem inter-
pretados, e podem ser classificados nas organizagdes
contemporaneas em seis tipos: ritos de passagem, de
degradacao, de confirmacéo, de reprodugéo, de redu-
cdo de conflito e de integragéo.

Um dos autores freqlientemente referenciados nos
estudos interdisciplinares de cultura organizacional &
Schein (1986). Para ele, cultura & o “conjunto de pressu-
postos basicos que um grupo inventou, descobriu ou de-
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senvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracio interna e que funciona-
ram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacio a esses problemas”.
Propoe trés niveis para o entendimento da cultura de um
grupo: pressupostos basicos; valores e ideologia; e
artefatos visiveis (manifestacdes materiais). Entre os
pressupostos basicos, o autor ressalta a orientacéo relati-
va ao tempo e ao seu uso, a relagdo do homem com a
natureza, os conceitos de espaco e o relacionamento dos
homens entre si. Entre os valores e ideologia inclui os
ideais e as normas de comportamento. E no dltimo ni-
vel, a linguagem, a tecnologia e a organizacdo social.
Reconhece que a grande responsabilidade pela criacao e
pela transformacao da cultura, através principalmente da
definicao dos pressupostos basicos, cabe aos membros
da organizacdo, mas atribui um papel singular aos fun-
dadores e/ou heréis das organizacdes, que marcam com
sua visdao de mundo os valores que serdo compartilha-
dos. Szo, portanto, diferenciados os papéis de producao
e de socializa¢do de padrées culturais no interior das or-
ganizacdes.

UMA ABORDAGEM INTERDISCIPLINAR NO
ESTUDO DE EMPRESAS DE TRANSPORTE
COLETIVO POR ONIBUS EM BELO HORIZONTE

O o6nibus vem se mostrando uma das opc¢des mais
vidveis para o transporte piblico, por suas caracteristicas
de flexibilidade e custo, incorporando nos Gltimos anos
tecnologias eficientes de operacao e gestdao. Apesar de,
no Brasil, ter de enfrentar os desafios da superlotacéo,
das condi¢cbes nem sempre adequadas de conservacao,
dos ruidos, da poluicdo, dos congestionamentos, do tem-
po gasto para locomocao, facilmente percebidos no quo-
tidiano das grandes cidades, é considerado um meio de
locomogao privilegiado, como forma predominante ou
complementar a outros sistemas. Comparado a esses,
possui custos relativamente baixos de producéo, implan-
tacdo e operacao, além de flexibilidade para atender
especificacdes de tamanho, conforto e condi¢cbes opera-
cionais diferenciadas.

Em Belo Horizonte, Minas Gerais, os &nibus urbanos
transportam mais de 40 milhdes de passageiros pagantes
por més, dos quais aproximadamente 70% dirigem-se ao
trabalho, tendo de competir nas vias estreitas, de tracado
ultrapassado e precarias condi¢des topogréaficas e. de pa-
vimentacao, com os veiculos de transporte individual.

Sao operados por empresas privadas, aqui identificadas
como empresas de transporte coletivo urbano por énibus
(ETCUO), que, tendo como origem o monopbélio das em-
presas de bondes, tém nas concessdes e permissdes as

formas dominantes de relacionamento com o poder pu-
blico. Funcionam nesse mercado fechado a novas em-
presas, de concorréncia limitada. Sdo empresas familia-
res, cuja origem obedece ao modelo prevalente na Amé-
rica Latina, com o fundador iniciando o negécio indivi-
dual com um carro de tecnologia rudimentar, guiado por
ele proprio, e estando, desde a década de 80, em proces-
so de profissionalizagdo, sob o comando da segunda e da
terceira geracoes.

Na tabela a seguir estao resumidas as principais carac-
teristicas desse sistema.

Sistema de Transporte Coletivo Urbano por
Onibus em Belo Horizonte

Dezembro

Item

1993 1994 1995
Empresas operadoras 54 54 54
Linhas municipais 191 227 255
Frota/veiculos 2.491 2.574 2.672
Idade média da frota 4,8 4,0 4,0
Passageiros/més 43.055.121 46.766.875 45.442.000
IPK 2,95 3,22 31

Fontes: BHTRANS (1995); ANTP (1995)

Optou-se por uma abordagem interdisciplinar para o
estudo das ETCUO de Belo Horizonte. As técnicas de
investigacdo propostas para as abordagens interdisci-
plinares e aqui utilizadas sdo preferentemente qualitati-
vas, mas escolheu-se 0 método triangular, pois este tem
sido defendido como forma de reduzir-se as limitacées de
cada técnica individualmente.

A triangulago neste estudo incluiu observacao direta;
andlise de documentos; entrevistas com proprietéarios,
gerentes, encarregados, motoristas, trocadores e dirigen-
tes sindicais, analisadas com técnicas qualitativas {especial-
mente para captar os elementos simbélicos); e analises
quantitativas (importantes para referendar achados sub-
jetivos), a partir de dados histéricos, documentos e esta-
tisticas. Com isso tentou-se conjugar o objetivo e o subje-
tivo, o sincroénico e o diacrénico, o funcional e o contra-
ditério. A andlise do relacionamento das empresas com
o Estado, com os clientes e com os fornecedores visou
enriquecer a compreensao do objeto de estudo, confor-
me expresso na figura a seguir.
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Estatistica

Relacdes de Trabalho

Histéria

Teia de Relacées de Poder

AS RELACOES DE PODER E A TEIA DE SEUS
SIGNIFICADOS

O veiculo énibus representa — objetiva e subjetiva-
mente, econémica e simbolicamente — um recurso es-
tratégico das ETCUO. Condiciona a capacidade opera-
cional da empresa, suas receitas, a parte mais expressiva
de seus custos e investimentos, e reflete seu poder dentro
do setor. Mais do que isso, influencia significativamente o
sentido do quotidiano das organizagdes, ja que, usando a
referéncia de Schein (1986), é fundamental para a orien-
tacao relativa ao tempo e ao seu uso entre os atores;
para a relacao desses atores com a natureza e entre si;
para o conceito de espaco; para os papéis de producéo e
as normas de comportamento; para a linguagem e a
tecnologia.

Embora legalmente os énibus sejam propriedade pri-
vada dos empresarios do setor, no dia a dia diferentes
jogos e estratégias dos diversos atores envolvidos com
sua operacao, expressos em praticas, ritos e representa-
coes, refletem a circulagcdo do poder que os mesmos pro-
piciam.

O dono proprietario

A trajetéria classica das ETCUO de Belo Horizonte
é fundamental para entender-se a relacéo de seus pro-
prietarios com os énibus, ali chamados de carros. Sur-
gindo de pequenos negécios individuais, nos quais o
proprietario de um tGnico carro guiava e cuidava pes-
soalmente de sua manutencéo, a intimidade e a identi-
ficacdo com o veiculo marcaram profundamente a his-
téria e os valores dos empresarios do setor. O cresci-
mento e a prosperidade foram, e em certa medida ain-
da sao, decorrentes da incorporagao de novos carros
a frota. Nas palavras de um proprietario: “Quem co-

mecou menos rico, colocando
apenas dois carros na linha,
depois de dois anos j& tem uma
frota de todo tamanho e ainda
carros de reserva e oficinas pro-
prias”.

Hoje, com veiculos cada vez
mais modernos, com equipamen-
tos embarcados de alta tecnologia,
os empresarios ainda mantém
muitos desses valores. Tém orgu-
lho de conhecerem detalhes de
fabricacdo e de funcionamento
dos veiculos, sabendo identificar
pelo ouvido ruidos sinalizadores
de bom ou mau desempenho da
maquina.

A preocupacdo com a manutencao e o cuidado no
uso desse bem de valor tao elevado explicam as normas e
os controles rigidos que caracterizam a gestao nessas
empresas. Conforme constatado por Cruz (1996), até
mesmo os equipamentos embarcados, como o tacografo
e o medidor de esforcos excessivos em curvas e freadas,
cada vez mais aperfeicoados, tém por objetivo maior con-
trole do trabalho dos motoristas, além de economias de
combustivel, maior durabilidade do motor, maior vida 0til
dos pneus, dos freios e de outros componentes de repo-
sicdo. Os aparelhos registram todas as condicoes de ope-
racdo durante o percurso, disparando campainhas quan-
do os limites sao ultrapassados.

O ritual da bengéo dos novos carros, freqiiente na
maioria das empresas, reflete a valorizacao pessoal dos
empreséarios e a intencao de repassar aos empregados
esse respeito pelo veiculo. O habito de emprestar 6nibus
para transportar pessoas da comunidade em solenidades
religiosas, enterros e jogos de futebol também indica o re-
forco da importancia do veiculo, usado como expressao da
politica paternalista e refor¢adora do mito da grande fa-
milia, extrapolando sua funcao de meio de producao.

Um aspecto que a observagao direta logo destaca —
artefato visivel — é o layout classico das ETCUO. A
entrada das empresas ¢é pela garagem, ntcleo central e
de maior importancia no complexo organizacional. Os
escritérios, incluindo a diretoria, quase sempre de gran-
de simplicidade, sdo como anexos, apéndices ao local
onde os 6nibus ficam estacionados e sao mantidos e vis-
toriados.

Documentos

O dono institucional

Historicamente consagrada como competéncia do
Estado, a garantia do direito & mobilidade tem sido assu-
mida diretamente pelo governo ou transferida a iniciativa
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privada, sob a forma de colaboracido com o Poder Publi-
co. A Constituicao Brasileira de 1988, em seu Art. 167
— Da Ordem Economica e Social —, reforca esse papel,
reservando ao governo municipal as funcoes de planeja-
mento, fiscalizacao e controle da operacao do transporte
urbano. A regulamentacdo é o principal mecanismo do
Estado para fazer com que os servicos de transportes
coletivos sejam verdadeiramente ptblicos e, ao mesmo
tempo, eficientes e cumprindo suas finalidades sociais.
Apesar de argumentos neoliberais contrarios a regula-
mentacao, varios estudos, como o realizado pela Cepal
(1988) com base em experiéncias de varios paises da
América Latina e da Europa, comprovaram a eficiéncia
econdmica e social do transporte publico regulamentado.

Para a perspectiva aqui adotada, é
fundamental o reconhecimento de
que a pratica do poder no interior

das organizacoes é continuamente

marcada por uma dialética de
dominacao e de resisténcia.

A BHTRANS, como 6rgao gestor municipal, especifi-
ca e controla multiplas condi¢cées de operacao do sistema
de transporte coletivo urbano por énibus em Belo Hori-
zonte, destacando-se linhas, frota, quadro de horarios,
tarefas e normas de conduta do pessoal de operacao.
Entre os aspectos da regulamentacao que envolvem os
onibus sobressaem: especificagdes dos contratos de con-
cessao ou outorga de permissao; identificacdo de linha,
itinerario, frota; condi¢ées de prestagao do servigo; cus-
tos operacionais, componentes tarifarios e critérios de
fixacao de tarifas; caracteristicas técnicas dos veiculos
(tacografos, retrovisor, espaco interno); proibicao de trans-
feréncia de veiculos sem prévia autorizacao; idade méxi-
ma dos veiculos; controle da emissao de gases poluentes;
normas de operagac dos veiculos (criagao, alteracao e
extingao de linhas, pontos de parada, terminais, frota e
quadro de horéarios); fiscalizacdo e auditoria; vistorias, in-
fracdes e penalidades; trato com o usuério, os colegas e
os funcionarios do érgdo gestor; uso do uniforme; forne-
cimento de informacées.

Dessa forma, o poder institucional do érgao gestor
sobre as ETCUO & muito amplo. Ele estabelece a quanti-
dade de énibus e operadores para cada uma das linhas
concedidas as empresas, assim como as viagens e o ho-
rario de saida e chegada de cada 6nibus. A organizacao
do trabalho nas ETCUO é, entao, estruturada em dois
locus distintos — na garagem e na linha — para cumprir
as viagens. Os 6rgaos basicos de sua estrutura, rasa, sim-

ples e semelhante em todas as empresas — Administra-
céo, Operacio e Manutencio —, articulam os seus recur-
sos humanos e materiais para obedecer a programacao.
O tempo é, assim, uma variavel estratégica e fonte indis-
cutivel de poder nas ETCUO. O controle do érgao gestor
sobre essa variavel é rigoroso, sendo um dos principais
itens da remuneracao ou das multas as empresas que,
consequientemente, t8m de manter também estrito acom-
panhamento do tempo. Com isso, os imprevistos, no tran-
sito, no veiculo ou com os préprios empregados, tém de
ser superados, podendo reduzir de tal forma os intervalos
entre as viagens que o carro muitas vezes vira sem que
os empregados possam sequer descer do veiculo. Tal si-
tuacéo é comprovada pelas falas a seguir transcritas:

e “O tempo de viagem, vocé nao pode gastar menos (que
o estipulado), se vocé gastar mais o problema é para
vocé, que nao vai ter tempo nem de tomar um copo
d'agua” (Motorista).

» “O motorista sabe os horarios que ele tem que sair do
ponto final, ele tem os horarios certos, se ele atrasa um
pouco, ele chega, ndo toma um café, ndo vai no ba-
nheiro, porque ele vai chegando e o fiscal manda ele
embora” (Motorista).

e “Vou te falar: tudo em 6nibus quase se reduz em tempo
que o carro nao pode perder. As vezes chega no ponto
que tem 15 passageiros e tem cara querendo passar na
roleta com pressa e tem outro ainda tirando dinheiro da
carteira, em vez de tirar o dinheiro antes de entrar no
onibus para pagar a passagem dele, né?” (Trocador).

O érgao gestor ainda exige que a dupla motorista/
trocador use uniforme e cracha de identificacao. Se, de
um lado, tal exigéncia, além do aspecto de ordem e higie-
ne, reforca a posicao subalterna dos atores, de outro,
simbolicamente expressa e legitima o poder dos mesmos
como representantes da empresa e responsaveis por aque-
le bem. Eles sentem-se, entdo, um pouco donos do éni-
bus.

Muitas dessas normas sao fonte de conflito, uma vez
que nem sempre ha compatibilidade entre elas e aquelas
emanadas pela propria empresa ou até mesmo pelos 6r-
gaos de transito. Isso gera confusao e insatisfacao entre
os empregados, que ndo sabem a quem obedecer:

e “A gente tem dois patroes e nao sabe a quem vocé
atende...” (Motorista).

e “... Ndo sei se & da empresa ou da BHTRANS, & uma
norma que saiu ai hé pouco tempo, mesmo se no carro
nao couber mais ninguém, vocé tem de parar o carro
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no ponto. Vocé péra, e o pior é quando tem um que
dependura na porta, que fica l4 agarrando o carro (...)
se o guarda cismar de multar ele pode por excesso de
lotacao” (Motorista).

Por outro lado, a contradicao e o pouco conhecimen-
to das normas por parte do pessoal de operacao fazem
com que a BHTRANS acabe sendo vista como bode
expiatério de muitos conflitos. O desconto das multas é
o exemplo mais freqiiente. Os empregados nao sabem
exatamente a que se referem os descontos e nao conse-
guem entender muito bem as contas das empresas, que
atribuem a BHTRANS os valores cobrados.

Merece ser destacado que, apesar da regulamentacao
minuciosa, a acéo do 6rgao gestor no sentido da priori-
dade do transporte coletivo sobre o transporte individual
ainda é muito timida. Evidentemente, essa conduta refle-
te valores sociais prevalentes, fruto de um modelo econo-
mico centrado no transporte individual, mas que tera ne-
cessariamente de ser revista em curto prazo. A Associa-
cao Nacional de Transportes Publicos (ANTP) ja vem en-
caminhando campanhas nesse sentido: espera-se que
obtenham resultados concretos.

Os donos operacionais

Entre as tarefas mais citadas pelos motoristas estao:
“cumprir o horario”, “olhar o carro todo”, “fazer uma
revisao sua’. Ja os trocadores relatam: “cobrar passa-
gem”, “dar o troco certo”, “dar informacées”, “tratar os
passageiros bem”.

O motorista e o trocador normalmente formam dupla
fixa, recebendo a mesma linha, os mesmos horério e car-
ro para a realizacao de suas viagens e devendo vistoriar o
veiculo quando o recebem, quanto as condicbes de ma-
nutencao e limpeza. Essa constancia facilita o trabalho
das duplas, & medida que a familiaridade com as limita-
¢oes e restrices — condigoes das vias e do trafego, ho-
rarios de maior movimento, tipo e comportamento do
usuario — permite que possam controlar melhor as in-
certezas (fonte de poder). Mais do que isso, trabalhar com
o mesmo carro também funciona como fonte de poder,
uma vez que o motorista sente “como se o carro fosse da
gente”. Preocupa-se em cuidar bem dele, tendo até cit-
me dos motoristas de outros turnos com quem compar-
tilha o carro: “Se cada um zela seu carro, nao quer que o
outro chega ali e sai correndo, & o carro tipo nosso. Ele
fala: ‘o carro é meu’, ‘o carro é dele’. Entao, a gente tem
aquele tipo de ciime” (Motorista).

Uma histéria, contada por um proprietario como indica-
tiva da qualidade do empregado, ilustra bem essa realidade.
Certa manha, chegando & empresa, 0 empresario aproxi-
mou-se de um carro e comecou a vistoriar alguns detalhes.

Um motorista que nao o conhecia e que havia recebido
aquele carro para as viagens interpelou-o severamente: “O
que esta ‘xeretando’ af? N&o pode mexer, nao”.

Nas empresas em que nao héa programacéo de escalas,
os motoristas que chegam primeiro ficam com a linha e o
carro melhores. Os que chegam depois, correm o risco de
nao terem horério para iniciar e largar o trabalho.

Fonte de poder diferenciado para
muiltiplos atores, o 6nibus reflete a

dindmica de circulagao do poder entre
os vdrios participantes do jogo derivado
de seus valores objetivo e simbalico.

O trabalho em duplas fixas por um lado facilita o tra-
balho, permitindo maior eficiéncia, mas, por outro, cria
dificuldades de gerenciamento para as chefias, na medida
em que possibilita o desenvolvimento de solidariedade e
resisténcia dos trabalhadores, conforme constatado por
Watanabe (1996). Tal situacao & confirmada na fala de
um encarregado: “Certas partes tem hora que sao boas,
tém horas que sao ruins, atrapalham. Eles costumam brin-
car demais e até esquecem o regulamento da empresa,
como trabalha, porque, se sdo muito amigos, o cobrador
s6 anda ali na frente, contando piada, o chofer rindo, o
cobrador rindo. Eles esquecem até de olhar a frente, olhar
o passageiro subindo. Eu prefiro até que eles nao sejam
muito amigos, porque (...) se for muito amigo, na hora
que voce for corrigir, s2o dois com raiva de voce”.

O termo trocador, mais usado em Belo Horizonte,
substituindo a denominacao de cobrador, freqiiente em
outras cidades, parece enfatizar a atividade do troco em
detrimento da cobranca da passagem. No entanto, sao
freqiientes as reclamagdes dos trocadores sobre o nao
fornecimento de dinheiro trocado pelas empresas no ini-
cio da jornada, acarretando inimeros conflitos com os
passageiros.

O controle rigido e as normas nao conseguemn elimi-
nar a autonomia do trabalho dos motoristas e trocado-
res. realizado na rua e sujeito a uma série de imprevistos
de transito, condicées das vias, fluxo, condi¢oes atmosfé-
ricas e até humor dos passageiros. Se, de um lado, & um
trabalho penoso, de outro, permite o aproveitamento do
saber/fazer, capacitacao especifica do trabalhador obtida
da pratica diaria e do contato permanente com o veiculo.
Além disso, nao eliminam a possibilidade de formas de
resisténcia e manifestacées de conflitos que vao desde os
boicotes individuais — “enrolar o trabalho”, “inventar
defeitos”, “quebrar pecas” —, até as formas mais elabo-
radas e coletivas, como “Operacdo Faréis Acesos”,
“Linguican”, “Roleta Aberta” e greve.
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No entanto, a relacdo mais forte de poder esta cen-
trada no passageiro. Este depende dos motoristas e tro-
cadores para entrar no 6nibus, ser tratado com cordiali-
dade, receber informacdes quando necessario, ser trans-
portado em seguranca, chegar a seu local de destino. A
prética da janelada — n&o parar no ponto — é um dos
jogos de poder dos motoristas, assim como deixar de
prestar informagbes ou presta-las erradas é uma estraté-
gia dos trocadores.

O salério dos dois grupos, de modo especial dos mo-
toristas, com relacdo ao nivel de escolaridade exigido, é
relativamente alto para o mercado de trabalho brasileiro.
Provavelmente existe ai uma parcela de responsabilidade
da acdo sindical que, contudo, tem tido uma orientacio
de luta um tanto ambigua ao longo dos anos.

A auto-representacdo do grupo de operacio, no en-
tanto, é extremamente negativa. Como relatado por
Watanabe (1996), eles sentem-se perseguidos e desvalo-
rizados, tanto pelos patrdes como pelos passageiros, pela
policia de transito, pelo 6rgao gestor, pela imprensa e
pela sociedade em geral. Expressées depreciativas e me-
taforas como “cachorro”, “Zé Ninguém” e “ladrao” fo-
ram usadas para auto-representa-los. Contudo, na pes-
quisa de opinido realizada com passageiros da periferia,
em transito para o trabalho, a imagem dos motoristas &
de educacéo e cordialidade.

O passageiro: dono?

No discurso das empresas, do érgao gestor e até dos
motoristas e trocadores, o usuério aparece como o obje-
tivo principal da atividade. “Tratar bem os passageiros”
consta das tarefas mais citadas pelos trocadores.

Ao serem perguntados sobre programas de qualida-
de, os proprietarios definiram seu objetivo como “valori-
zar e priorizar o bem-estar do cliente”, sendo o passagei-
ro identificado por um dos gerentes entrevistados como
o verdadeiro patrao, visto que é a receita proveniente de
seus pagamentos que sustenta a empresa. “A razao de
ser da empresa” também foi uma frase usada para enfatizar
a importancia do passageiro. No entanto, a prépria ex-
presséo passageiro reflete a precariedade da relacao.
Nao é sequer um usuério comum.

Por outro lado, nao sao poucas as reclamacdes do

pessoal de operacao contra o usuario. Este é representa-
do como “folgado”, “caloteiro”, e até mesmo a expres-
sao “rei”, usada por alguns entrevistados, parece ter o
significado ambiguo de privilegiado.

Freqlientemente, as normas sao a fonte de conflito
entre eles, quer porque sejam incompativeis com os inte-
resses de cada um, quer porque a atividade esta sujeita a
uma série de imprevistos, impossiveis de serem controla-
dos pelas normas.

A superlotacao, constante no transporte coletivo por
onibus de Belo Horizonte, é responsavel por muitos des-
ses conflitos:

o “As vezes, o 6nibus esta muito cheio; vocé da sinal que
estd cheio, mas ele (passageiro) nao entende o sinal.
Vocé vai embora porque nao tem jeito de abrir a porta
mesmo; e o que pode acontecer também: vocé vai a 40
km/h, o passageiro estd no ponto, se ninguém deu
sinal vocé passa. Quando vocé estad acabando de pas-
sar ele da, mas ai ndo tem jeito — porque se vocé vai
arriscar machucar até gente dentro do dnibus por cau-
sa de um passageiro” (Motorista).

e “... olha, é proibido fazer favores no dnibus. Se eu, as
vezes, arranco o Onibus do ponto, fechei a porta, e
vocé veio correndo e eu te conheco, se eu parar e abrir
a porta pra voceé entrar, eu sou multado (...) se arrancou
o carro, tem de ir embora, ndo pode mais interromper
a viagem” (Motorista).

Essas condi¢des fazem com que as representacdes do
pessoal de operacao sobre o passageiro sejam significati-
vamente contraditdrias. Para os cobradores, embora te-
nham citado entre as suas atribuicdes a de “tratar bem os
passageiros”, a visao de que estes sao folgados esta bas-
tante presente na fala dos entrevistados, que consideram
a cordialidade para com eles uma obrigacdo a mais. A
questdo do troco é fonte permanente de conflito: “E as
vezes, também, o passageiro ndo aceita troco muito mit-
do, e o trocador est4d com problema de troco (...) Entao
ele perde tempo e o passageiro fica com raiva, af sai xin-
gando” (Trocador).

Os conflitos séo ainda mais agudos quando se trata de
passageiro idoso. Reclamam que ele ¢é lento para embar-
car/desembarcar, nao faz o sinal com antecedéncia e com
clareza, & confuso e atrasa os horarios. Na linguagem dos
motoristas e trocadores, é pejorativamente identificado
como “pé na cova”. A janelada é usada com freqiiéncia
para os idosos.

Nas pesquisas sobre os principais problemas de Belo
Horizonte, o transporte coletivo mantém-se em posicao
bastante confortavel, s6 aparecendo depois de satde,
educacdo, emprego e seguranca. Nas pesquisas de opi-
nido com usuarios, as demandas prioritarias sio relativas
a confiabilidade — cumprimento das viagens —, ficando
o conforto em segundo plano.

Existe um canal institucional de reclamacées dos
usuarios 8 BHTRANS. Segundo esse 6rgao (Roda
Viva, 1995), as principais queixas dos usuarios dizem
respeito as janeladas (31,5% das queixas), ao quadro
de horarios (21,9%), a relacdo entre usuario e opera-
dor (20,4%) e a questées como conservacio dos vei-
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culos, excesso de velocidade, falta de troco e descumpri-
mento dos itinerarios.

CONCLUSOES

Utilizando o 6nibus como objeto de anélise inter-
disciplinar em ETCUO, observou-se, a partir de repre-
sentactes e do simbolico sobre esses veiculos, importan-
tes aspectos de poder e de cultura nessas empresas. Fon-
te de poder diferenciado para multiplos atores, o 6nibus
reflete a dinamica de circulacdo do poder entre os varios
participantes do jogo derivado de seus valores objetivo e
simbolico. Em decorréncia, conflitos estdo relacionados
aos dnibus e nao s6 os conflitos entre Capital e Trabalho,
mas também os do 6rgao gestor com a propria empresa,
do 6rgao gestor com os empregados, dos empregados
com o usuario e da prépria sociedade, influenciada pela
concepcao dominante que privilegia o transporte indivi-
dual em detrimento do transporte coletivo.

Tais conclusdes, além de confirmarem pressupostos
tedricos da perspectiva interdisciplinar do estudo do po-
der e da cultura nas organizacées, podem sugerir medi-
das que justifiquem a caracteristica de ciéncia social apli-
cada da Administrac&o.

Nas condicdes analisadas, o usuario, apesar de identi-
ficado consensualmente no discurso dos diferentes ato-
res como o mais importante, parece ser até o momento a
parte mais fraca, o maior perdedor nos jogos de poder.
Sao medidas promissoras a ampliacdo da atuagédo do
Ombudsman e o funcionamento das Comissdes Regio-
nais de Transporte, com representantes das Associacdes
de Bairros, e do Conselho Municipal de Transporte, com-
posto pelos principais atores envolvidos.

RESUMO

O poder do 6rgao gestor, embora respaldado por pres-
crigbes constitucionais, depende de sua capacidade técni-
ca e politica de efetivamente exercer seu poder regulador
e fiscalizador. Na atual conjuntura neoliberal, estimuladora
de maior autonomia as empresas operadoras, € indispen-
savel que os 6rgaos gestores atuem no sentido de garan-
tir a caracteristica pUblica dos transportes coletivos.

O cenério que se vislumbra para as atuais ETCUO &
de grandes alteragdes em suas posi¢des de poder. Sob a
jurisprudéncia da nova Lei das Concessdes, os 6rgaos
gestores deverdao promover a curto prazo novas concor-
réncias na maioria dos municipios, cujos contratos com
as empresas ja estdo caducos. A tendéncia esperada é
que ocorra maior competicio nesse mercado, historica-
mente oligopolizado, inclusive com a entrada de produ-
tores nao-tradicionais desses servigos. As menores dura-
coes dos contratos e a maior flexibilidade para as contra-
tadas deverao melhorar o desempenho do setor, exigin-
do das empresas mais qualidade dos servicos. Espera-se,
também, com essas modificacdes, que se reverta a atual
correlacéo de forcas, na qual o 6rgéo gestor é considera-
do como usuario mais do que o proprio passageiro.

O pessoal de operacao pode aumentar seu poder de
barganha ante as empresas, por meio de maior organiza-
cao sindical, pressionando por melhores condi¢des de
trabalho, com a adocao de énibus com caracteristicas
ergonométricas, de conforto e de controle mais adequa-
das, além da reducio da jornada de trabalho.

Mais do que isso, no entanto, uma discusséo séria
sobre o modelo centrado no transporte individual, que
encaminhe medidas concretas para sua superacao, priori-
zando o transporte coletivo, provavelmente afetara a
atual correlacdo de forcas. @

A partir da relacio entre poder e cultura em organizagdes e utilizando uma abordagem interdisciplinar, neste
estudo empregou-se técnicas triangulares de investigacédo, com enfase na anélise qualitativa e em aspectos
simbolicos relacionados ao 6nibus, para identificar seu papel e seu significado para diferentes atores do
sistema de transporte coletivo urbano de Belo Horizonte, Minas Gerais.

Palavras-chave: poder e cultura em organiza¢des, cultura de servigos de transporte.

in the urban collective transport system.

ABSTRACT

Starting with the relations between power and culture in the organizations and using interdisciplinar
approaches, a triangular techniques of investigation with emphasis on the qualitative analysis and on the
symbolic aspects related to buses was used in this study, to identify the significance of different performers

Uniterms: power and culture in organizations, culture of transport services.
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