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ResuMo

O trabalho tem o objetivo de descrever e analisar a produgdo do servico de transporte publico
urbano por Onibus, a partir da organizagio do trabalho nas empresas operadoras de Belo Horizonte,
MG. No estudo identificaram-se os principais elementos que sobressaem na producio do servigo
como o plano e as normas de trabalho, a divisdo e sistematizagdo das tarefas e do tempo do
trabalhador, a carga e ritmos exigidos, as qualifica¢cdes necessarias e a participacdo do trabalhador
na programacdo do trabalho. As conclusdes revelam que a organizac@o do trabalho nas empresas
pesquisadas se baseia fundamentalmente nas determinagdes do 6rgdo gestor que regulamenta o
setor.
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ABSTRACT

This study describes the production of the urban public transport system, based on the working
systems of organization in the firms of Belo Horizonte, Brazil. The Brazilian experience on the
urban bus transport management can bring some references to this question. The present study
identifies the means of labour organization like plans and rules of work, activities related to
managing and maintaining tasks, schedules, workloads, employee’s qualification requirement
and participation in working programs. It concludes that work organization in firms of urban
collective transport system is guided by rules proceeding from local authorities of transport and
traffic.
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INTRODUCAO

As organizagoes tém dado cada vez maior importancia aos seus processos de
trabalho, sendo sua defini¢do fundamental para o seu funcionamento e determina-
¢do dos instrumentos de gestdo por ela utilizados. As empresas operadoras de
transporte publico urbano prestam um servigo essencial ao proporcionar a loco-
mogao que garante o funcionamento economico da cidade, e permite a mobilidade
da populagdo no seu democratico direito de ir e vir; para isso estdo cada vez mais
atentas aos aspectos da organizagao do trabalho para o atendimento das necessi-
dades dos clientes, e dos parametros de regulamentacao preconizados pelo poder
publico.

As peculiaridades do transporte publico urbano devem ser analisadas a partir
da sua caracteristica de servigo, o que envolve dimensdes como: intangibilidade;
simultaneidade entre produgdo e consumo; dificuldade de padronizacdo; grande
dependéncia do fator humano; demanda irregular, ndo permitindo estabilidade e
uniformidade na produg¢@o; producgio extra-muros com grande dispersdo geogra-
fica, em ambiente ndo controlavel, sujeito a diversas variaveis (topografia, traca-
do urbano, trafego, etc); o mercado é regulamentado e geralmente com pouca
diferenciagdo de prestacao no servico; além de se considerar o contexto do siste-
ma de transportes na regido, em que se inserem os prestadores deste servigo,
monitorando incessantemente a relagdo entre os principais atores do processo:
usuarios (demanda), empresarios (oferta) e poder publico (regulador).

Ao Estado cabe prover transporte a populacdo; no Brasil, a gestao dos sistemas
de transporte coletivo ¢ da algada do poder publico municipal; porém a operagao
do servigo ¢ realizada em sua maioria, por organizagdes privadas, permissionarias
do poder concedente. O modelo de empresas brasileiras do setor tem algumas
caracteristicas singulares: sdo propriedades privadas, em sua maioria de grande
heterogeneidade, ao contrario da Europa, por exemplo, onde o poder publico ope-
ra grande parte das linhas; tém porte significativo, em contraste com outros paises
da América do Sul, onde imperam empresas individuais ou de pequeno porte;
detém especificidades como o uso do diesel como combustivel, o que exige maior
aparato de manutengao; influenciam e estendem-se para outros ramos da econo-
mia; além de constituirem um setor, onde é cada vez maior a introducao de novas
tecnologias de controle e monitora¢ao operacional. As principais caracteristicas
do sistema de transporte coletivo por 6nibus em Belo Horizonte, MG, estao des-
critas na tabela que se segue.
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Tabela 1: Sistema de Transporte Coletivo Urbano por Onibus em
Belo Horizonte

1993 1994 1995 1996
Empresas Operadoras 54 54 54 54
Linhas Municipais 191 227 255 259
Frota/Veiculos 2491 2574 2672 2703
Idade Média da Frota 4.8 4.0 4,0 5,0
Passageiros/més 43.055.121 46.766.875 45.442.000 46.505.202
IPK 2,95 3,22 3,11 2,95

Fonte: Geréncia de Operagdes (BHTRANS, 1997).

Belo Horizonte possui 0 maior niimero de empresas de 6nibus urbano operando
no pais, possibilitando uma dindmica propria no relacionamento com o poder
concedente e 6rgaos gerenciadores; envolve diversas questdes como a produgdo
do servigo, negociacao, fiscalizag@o e regulamentagdo. Siqueira (1997) destaca
que sdo empresas familiares, cuja origem obedece ao modelo prevalente na Amé-
rica Latina; o fundador inicia o proprio negdcio individual com um carro de
tecnologia rudimentar, guiado por ele proprio. Tais empresas estio, desde a déca-
da de 80, em processo de profissionalizac@o, sob o comando da segunda geragao.

Os estudos sobre a gestao de transportes, com enfoque nas empresas operado-
ras por 6nibus de Belo Horizonte, ainda sdo raros; comparecem em trabalhos que
refletem o fendmeno transporte sob diversificadas dimensoes, tais como: sistema
de transporte (Cunha Filho, 1985); gestdo metropolitana (Gouvéa, 1992); papel
dos movimentos sociais (Somarriba et al., 1984); o fendmeno urbano que reflete a
reproducao da forga de trabalho (Cunha, 1987); papel institucional do 6rgao gestor
(Azevedo e Castro, 1987). Estudos mais especificos, que envolvem as empresas,
podem ser encontrados na abordagem de produtividade (Figueiredo, 1994); no
que concerne ao poder ¢ a logica de reproducao do capital pelas organizagdes
(Linhares et al., 1992); relativamente a aspectos das relagdes de trabalho (Siqueira,
1996). Estudos recentes sobre transportes publicos na capital mineira mostram
que as tecnologias de processo, utilizadas nas empresas em busca da superagao
do paradigma fordista, ndo possibilitam maior flexibilizagdo do trabalho, como
se verifica em outros ramos de atividade (Cruz, 1996); formas de regulagao de
conflito nas relagdes de trabalho ainda estruturadas em moldes tayloristas, com o
mito da grande familia que predomina nas empresas, ¢ um sindicato dos empre-
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gados combativo, mas equivocado na utilizagdo de estratégias nas suas relagdes
com o poder concedente e o sindicato das empresas (Watanabe, 1996); e gestao de
recursos humanos ainda marcada por caracteristicas cartoriais (Morais et al.,
1996). Destacam-se também as abordagens com relagdao ao setor em torno da
analise de produtividade e qualidade (Watanabe et al., 1996); no tocante a influ-
éncia das variaveis poder e cultura (Siqueira, 1997); ou a intervengao do Estado
(Cangado e Cruz, 1996) e escala de producado (Henry, 1997).

Os atores envolvidos na questao do transporte (Estado, empregadores, empre-
gados e usuarios) analisam o servigo sob diferentes aspectos, em que a organiza-
¢do do trabalho tem reflexo significativo, pois estrutura as relagdes de producao
do servigo de transporte e refere-se, entre outros aspectos, ao nimero de 6nibus
nas vias publicas, aos itinerarios e horarios, a tecnologia incorporada as frotas,
etc.

A justificativa para o enfoque na producdo do servigo parte da constatagdo de
que a tematica transporte vem sendo abordada por diversos autores, conceituada
sob enfoques teodricos e metodoldgicos nem sempre coincidentes, e abrangendo
varios ramos do conhecimento. As pesquisas nesta area centram-se sobretudo em
estudos de cunho econdmico/financeiro e em praticas de atuacao dos 6rgaos pu-
blicos responsaveis pela gestdo do transporte; a abordagem de produtividade e
qualidade vem ganhando maior destaque recentemente, sendo que o enfoque da
organizagao do trabalho no setor é pouquissimo explorado, ainda mais sob a vi-
sdo do profissional da administragao.

A partir dessas consideragdes, foi realizada uma pesquisa de carater descritivo
e analitico, que busca delinear a organizacao do trabalho no transporte publico
por 6nibus em Belo Horizonte. O estudo foi realizado por meio do levantamento
de dados primarios de quatro empresas de transporte coletivo por 6nibus, que
operam o sistema municipal de Belo Horizonte, além de coleta de dados secunda-
rios nos 6rgaos especializados em transito e gerenciamento do transporte, fabri-
cantes e fornecedores de equipamentos, documentacao formal das empresas estu-
dadas, sem esquecer os periodicos e publicagdes na area.

ORGANIZAGAO DO TRABALHO NO TRANSPORTE PuBLico URBANO

A organizacao do trabalho tem sido estudada por diversos autores na década de
80 (Bruno e Saccardo, 1986; Dina, 1987; Fleury e Vargas, 1987; Silva e Leite,
1991; Heloani, 1994), sobretudo com foco no setor industrial, seja de base critica
originada pela teoria marxista, seja de base tecnicista advinda da teoria taylorista.
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No setor de servigos, os estudos proliferaram na area com a expansao deste setor,
principalmente a partir da década de 70. No presente estudo foi adotado o concei-
to de organizagdo do trabalho de Siqueira (1996, p.40), e que vem a ser “as
maneiras de dividir e sistematizar as tarefas e o tempo do trabalhador ou grupos
nas organizagoes; as especializacdes e qualificacdes exigidas; as seqiiéncias, rit-
mos e cadéncias; a padronizagdo e a autonomia; a participacao do trabalhador na
programagao e “locus” de realizacdo das tarefas”.

A organizagao do trabalho foi analisada por Henry e Pacheco (1992), que rea-
lizam uma caracterizagdo da empresa de O6nibus urbano a luz da evolugdo das
teorias do processo produtivo. O processo de trabalho pré-capitalista, concebido
como aquele em que ndo ha separagdo nitida entre propriedade e controle dos
meios de producao, pode ser verificado quando o proprietario também é motoris-
ta, e/ou tem frota pequena, emprestando os veiculos a outros motoristas. Ha
grande cumplicidade entre os atores envolvidos - proprietario/motorista, base de
um corporativismo entre eles. Posteriormente, ha uma intensificagio das ativida-
des capitalistas com o crescimento da quantidade e qualidade dos meios de produ-
¢do, advindos do maior numero de veiculos e aparelhamento das garagens e ofici-
nas, e o controle passa do condutor ao gestor.

A partir dessas condi¢des, surgem as organizagdes nos moldes do taylorismo,
que buscam absorver o conteudo do trabalho dos motoristas, o seu savoir faire,
reestruturar o trabalho e aumentar a produtividade, com melhora relativa de re-
munerago e condi¢des de trabalho dos empregados. Verifica-se essa tendéncia
nas médias e grandes empresas brasileiras de transporte coletivo urbano, caso em
que a antiga organizacdo paternalista ¢ substituida por uma organizagdo mais
técnica e social.

O fordismo, continuam os autores, aparece nos transportes quando se deseja
vincular a rentabilidade do capital a produtividade do trabalho, reorganizando
trabalho e producao segundo principios mais avangados de gerenciamento. Modi-
ficam-se a gestdo das garagens e os estoques bem como as relagdes internas nas
organizagdes entre administracdo, manutencdo e operagdo. A divisdo entre
gerenciamento empresarial e gestao do sistema pelo poder publico também seria
uma caracteristica fordista, pois este ultimo assume fungdes anteriormente exclu-
sivas das empresas, apesar das imbricadas relagdes entre operadores e poder
concedente.

A intervencao fordista do poder publico também ¢ verificada, quando esse assu-
me caracteristicas produtivistas pela adogao de principios racionais, como opera-
¢do emrede, integracdo multimodal e padrdes de seguranga, ou ainda ao determi-
nar o tamanho desejavel da unidade de producdo, que induziu a concentracao de
empresas do setor na maioria das cidades brasileiras. Cangado ¢ Cruz (1996)
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abordam o processo de concentracgdo, a partir dos exemplos de Belo Horizonte,
que de 139 empresas em 1974 passa, dez anos depois, para 79, e do Recife, que de
66 empresas que operavam no sistema em 1976, reduz-se a 20 empresas no ano
de 1993.

As caracteristicas pos-fordistas podem ser encontradas com a aplicacdo, apesar
das dificuldades, de critérios de qualidade dentro de medidas de racionalizacdo
produtiva do processo de trabalho, visando ao aumento de produtividade. A orga-
nizagao da atividade e a prestagdo do servico ¢ realizada por diferentes elementos
de forma pré-capitalista, taylorista, fordista e pos-fordista, que coexistem no inte-
rior do sistema de transportes.

Assim, as formas de organizacdo do trabalho constituem uma variavel de anali-
se das mais importantes nas organizagdes, pois evoluem junto com o desenvolvi-
mento das empresas e vém passando por diversas transformagdes em face das
demandas dos clientes e do poder publico.

FATORES MACROSsOCIAIS: IMPACTOS NA ORGANIZACAO DO TRABALHO

No estudo da organizagdo do trabalho para a produgao do servigo de transporte
publico por 6nibus em Belo Horizonte, buscou-se identificar a influéncia de fato-
res macrossociais como as formas de remuneragao, regulamentacao e da tecnologia
sobre estas relagdes. Em seguida, identificaram-se os principais elementos que
sobressaem na producdo do servico, como o plano e as normas de trabalho, a
divisdo e sistematizagdo das tarefas e do tempo do trabalhador, a carga e ritmos
exigidos, as qualificagdes necessarias e a participag@o do trabalhador na progra-
macao do trabalho.

Impactos das Formas de Remuneragdo

O processo de valorizagdo do capital leva as modificagdes nos modos de orga-
nizacdo do trabalho e a adequagdo da forma técnica de produgdo econdmica.
Assim, as formas de organizagao no trabalho estdo imbricadas com as formas de
obtenc¢ao do capital. Nas empresas de 6nibus a organizagio do trabalho originari-
amente era o reflexo principalmente da necessidade de transportar o maior nime-
ro possivel de passageiros por viagem; esse era o procedimento basico para ob-
tencdo e remuneracao do capital. Esse sistema vai modificando-se, principalmen-
te pela agdo do o6rgdo gestor. As formas de remuneracdo das empresas de trans-
porte publico por 6nibus giram em torno de dois modos principais e suas varian-
tes: o Sistema Tarifa e o Afretamento.
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Segundo Orrico et al. (1996), a forma que “atribui a cada empresa a receita por
ela coletada dos usuarios de seus veiculos” € a mais utilizada, sendo conhecida
como Sistema Tarifa. Deste modo, ha uma tendéncia de maior exploragdo da
mais-valia absoluta; as empresas, em sua grande maioria, impdem baixos salari-
os ¢ longa jornada de trabalho aos empregados, notadamente aos motoristas e
cobradores, facilitada pelo fraco movimento sindical da categoria, de forma geral.
A disputa pelo usuario também ¢ acirrada, onde opera mais de uma empresa,
havendo necessidade de constante adequagado da organizagdo do trabalho, como
ajustes na escala de horarios de operacdo, além de orientacdo aos motoristas e
cobradores para a agilidade no servigo na tentativa de angariar o maximo de
passageiros, o que pode acarretar dire¢do agressiva por parte dos motoristas, com
desenvolvimento de altas velocidades, fechadas na aproximacao dos pontos de
parada, enquanto o cobrador fica fora do seu lugar na roleta, postando-se no meio
do veiculo para que a cobranca das passagens seja agilizada e os usuarios entrem
no 6nibus com maior rapidez.

Até o inicio da década de 80, este era o contexto em que operavam as empresas
de Belo Horizonte; eram comuns a extensao da jornada de trabalho, salarios acha-
tados para os empregados do sistema, sindicato dos empregados caracterizado
pelo peleguismo, além de disputas administrativas que visavam a expansao
territorial de linhas e ramais por algumas empresas. A competigdo era tao forte
que sdo notorios os casos de discussdo no sindicato patronal entre empresarios
concorrentes. Nessa época verifica-se uma opgao das empresas por equipamentos
de tecnologia ultrapassada e, por isso, mais baratos além de sua utilizagdo até o
sucateamento, levando a prestagdo de servigos de baixa qualidade aos usuarios
(Cruz, 1996).

Outro procedimento de remuneracao as empresas, ainda de acordo com Orrico
et al. (1996), ¢ aquele em que a receita tarifaria de todas as linhas e empresas do
sistema ¢ apropriada por um orgdo de tutela, “que remunera cada empresa em
funcdo dos custos em que ela incorre para realizar os servigos de que esta incum-
bida”. Implantado no pais ha cerca de dez anos, ¢ chamado de Afretamento. Os
mecanismos de compensagao tarifaria tendem a reduzir ou eliminar a concorrén-
cia entre as empresas, desde que funcionando efetivamente. No caso de uma vari-
acdo do sistema de afretamento, que envolve o calculo dos custos juntamente com
a quantidade de passageiros transportados (Fator B), a concorréncia reaparece,
principalmente nos corredores de trafego.

Em Belo Horizonte, o afretamento vem sendo utilizado a partir de 1982, quando
¢ adotada a Camara de Compensacao Tarifaria - CCT, em que o 6rgdo gerenciador
faz a compatibilizagdo entre as receitas obtidas no sistema e os custos de seu
funcionamento. Com isso, diminuiu a concorréncia € as empresas passaram a ter
outros parametros para a remuneracao do capital, baseada na planilha de custos,
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cujos indices sao determinados hoje pela BHTRANS, 6rgao municipal que gerencia
o transporte e transito na capital mineira. Assim, a modificagdo constante da
organizacao do trabalho durante a operagdo, no que diz respeito a horarios, foi
minimizada; a orientagdo para angariar passageiros € relativizada, sendo o nume-
ro de viagens o fator determinante para remuneragdo do servigo prestado.

Costa e Pozzato (1995) explicam que, apesar do sistema de afretamento consti-
tuir um avango ao desvincular as tarifas cobradas do usuario do custo de presta-
¢do de servigos, pode induzir o operador ao desinteresse em captar passageiros,
tendendo a aumentar a frota e a produgo quilométrica, além de necessitar maior
fiscalizacdo do orgdo gestor. Nao € de se estranhar que, desde entdo, as maiores
reclamagdes sobre o sistema de transporte coletivo por dnibus na cidade se refe-
rem aos veiculos ndo pararem no ponto de embarque e desembarque.

Em julho de 1993, ao assumir o sistema, 0 novo 6rgao gestor deparou-se com
diversos problemas no setor que influenciavam o alto custo das tarifas; foram
identificados quatro fatores principais: o elevado prego dos insumos; ineficiéncia
operacional do sistema; elevado numero de gratuidades e coeficientes da planilha
superestimados. Além de tomar medidas para amenizar os primeiros fatores, a
BHTRANS, em conjunto com outras entidades, iniciou uma discussao revisional
da planilha de custos do sistema.

Segundo a BHTRANS (1994), a estrutura da planilha de custos até entdo vi-
gente continha algumas inadequagdes, como o uso de coeficientes geralmente su-
periores aos praticados nas principais cidades brasileiras; coleta de precos de
insumos que ndo os efetivamente praticados para frotistas; utilizagdo de insumos
em desuso como representativos do sistema, como o pneu diagonal; utilizacao de
coeficientes tinicos € médios para representar situagoes dispares, tal como o coe-
ficiente tinico de consumo de diesel, representando tipos de veiculos e condigdes
operacionais muito diferentes. Foram realizadas diversas modifica¢des na planilha,
visando a corre¢do de algumas distor¢des nos parametros metodoldgicos e houve
mudancas nos seus coeficientes. Apos a revisao, houve uma redugdo na planilha
de custos de 34,02% no sistema de Belo Horizonte e de 35,05% na Regidao Metro-
politana de Belo Horizonte. Esta redugdo causou enorme impacto na gestdo das
empresas, pois a tarifa média da cidade era a terceira mais cara entre as 24 capi-
tais brasileiras e passou a ser menor que outras dez capitais. A busca de eficién-
cia, que era premissa a partir da implantagcdo da CCT em novembro de 1982,
agora passa a ser necessidade de sobrevivéncia das empresas.

Impactos da Regulamentagdo

O orgao gerenciador, BHTRANS, realiza a especificagao dos servigos, deter-
minando itinerarios, fixando os locais e pontos de parada, pontos terminais, frota
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e quadro de horarios, entre outros. O sistema de horarios vigente até 1993 estabe-
lecia o nimero de viagens por faixa de horario, cabendo ao prestador do servigo
estabelecer, dentro desse limite, o intervalo que lhe parecia mais conveniente.
Assim a empresa, que era concessionaria do servigo € passou a permissionaria,
tinha maior flexibilidade na organizacdo do trabalho, podendo ajustar, de acordo
com a sua melhor conveniéncia, a oferta de servigos a demanda, atendimento a
pontos com maior aglomeragao de usuarios ou disputar passageiros em um corre-
dor saindo com o carro vazio durante parte do itinerario.

Atualmente, a regulamentag@o condiciona a organizag@o de trabalho das em-
presas a que o servigo seja prestado nos horarios predeterminados, de forma que
atenda melhor a demanda concentrada nas horas de pico na visao do 6rgao gestor.
Os horérios e freqiiéncias sao estabelecidos em fung¢do de estudos de demanda,
nivel minimo de conforto do usuério, seguranga de trafego, velocidade operacional,
numero de veiculos e extensao do itinerario. O cumprimento dos horarios deve ser
realizado com o niimero de veiculos definido pela BHTRANS, garantindo-se uma
reserva técnica de até 10%.

As empresas tém como obriga¢ao, segundo o regulamento, operar veiculos de
até dez anos de fabricacdo, podendo ser reencarrogados posteriormente; dar con-
digdes dignas e seguras de trabalho a seus operadores, obrigatoriamente
credenciados; garantir a seguranga e o conforto dos passageiros; submeter os
veiculos a vistorias periddicas; apresentar seus veiculos em adequado estado de
conservacdo e limpeza; manter a frota reserva em condi¢des de mobilizagdo; re-
colher a CCT diferencas entre o custo total de operagdo admitido ¢ a receita de
passagens quando esta for maior, entre outras. Essas determinagdes refletiram-se
nas empresas de Onibus como um todo que, para adequarem-se aos novos
parametros, tiveram que reordenar sua administragao profundamente.

O orgdo gerenciador determina diretrizes que levam a empresa a possuir um
numero minimo de veiculos, com idade limite fixada e fiscalizada por meio de
vistorias e, conseqiientemente, o nimero de operadores por linha, de acordo com
a freqii€ncia destas, além de pessoal técnico na retaguarda para articular as agdes
entre administracdo, manutengao e operagdo. As modificagdes também levam a
uma evolugao gerencial das empresas, com a queda na idade média da frota local,
e introducdo de mecanismos de apoio a gestdo, principalmente aqueles concernentes
ao controle de custos. Isto porque, para o aumento de lucros nas organizagoes,
pode-se aumentar o faturamento ou reduzir os custos. O aumento do faturamento
nas empresas de transporte coletivo depende de fatores que estdo intimamente
ligados ao 6rgdo gestor, como regulamentacao, concorréncia, itinerarios, valor da
tarifa, receita operacional e total e outros. O caminho mais viavel que se oferece
ao administrador passa a ser a diminui¢do de despesas.
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A nova regulamentag@o aponta diversos aspectos da sistematizag¢ao da tarefa e
do tempo do trabalhador, além de seqiiéncias, ritmos e cadéncias, ao determinar o
quadro de horarios para ser cumprido em determinada linha. Por outro lado, as
empresas t€ém de reduzir ao maximo seus custos, para que fiquem pelo menos nos
mesmos padrdes de remuneragao determinados pelo 6rgao gerenciador. Como um
dos maiores componentes dos custos neste ramo de atividade sempre foi o pessoal
de operagdo, algumas demandas recairam sobre estes. A pressdo sobre o pessoal
de operacao - motoristas, cobradores e despachantes, faz com que estes recorram
ao seu sindicato, o que provoca atritos com o sindicato patronal, chegando em
alguns casos a deflagracdo de greves; porém o atrelamento de greves a reivindica-
¢oes salariais, que sempre foi o item principal da pauta, levava a uma pressao na
CCT, repercutindo em aumento tarifario, o que aliviava os patrdes, principalmen-
te aqueles que conseguissem diminuir seus custos via gestdo da mao-de-obra.

Uma das formas hoje utilizadas na redug@o dos custos € o controle estrito das
horas-extras pagas aos empregados, devendo ser evitadas ao maximo. Outro as-
pecto € a adequag@o do minimo de frota ao maximo de viagens determinadas pelo
orgdo gerenciador, com menor proporgdo de pessoal em relagdo a frota indicada
por ele, ou seja, os custos deveriam baixar na operacao pelo menos ao nivel da
planilha de custos utilizada para conciliagdo na CCT. Com o aumento da articu-
lagdo politica do patronato, a negociacao entre o poder concedente e os empresa-
rios quanto aos indices utilizados foi pendendo para um lado ou para o outro,
conforme a correlagdo de forcas politicas entre as partes no contexto da época.
Nao obstante, ganhos ndo operacionais poderiam ser obtidos pelas empresas por
meio de expedientes como determinar um rodizio entre linhas deficitarias, que
levariam a uma maior remuneragao dos prejuizos entre as partes, o que, no fim,
favoreceria todas as empresas.

Impactos da Tecnologia

As modificagdes na regulamentacao nas empresas de transporte coletivo urba-
no por 6nibus levaram a algumas mudangas tecnologicas, relacionadas a organi-
zagao do trabalho, em nivel gerencial e de processo; no que tange ao processo, a
exigéncia de utilizacdo de 6nibus de até dez anos de uso, aliada a politicas de
remuneracao, favoreceram a renovagao da frota, hoje com idade média de cinco
anos (Tabela 1), ademais do lucro auferido com a venda dos 6nibus mais antigos.

Os resultados deste estudo corroboram a pesquisa realizada por Lima (1995),
pois também nas empresas de Belo Horizonte se constatou o aumento do controle
de processos na produgdo de servigos nas empresas, mediante agdes gerenciais e
elevagdo da tecnologia embarcada nos 6nibus; algumas empresas instalaram equi-
pamentos, como sistemas complementares ao tacografo, instrumentos de controle
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de frota, controladores de consumo de combustivel e excesso de velocidade;
monitores de esforgos excessivos em curvas e freadas, campainha com sinal lumi-
noso e retardo, sensores de temperatura e pressao do 6leo e tensdo das correias do
motor, entre outros.

O controle e monitoragdo desses equipamentos nas empresas que incorporaram
esse tipo de tecnologia na frota, geraram a necessidade de maior apoio por parte
da manutengao ¢ da administragdo nessas organizagoes, levando-as a adotar tam-
bém algum tipo de sistema informacional para o controle de custos e gestdo da
frota. Além disso, alguns de tais equipamentos influenciam a organizagao do tra-
balho, principalmente no que tange a autonomia e controle do trabalhador.

As empresas estudadas possuiam oficinas mecanicas bem estruturadas, valas
para manutengdo dos veiculos, setor elétrico, de borracharia e de pintura, equipa-
mentos automaticos de lavagem de carroceria e bombas de combustivel. A estru-
tura da manutencdo das empresas era bastante verticalizada, sendo realizados
externamente apenas retifica de motores e recauchutagem de pneus. As empresas
realizavam manuten¢ao preventiva e corretiva dos veiculos, possuindo veiculo de
apoio para reparos externos. Os controles em todas as empresas eram feitos por
veiculo, acompanhando consumo de combustivel e pneus, ocorréncia de quebras e
realizacdo de ordens de servico para reparos, registro dos equipamentos de con-
trole de quilometragem, velocidade, tacografo e monitor de esforgos excessivos
em curvas e freadas. As empresas trabalhavam com escala de manutencao; cada
veiculo, de acordo com a quilometragem ou proximidade da vistoria na oficina do
orgao gestor, passava por uma revisao completa. As revisdes semanais geralmen-
te envolviam o ajuste ou a troca de lonas de freio, enquanto lavagem e lubrifica-
¢do do motor se efetuavam quinzenalmente. Os pneus também tinham um contro-
le individualizado para seu maior aproveitamento.

Em relacao a tecnologia embarcada, vale destacar dois equipamentos encontra-
dos em grande parte da frota da cidade: o registrador de rpm para tacografo e o
medidor de esfor¢os excessivos em curvas e freadas.

O primeiro, além de realizar a fung¢do original do tacdgrafo, equipamento obri-
gatdrio por lei, e que registra em disco de papel, durante as vinte e quatro horas,
avelocidade desenvolvida pelo veiculo, registra no mesmo disco, o funcionamen-
to do motor e as sua rotagdes, além da quilometragem percorrida via odometro
incorporado. Controla, assim, o total de tempo em alta rotagdo e baixa rota¢ao do
motor, os excessos de rpm; o tempo de funcionamento ocioso do motor e as horas
totais de funcionamento, além dos excessos de velocidade. Quando o veiculo al-
canga a velocidade programada pela empresa, € acionado um dispositivo que acende
uma luz piloto no painel do 6nibus para alertar o motorista.
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O monitor registra os esfor¢os excessivos em curvas, freadas e arrancadas em
um display digital, alarmando, por meio de um sinal sonoro, a ocorréncia destes
fatos. Instalado em um suporte no painel do veiculo, funciona de forma indepen-
dente dele, totalizando, do lado esquerdo, os esforgos nas curvas e, do direito, os
esfor¢os em freadas e arrancadas.

Com a implantacdo desses equipamentos, todas as empresas afirmaram que
foram obtidos bons indices de economia de combustivel, maior tempo de durabi-
lidade do motor, maior vida util dos pneus, menor desgaste das lonas de freio e
outros componentes e pegas de reposi¢do. A economia nos gastos, segundo os
responsaveis pela manutengdo nas quatro empresas pesquisadas, ficou entre 20%
e 30%, dependendo do item.

Os motoristas conhecem os equipamentos; percebem que, agora, ha um limite
imposto por meio deste novo aparato tecnoldgico, pois a aceleracao é controlada;
tem de frear e arrancar mais suavemente e, nas curvas, a velocidade ndo pode ser
alta, a ponto de permitir o arrasto de pneus. O controle € percebido pelos motoris-
tas, sobretudo porque as empresas monitoram o desempenho dos empregados por
tais equipamentos. Em todas as empresas da amostra, a performance do emprega-
do logrado com os aparelhos ¢ critério de avaliacao para recebimento de benefici-
os. Esses equipamentos influenciaram a organizagao do trabalho, notadamente no
atinente ao trabalho do motorista, que teve sua autonomia reduzida e maior con-
trole extramuros.

Outras mudangas no sistema de transporte coletivo refletiram-se na organiza-
¢do do trabalho. Um exemplo ¢ a substituicdo dos 6nibus com motor dianteiro,
que provocam desgaste excessivo ao motorista ¢ desconforto aos passageiros;
porém Onibus com motor traseiro, ou entre €ixos, SA0 mais caros para 0 empresa-
rio. Por outro lado, uma possivel redugao de tarifas poderia impor maior pressao
sobre a remuneragdo do capital, o que levaria o empresariado a buscar novas
formas de organizagdo do trabalho, tendendo a utilizar-se de maior aparato
tecnologico para controle e redugdo de custos de operagdo de pessoal e da frota,
podendo mesmo reivindicar do poder concedente a implantacdo de bilhetagem
automatizada. Esta tltima tem sido implantada experimentalmente em algumas
cidades do pais, acarretando expressiva reducao no niumero de cobradores. Toda-
via 0 aumento de tecnologia embarcada pode limitar ainda mais a agdo dos moto-
ristas que, de modo geral, junto com cobradores ¢ despachantes, t€ém minima
participacdo no definir a programagao e estrutura do trabalho.
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A PrODUGAO DO SERVICO E A ORGANIZAGAO DO TRABALHO

A organizagao do trabalho nas empresas de transporte coletivo ocorre em dois
loci distintos, na garagem e na linha. A maioria das empresas t€ém garagem, que
¢ a denominacao cotidiana dos empregados para o local do patio de estaciona-
mento dos dnibus, quando ndo estao operando, do setor de manutengdo, além do
escritorio da administragao.

Na garagem, o setor administrativo cuida do suporte necessario a atuacdo da
manuteng¢io e operagdo. A manutengdo providencia que os veiculos estejam em
perfeito estado para sua utilizagdo nas linhas e na produg@o do servigo de trans-
porte.

A organizagao do trabalho na linha se da a partir do despachante, que fica nos
pontos de controle e tem a fungdo de controlar e registrar o fluxo de veiculos, a
movimentacao de pessoal de operagdo, avisando a garagem quaisquer alteragoes
significativas no servi¢o. O motorista cumpre sua jornada, operando o veiculo no
itinerario e horarios estabelecidos, juntamente com o cobrador, que recolhe a tari-
fa. O fiscal realiza o trabalho de controle e verificagdo dos modos e condigdes de
operagao das linhas durante a circulagdo dos veiculos.

Na linha, verificavam-se as mesmas caracteristicas destacadas por Sato (1991),
pois cada linha de 6nibus tem suas peculiaridades pelos horarios, itinerarios, tipo
de veiculo e esquema de folga, mas também advindas da configuragdo do espago
urbano, o tipo de passageiro e sua condi¢ao social, cultural e econdmica, o nume-
ro de passageiros por trecho e viagem, a condigdo de trafego nas vias, entre ou-
tras.

Na garagem os servigos ocorrem a partir dos setores de administracdo e manu-
tengdo, que ddo suporte ao servigo da linha realizado pelo pessoal de operacdo. A
énfase desse trabalho esta no pessoal de operacao, que corresponde a grande mai-
oria do sistema; sua grande interface com a administragcdo e manutengao auxilia
na caracterizacao dos servicos e na averiguagao do sistema como um todo.

O pessoal de operagao compreende o motorista, o cobrador, o despachante e o
fiscal. O 6rgdo gestor coloca como obrigacdo do pessoal de operagao, entre ou-
tras: a) tratar o usudrio, colegas de servigo e funcionarios do 6rgao gerenciador
com atengdo, urbanidade e respeito; b) utilizar uniforme e cracha de identifica-
¢d0; ¢) ndo trabalhar sob efeito de alcool ou outras substancias toxicas; d) nao
fumar no interior do veiculo; ) prestar informagoes aos usuarios; f) ndo abando-
nar o veiculo durante a sua escala funcional, nem parar no curso do trajeto para
tratar de assuntos particulares.
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A jornada diaria de trabalho prevista ¢ de 7h 20, em 44h semanais; o repouso
semanal remunerado depende do grupo e da linha onde se trabalha. Pode ser nos
finais de semana - sadbado ou domingo, ou pode ser folga corrida, onde a cada
semana se folga em um dia (corrida porque na primeira semana folga-se na se-
gunda-feira, na segunda semana folga-se na terga-feira e assim sucessivamente).
As empresas trabalham geralmente com quatro grupos de horarios: 1) manha,
aqueles que assumem o servigo entre a madrugada e o amanhecer e largam o
trabalho até o inicio da tarde; 2) tarde, aqueles que assumem o servigo do final da
manha até o inicio da tarde e deixam a atividade a noite; 3) noturno, aqueles que
assumem o servico a noite e largam a atividade de madrugada; 4) movimento,
aqueles que trabalham nos horarios de pico pela manha e a tarde, descansando
entre estes dois periodos. Esses tltimos geralmente moram perto da garagem. Os
despachantes e fiscais trabalham na maioria das vezes em dois turnos, manha e
tarde/noite.

As empresas podem fazer revezamento, geralmente semanal, de turno de traba-
lho entre motoristas e cobradores, conhecido entre eles como vira horario, onde
trabalham uma semana em um turno (pela manha, por exemplo) e a semana se-
guinte no outro (tarde/noite). Na maioria das empresas, o empregado ¢ escalado
para determinada linha, veiculo e horario predeterminado, sendo indicado o local
onde o trabalhador vai assumir o servigo, que pode ser na garagem ou no ponto de
controle (PC).

Existem empresas no sistema que nao fazem escala prévia, designando o moto-
rista ou cobrador para linha, carro ou horario. O pessoal de operacdo vai sendo
encaixado de acordo com a chegada na empresa ou PC’s e a disponibilidade,
saindo no veiculo indicado pelo encarregado para determinada linha. Nesse siste-
ma, digamos flexivel, quem chega mais cedo e vai saindo em qualquer carro e
qualquer linha deve ter certa dificuldade operacional, por ocasido do atraso maior
dos empregados para chegarem ao servico, apesar de que sempre ha uma disputa
de quem chega primeiro, para pegar os carros mais novos. Os empregados tam-
bém podem esperar longo tempo a disposicao da empresa, até que a préoxima
vaga em um carro acontega, principalmente os que fazem substituig¢do, geralmen-
te no turno da tarde. O empregado s6 tem horario de chegada: pode chegar, por
exemplo, as 13h e efetivamente assumir o servi¢o somente as 15h. Pode também
nao haver substitui¢do e haver necessidade de dobra, € 0 empregado trabalhar até
12 horas por dia, ou ainda apenas 4 horas, dependendo do dia da semana e condi-
¢oes da linha. Segundo o gerente de operagdes de uma das organizagdes
pesquisadas, as empresas que adotam este sistema ndo devem saber fazer escala,
pois esta facilita o controle das linhas e ameniza a tensdo do empregado, que sabe
exatamente quando vai comegar a trabalhar e quando vai deixar o servico.
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Algumas empresas também remuneram por viagem realizada pela dupla moto-
rista-cobrador, nos moldes verificados nos anos 70, segundo o diretor-executivo
de outra organizagao. As duplas de motorista-cobrador também podem ser trocadas
mediante rodizio, geralmente mensal, ou serem fixas, dependendo da empresa.

As fungdes de motorista e cobrador, no sentido de cumprir a programagao das
linhas, suprir as folgas, férias, absenteismo e adequagio a manutengao dos veicu-
los, dividem-se geralmente em trés grupos: efetivo, folguista/ferista e reserva. O
efetivo € aquele fixo em uma determinada linha, horario e carro, sendo estes sem-
pre os mesmos. O folguista/ferista ¢ aquele que cobre férias e folgas do efetivo,
sendo que na escala ja esta previsto onde ira atuar, podendo variar de linha, hora-
rio ou veiculo, dependendo de quem esta substituindo de folga ou férias. O reser-
va € aquele que se apresenta a empresa, ¢ fica aguardando algum imprevisto como
falta ou atraso de pessoal para entrar em ago, ndo sabendo onde podera atuar;
dependendo das circunstancias, pode passar a sua jornada a disposicao, sem ser
acionado. Geralmente este grupo € preenchido pelos recém-admitidos na fungdo
de motorista ou cobrador dentro das empresas.

No sistema de Belo Horizonte, o despachante fica no posto de controle, geral-
mente um em cada extremidade do itinerario no caso de linha diametral; e um
unico, em caso de linha circular ou semi-expressa. Sua fungo ¢ adequar ao ma-
ximo a programacao determinada pelo 6rgdo gerenciador do sistema a escala de
servico da empresa, observando o horario de partida e de chegada, os intervalos
entre as viagens, a duracdo da jornada de trabalho, a substitui¢do de operadores,
além do correto preenchimento do mapa didrio de controle operacional da linha.
Este documento ¢ exigéncia do 6rgdo gerenciador e sua principal fonte de dados
para mensurar o servigo prestado pelo operador: nimero de viagens e passagei-
ros, horarios cumpridos e ocorréncias, o que vai permitir a remuneragio da em-
presa.

Segundo o o6rgdo gestor, compete exclusivamente ao despachante preencher
corretamente, sem omitir informagdes sobre irregularidades no servigo, os docu-
mentos exigidos pelo 6rgao gerenciador sobre a operagao da linha, além de auxi-
liar na realizacao de levantamento de informagdes e elaboragao de estudos. Qual-
quer rasura no preenchimento do Mapa de Controle Operacional ¢ passivel de
multa pelo 6rgdo gestor, mesmo que justificado pela empresa.

O despachante ¢ um elemento chave no sistema, porquanto, por meio de sua
coordenagdo havera o bom andamento da linha, sem atraso e com possiveis corre-
¢oes de rumo, em face de algum imprevisto, que deve ser comunicado ao setor
responsavel na empresa. A existéncia de sistemas rapidos e eficientes de comuni-
cacdo (radio, telefone, interfone, page, etc) entre os pontos de controle e a empre-
sa pode ser fator critico na operacdo ¢ administra¢ao da linha.
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As tarefas do motorista de dnibus urbano caracterizam-se basicamente pelo
transporte de passageiros dentro do perimetro urbano, observando-se uma série
de procedimentos técnicos e disciplinares em relagdo ao transito, aos colegas e
usudrios (Sato, 1991). O Codigo Nacional de Transito prevé que o condutor de
veiculo de transporte coletivo urbano, além dos demais motoristas, devera ter no
minimo 21 anos de idade; deve abster-se da cobranga de passagens; usar marcha
e velocidade compativel com a seguranga, ao descer vias com declive acentuado;
atender ao sinal do passageiro, parando o veiculo para embarque e desembarque
somente nos pontos estabelecidos. O Codigo ainda prevé que ¢ vedado ao moto-
rista dirigir com a vistoria vencida; dirigir com excesso de lotagdo; conversar
estando o veiculo em movimento; dirigir com a falta ou defeito de qualquer equi-
pamento obrigatorio; dirigir sem registrador de velocidade - tacdgrafo, ou com
defeito nele; e descer rampas ingremes com o veiculo desengrenado.

O orgdo gerenciador regula que compete especificamente ao motorista, entre
outras coisas, efetuar revisdo sumaria no veiculo, antes de sua saida, testando o
funcionamento do equipamento; conduzir o veiculo em velocidade continua, evi-
tando paradas e freadas bruscas, de modo que nao prejudique a seguranga e con-
forto dos passageiros; ndo movimentar o veiculo antes que as portas de entrada e
saida estejam fechadas; auxiliar, em casos de interrupcao de viagem, a condugao
dos passageiros a outro veiculo; comunicar-se com a empresa em caso de aciden-
te; ndo conversar com o veiculo em movimento, exceto para prestar informagoes;
ndo deixar de atender ao sinal de parada ou recusar passageiros nos pontos.

No trabalho dos motoristas, os reflexos da organizacao do trabalho ficam muito
bem caracterizados por essas regulamentacdes, além da exigéncia do cumprimen-
to do quadro de horéarios, determinado pelo 6rgdo gerenciador e colocado em
pratica pela escala confeccionada pela empresa. Isto porque o 6rgéo gestor deter-
mina horarios de saida de cada ponto de controle, a duragdo da viagem e o itine-
rario que vai ser percorrido, fiscalizando rigidamente o cumprimento destas nor-
mas pela empresa. Como as empresas recebem por viagem, elas procuram na sua
logistica utilizar-se do menor ntimero de 6nibus possivel para cumprir os horarios
predeterminados. Assim, motoristas de cada linha t€ém o tempo exato para percor-
rer determinado itinerario, o que refor¢a a nogao de linha, pois o ritmo do anda-
mento do trabalho de cada dupla esta ligado ao trabalho das outras, em uma
relacdo de interdependéncia. As formas de controle se ddo pela fiscalizacdo dos
horarios por equipes do o6rgdo gerenciador, espalhadas pelos itinerarios das li-
nhas, identificados ou ndo, e pelo despachante do ponto de controle, que tem de
estar atento para cumprir o determinado pelo 6rgao gerenciador e pela empresa.
Além disso, a maioria das empresas tem alguém encarregado de fiscalizar as
linhas e verificar o andamento do servigo, o cumprimento de horarios, das normas
da empresa e alguma pendéncia existente.
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Outra figura presente no pessoal de operagdo ¢ o fiscal, que tem a funcdo de
observar se o servico esta sendo executado corretamente, dentro dos padrdes exi-
gidos pela empresa. Na maioria das vezes eles correm linha, percorrendo o traje-
to dos 6nibus da empresa, durante todo o dia, comunicando aos encarregados as
irregularidades porventura existentes. Em algumas empresas existe a figura do
fiscal secreto que, além de percorrer as diversas linhas da empresa, faz-se passar
por usuario, para detectar as possiveis falhas na prestagdo de servico e atendi-
mento ao publico e informar posteriormente o setor competente na empresa.

Na ocorréncia de algum imprevisto no transito, no veiculo ou com o proprio
motorista, os intervalos de viagem podem ficar de tal forma reduzidos com o néo
cumprimento da exata duragdo da viagem, que o carro vira sem que a dupla de
operadores desga do veiculo. Por outro lado, o motorista pode realizar a viagem
em um tempo menor e ampliar o intervalo parado entre duas viagens, porém sofre
avigilancia do despachante, que deve relatar o ocorrido, além do possivel contro-
le dos equipamentos instalados no 6nibus.

As tarefas do cobrador sdo as de cobrar e receber as passagens, auxiliar o
motorista, fornecer o nimero da catraca no final de cada viagem, dar o troco,
colar os vales-transportes no formulario apropriado, pegar assinaturas no passe,
verificar os usuarios que usufruem de gratuidade, tratar os passageiros com cor-
dialidade, dar informacdes quando solicitado, impedir a atuagdo de ambulantes
dentro do veiculo, entre outros. Interessante que entre as determinagdes do 6rgao
gerenciador para o cobrador esta a obrigagdo de providenciar troco no inicio da
viagem, pois este ¢ um dos motivos de maior atrito entre usuarios e cobradores,
cabendo a estes e ndo a empresa o fornecimento de troco. No final da jornada, o
cobrador deve jogar a féria na tesouraria. Em algumas empresas, existe a figura
do acertador, que confere com o cobrador o calculo realizado, antes de entrega-
la na tesouraria.

Um dos aspectos que afetardo a profissdo de cobrador de forma crucial ¢ a
modificagdo espacial do sistema viario prevista no projeto BHBUS/97, com a
implantagdo de sistemas troncais de alta capacidade, dotados de canaletas e cor-
redores exclusivos com estagdes de transbordo, pois estes sistemas geralmente
eliminam a utiliza¢ao de cobradores dentro dos veiculos, e implantam bilheterias
nas estac¢des. Quanto a tecnologia, a adogao de sistemas de bilhetamento automa-
tico tende a diminuir o nimero de postos de trabalho para os cobradores.

De maneira geral, assim € que se da a produgéo do servico de transporte, traba-
lho complexo que exige coordenacao entre os trés setores envolvidos na organiza-
¢do: operacdao, manutencdo ¢ administragdo; isto sem levar em consideragdo as
interfaces e contigiiidades: trafego e transito, usudrios e 6rgao gestor, entre ou-
tros. A produgdo do servigo de transporte coletivo, nas empresas estudadas em
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Belo Horizonte, tem uma organizagao do trabalho semelhante, apesar da diferen-
ciagdo de tamanho, frota, localizagdo, regido de operacdo, nimero de emprega-
dos, etc; elas seguem, de forma geral, os preceitos determinados pelo drgdo gestor,
no caso estudado, a BHTRANS.

CoNcLusAo

A organizacdo do trabalho nas empresas de transporte publico ¢ realizada em
dois loci distintos, na linha e na garagem. Na linha a organizagdo do trabalho
segue os parametros determinados pela empresa, a partir da escala de servico,
que determina os operadores e horarios para a execucao das tarefas inerentes ao
oficio do motorista, cobrador e despachante, monitorados pelos fiscais e encarre-
gados de trafego, pelo lado da empresa. Todos exercem fungdes importantes no
sistema, mas a do motorista ¢ essencial. Na garagem a manuteng¢ao providencia
que os veiculos estejam sempre prontos para uso, enquanto a administracao da
apoio logistico geral para todas as atividades.

O orgéo gestor especifica o servico prestado pela empresa, controla toda a pro-
dugao por meio de instrumentos como o Mapa de Controle Operacional, vistorias
no trajeto e na garagem, além da atuagdo dos fiscais e as reclamagdes dos usuari-
0s. Ao especificar o servico, e verificar seu cumprimento para a devida remunera-
¢d0, ndo permitindo maior flexibilidade quanto a adequagao de frotas e horarios
pelas operadoras, o poder concedente ¢ condicionante da organizacao do trabalho
que a empresa deve articular para a producao do servico. Embora nao se tenha
aprofundado a questao, por ndo constituir objetivo especifico deste trabalho, pode-
se concluir que a regulamentacao, incluindo o sistema de remuneragao via planilha
e subsidios cruzados (afretamento), leva o empresariado a buscar maior redugao
de custos, sem que isso implique necessariamente melhores condigdes de trabalho
para o pessoal de operacao, ou ganhos acentuados na qualidade e produtividade
do servico para os usuarios.

As tecnologias gerenciais utilizadas nas empresas visam ao disciplinamento e
controle da forga de trabalho, utilizando-se também de aparatos técnicos no pro-
cesso produtivo, como os monitores de esfor¢os excessivos e o registrador de rpm
para tacografo, além de outros tradicionais como reldgio de ponto e o sistema de
punicdo: adverténcia, suspensao, demissdo. Com os equipamentos, além do con-
trole, houve ganhos econémicos de produtividade nas empresas pesquisadas, mas
os dados disponiveis eram pouco sistematizados; uma comparagdo nesse sentido
seria temerosa, devido a outras influéncias do ambiente, como tipo de veiculos e
itinerarios diferenciados entre as empresas.

62 RAC, v.2,n.3, Set./Dez. 1998



Produgio do Servigo de Transporte Piblico Urbano por Onibus: Aspectos da Organizagio do Trabalho

As tecnologias de processo utilizadas também ndo possibilitam maior
flexibilizacao do trabalho, sendo o controle individualizado; mas a tendéncia de
eliminar alguns postos de trabalho do sistema vigente - como cobrador, despa-
chante e fiscal, parece inevitavel; apesar do impacto social que isso vai acarretar
em curto prazo, principalmente em um pais com desniveis acentuados de qualifi-
cagdo de mao-de-obra e dos inimeros trabalhadores a margem do mercado de
trabalho.

Por outro lado, niveis maiores de efici€ncia poderao ser alcangados com maior
participagdo dos empregados na organizacdo do trabalho das empresas, pois o
seu conhecimento ¢ fundamental para aprimoramento do processo, ainda que
pouquissimo explorado no setor, pelas conclusdes obtidas no estudo realizado.

Melhor adequacdo das normas do 6rgdo gestor, em face do sistema como um
todo ¢ fundamental, principalmente com a ampliagéo dos canais de participagdo
das proprias empresas, dos empregados e dos usuarios. As medidas tomadas pelo
poder concedente deveriam ser precedidas de consulta aos envolvidos, pois cau-
sam transtornos e sdo motivo de retrabalho, além de insatisfacao e degradacao da
imagem do orgdo. Nao pode ser negligenciado o poder de cada um desses atores
em busca de seus objetivos, geralmente conflituosos entre si; mas, para a melhoria
do sistema de transporte coletivo, ndo ha outro instrumento de cunho mais demo-
cratico e profundo.
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