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Simario Executivo

O tema aqui desenvolvido enquadra-se na filosofia do pensamento defendido
pelos tedricos de mudanga organizacional que enfatizam que a mudanga depende em

parte da participagdo dos recursos humanos, e que para 1sso € necessaria a comunicagio.

Este estudo tem como objectivo analisar de que forma a comunicagéo foi fluida
ao nivel dos recursos humanos de modo que a sua participagio no processo de
reestruturagdo fosse efectiva. O trabalho parte da hipotese de partida de que os
mecanismos de comunicacio influenciam negativamente a participaciio dos recursos

humanos no processo de reestruturacio.

A metodologia adoptada privilegiou a pesquisa bibliografica tendo em conta a
base tedrica para sustentagdo da hipotese e, o trabalho de campo com vista a recolha de

dados (documentos secundarios, observagéo participante e entrevistas semi estruturadas ).

Na parte de analise qualitativa dos resultados escolhemos dois modelos tedricos.
Primeiro, Desenvolvimento Organizacional (DO} que advoga que a mudanga
organizacional deve ser introduzida de forma moderada, sem ser necessirio ameacar
propositadamente a organizagdo, afirma que € preciso dar chance &s pessoas de
compreenderem e participarem no processo de inovar, Segundo, a Reegenharia que
defende o contrario, mostrando que a mudanga deve ser introduzida de forma drastica,
radical. A mudanga radical é ameagadora. A introdugdo da novidade radical exige mais
atengao ao contexto politico, as novas formas de articulagio e agregacio de interesses. As

pessoas precisam estarem preparadas para viver em um ambiente de mudangas.

Durante a pesquisa constatou-se que grande niamero dos entrevistados, nio tém
informagdo acerca das directrizes que norteiaram © processo de reestruturagio,
contrariando deste modo, a posi¢io assumida pela administragdo da Unidade Técnica de

Reestruturagdo das Alfandegas (UTRA) que referiu que os recursos humanos tinham




conhecimento das razdes e objectivos que se buscam com o processo. Esta constatagio,

levou-nos a verificar a nossa hipotese e confirmar que, de facto, os meios de
comunicagdo, no processo de mudanga, influenciam negativamente a participagio dos

recursos humanaos.

Como forma de ajudarmos a resolver o problema, avangamos as seguintes
propostas: a necessidade da admimistragdo das Alfandegas privilegiar ndo somente a
comunicagdo ndo-verbal, mas também a verbal, para além de outros canais de
comunicagio para que se verifique a eficicia na comunicagdo. Isto €, nio se limitar
somente as ordem de servigos, comunicados, circulares e outros, mas também incentivar
comunicagio cara a cara, de médo dupla (para baixo e para cima).

Ha necessidade de debate, acesso a informagao, e a criagdo de gabinetes de apoio
e esclarecimento dos recursos humanos quanto as possiveis dividas relacionadas com a
reestruturagdo, pois que so assim, com esta disponibilidade, é que a participagdo dos
recursos humanos e alcance dos objectivos tragados poderd ser considerado como dado

adquirido, caso ndo haja forgas externas a organizagio a imperar no sentido contrario.




[. Introducao

O presente trabalho foi concebido como matéria de avaliagdo para obtengdo do
grau de licenciatura em Administragdo Publica na Unidade de Formagdo e Investigagio
em Ciéncias Sociais (UFICS), na Universidade Eduardo Mondlane.

O tema desenvolvido insere-se no debate actual sobre as mudangas que se operam
nas Alfandegas de Maputo. E neste ambito que no decorrer deste trabalho
desenvolveremos abordagens acerca de participa¢do dos recursos humanos no contexto
de mudanga organizacional. Pretendemos com a perspectiva escolhida analisar como a
transmissdo das causas ¢ dos objectivos da mudanga organizacional impulsionam o grau
de participagdo dos recursos humanos.

Dada a importancia de que se reveste a participa¢io dos recursos humanos na
mudanga organizacional, actualmente € assunto de destaque a nivel de estudo; por
exemplo, o gestor de recursos humanos pode enfatizar o papel dos recursos humanos na
implementa¢do de mudanga, enquanto que o gestor da empresa podera interessar-se pela
situagdo da empresa numa era de grandes mudangas. E na optica da abordagem do gestor
de recursos humanos que o estudo vai se desenvolver.

Escothemos as Alfiandegas de Maputo, como campo de estudo por ser uma
instituigdo onde se processa a mudanga organizacional, assistindo-se dentro deste
processo vozes discordantes por parte dos recursos humanos, devido a sua exclusio.

O trabalho inicia com a contextualizagio do assunto que abordaremos, descrigdo
do nosso objecto de estudo, a metodologia privilegiada e as dificuldades encontradas ao
longo do trabalho. Quanto a apresentagio de resultados evidenciamos o factor
comunicacional na participagdo dos recursos humanos no processo de mudanca. E por

fim, avangamos com as conclusdes e algumas recomendagdes com base nos problemas

verificados no terreno.




I.1.Contextualiza¢iio: panorama politico ¢ econémico

As Alfandegas de Mogambique sdo um 6rgéo do aparelho de Estado de natureza
para-militar com ambito de actuagio em todo o territorio aduaneiro de Mogambique. Séo
um orgdo dotado de autonomia administrativa e subordinagdo hierarquica a Ministra do
Plano e Finangas ( Boletim da Republica | série- numero 11-2000}.

Segundo a mesma fonte, de entre muitas atribuigdes especificas, cabe realgar :
garantir, no quadro de politica aduaneira, a arrecada¢do da receita do Estado cuja
cobranga lhe esteja cometida; efectuar previsdes da receita cuja cobranga esteja a seu
cargo, assegurar a cobrancga e liquidag@o dos direitos e outras imposigdes cuja cobranga
por lei lhe seja atribuida; exercer o controlo e fiscalizagdo aduaneira sobre pessoas, bens,
valores, mercadorias e meios de transporte nos termos regulados.

Ap6s a independéncia, concretamente com o inicio da guerra civil', as trocas
comerciais decresceram drasticamente, influindo negativamente nos indices de receitas
colectaveis, o que de certa maneira influenciou no papel do Estado, que entdo se resume a
satisfagdo das necessidades basicas dos cidaddos. De referir, que também constituiram
obstaculo ao desempenho efectivo das Alfindegas a falta de recursos humanos
qualificados, corrupgdo, a inexisténcia de infra-estruturas e meios necessarios para cabal
execugdo das suas atribuigdes.

Na década de 90, factores com o fim da guerra, progresssiva liberalizagio da
economia, maior integragdo econémica com o exterior, privatizacio, relativo sucesso de
programas de reestruturagdo, implantagio de regime democratico, o fendémeno da
globalizagdo, os avangos da tecnologia e da informagdo impulsionaram para que se
assistisse em Mogambique inumeras mudangas, como por exemplo, os Programas de

Reestruturagdo Economica e Social, e de Reestruturagio de Empresas.

! Guerra civil entre o governo da Frelimo (Frente de Libertagio de Mogambique) € Renamo ( Resisténcia
Nacional de Mogambique) que durou 16 anos
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A mudan¢a nas organizagdes insere-se tanto no contexto conjuntural como no
estrutural. O primeiro responde a situagdes momentineas, enquanto que o segundo
responde 4 marcha de um processo historico que provoca alteragdes profundas na
sociedade ¢ em seus agentes. A mudanga tem em vista um objectivo. Alias, o objectivo
constitui a razdo de ser da organizagdo. O objectivo determina a natureza da organizagio
como um ser em mudanga, bem ainda determina o padrio de relagdes entre as partes.

De referir que a mudanga nas organizagdes, no sentito lato, tem a fungao de manté-la
em actividade, uma vez que a estagnagdo lhes provoca a morte. Por outro lado, a
mudanca no sentido restrito, a mudanga planejada, esta directamente relacionada com a
eficiéncia e a eficacia organizacional e, por que ndo dizer, com a sobrevivéncia das
organizagdes (Junior e Vivacqua -1999).

As Alfandegas de Mogambique ao.enveredar por este processo de mudanga tém por
objectivo, tornar as relagGes comercials entre 0s agentes eCcondomicos, internos € externos,
mais fortuita e fora de barreiras burocraticas, aumentar as receitas e combater as fraudes
fiscais e a corrupgio.

Para o alcance dos objectivos definidos, varias sdo as aréas de acgdo: Formagio,
Procedimentos Aduaneiros, Infra-estruturas, Modernizagdo, Coédigo de Conduta e

Beneficios Sociais.




2. Importancia e relevincia do estudo na Administra¢io Piblica

Sendo a reestruturagdo das Alfandegas uma politica publica por ser uma decisdo
emanada de instituigdes politicas, para a Administragdo Publica o estudo é importante
pelo facto deste permitir verificar os modelos que foram adoptados na tomada de decisio
sobre a escolha desta politica, bem como identificar as influéncias do contexto interno e
externo no processo de elaboragio e gestdo da politica.

No ambito do interesse pratico e cientifico, pretende-se avaliar a capacidade e o
poder dos recursos humanos em discutir aspectos ligados a sua vida profissional, isto €,
seus direitos consagrados na Constituigio da Republica e no Estatuto Geral dos
Funcionarios do Estado; e verificar como a comunicagdo das causas e dos objectivos da
mudanga organizacional foi efectivado nas Alfandegas de modo que a participagio dos
recursos humanos se assistisse na maior plenitude, tendo em conta que a comunicagio ¢
factor chave para o sucesso de qualquer processo e consequentemente da propria
organizagio.

O tema ¢ relevante na medida que vai adiantar contribuigdes em volta de politica
de comunicagdo, seu papel e formas de canaliza-las aos diversos niveis da organizagio,
se atender-se ao facto de hoje, um dos grandes desafios para o sucesso de qualquer que
seja a organizagdo estd na participagio dos recursos humanos de toda organizagio no

processo de defini¢do das mudangas.




3. Objecto de estudo

A sede da Alf‘éndega de Maputo, local onde o estudo foi realizado fica situado na
cidade de Maputo (baixa da cidade), junto ao largo da Praga de Trabalhadores. A escolha
deste local para a realizagdo do estudo deveu-se ao facto de ser um dos locais‘onde 0
processo de reestruturagdo ocorre. O estudo incidiu sobre o periodo compreendido entre
1997 a 2001, pelo facto de adopgdo e implementagio do processo ter-se verificado neste
periodo.

O objecto de estudo ¢ identificar como a comunicagio foi estabelecida entre a
Unidade de Reestruturagio das Alfindegas (UTRA) e os recursos humanos®, dentro deste

processo de reestruturagao.
3.1 Objectivos gerais

- ldentificar o clima organizacional sobre o qual a mudanga se opera.
ldentificar aspectos positivos e negativos que possam ser consequéncias de
mudangas.
Determinar o nivel de percepgao dos recursos humanos (funcionérios do antigo

quadro ) em relagdo a génese da mudanga e seus objectivos.

3.2 Objectivos especificos

- Analisar os factores que distorcem 0s processos comunicativos entre a UTRA e o0s
recursos humanos.

- Avaliar como € que o processo de comunicagio foi efectivado.

? Funciondrios do anti £0 quadro ( anterior 3 reestruturagio )

| - "




1. Definiciio da problematica

Consideramos como problema o facto de nas Alfindegas de Maputo ndo existir a
comunicagdo que seria de esperar, de modo que a participagio dos recursos humanos no
processo de reestruturagio fosse plena. Sdo razdes para a fraca comunicagio, deficiéncias
na codificagdo e proprio canal de comunicagio, o que leva maior parte dos recursos
humanos desconhecerem as causas e os objectivos pretendidos com a reestruturagio, seus
papéis e o futuro profissional que ihes espera.

Segundo Lawler citado por Ferreira, De Abreu ¢ Caetano (1998:329), " o mero
anuncio ou simples informagdo de que vio ser realizadas mudangas pode levar as pessoas
a enfatizarem apenas aspectos negativos, se essa comunica¢do nfio for efectuada num
quadro de participagio dos colaboradores directa ou indirectamente afectados”.

Para Robbins (1998:207), " como as mudangas ocorrem com mais frequéncias, e
seus futuros se tornam menos certos, os empregados, cada vez mais, querem saber a
razdo que fundamentam as decisGes e mudangas que estdo sendo feitas. Porque isso esta
ocorrendo? Como isso me afectara? A medida que o contrato social tradicional que
trocava a lealdade do empregado por seguranga no trabalho se desgastou, os empregados
tém novas expectativas em relagdo a administragio. Em tempo de emprego permanente,
explicagbes completas sobre decisdes gerenciais ndo eram criticas para empregados
porque as mudangas ndo importavam, seus empregos eram relativamente seguros. Pérem,
sob novo contrato, com os trabalhadores assumindo uma responsabilidade muito maior
por suas carreiras, os empregados sentem necessidade de mais informagdio para que
possam tomar decisdes de carreiras inteligentes. .. "

Esta fraca comunicagdo conduziu os recursos humanos a responderem as
mudangas enderegando vérios abaixos assinados tanto 4 Presidéncia da Republica, orgdos
de comunicagio, tentativa de boicote a realizagdo de testes psicotécnicos; recusa a ordem
de transferéncias para outras instituigdes piblicas e falta de desempenho. Todas essas
respostas mostrando a sua indignagéo e contrarjedade para com o processo de mudanga.

Segundo (Robbins 1998:205) constitui barreira para a comunicagio eficaz:

- Filiragem: manipulagio da informagdo de um emissor para que seja vista mais

favoravelmente pelo receptor.




- Percep¢do selectiva: os receptores no processo de comunicagio veém e ouvem
selectivamente baseando-se em suas necessidades, motivagdes, experiéncias,
formagdo e outras caracteristicas pessoais. Receptores também projectam seus
interesses e expectativas na comunica¢io enquanto a descodificam.

Defensiva: quando as pessoas sentem que estdo sendo ameacadas, elas tendem a
reagir de forma a reduzir a sua capacidade de atingir a compreensio mutua. Isto é,
elas tornam-se defensivas - engajando-se em comportamentos tais como atacar outros
verbalmente, fazer observagdes sarcasticas, ser extremamente criticas e questionar os
motivos de outros.
Linguagem: numa organizagio, os empregados geralmente tém diversas formagoes e,
consequentemente, diferentes padrdes de linguagem. O problema é que os membros
de uma organizagdo, geralmente, nfo sabem como os outros com quem eles
interagem modificaram a linguagem. Emissores tendem a presumir que as palavras e
termos que usam significam para o receptor o mesmo que significa para eles. Isto,
claro, € geralmente incorrecto, criando entdo dificuldades de comunicagio.
Entendemos, que a Unidade de Reestruturagio das Alfandegas ao adoptarem uma
mudanga do nivel macro-organizacional pretendem incidir sobre toda actividade socio-

organizativa, concretamente sobre os valores e cultura organizacional, sobre a estrutura e

a estratégia global da organizagio, sobre a concepg@io de postos de trabalho, a tecnologia,

as praticas € os processos de gestdo. Entretanto, a magnitude desse processo, pese embora

seja acompanhado pelos recursos humanos, é confrontado por resisténcia quer individual

ou colectiva.




IL.1 Hipétese de trabalho

O nosso pressuposto de partida para a pesquisa é de que, embora a comunicagio é
vista como factor de participagdo dos recursos humanos em qualquer que seja a
organizagdo, nas Alfindegas de Maputo; os mecanismo de comunicac¢io influenciam

negativamente 2 participacio dos recursos humanos no processo de reestruturagio.

11I. Metodologia

A pesquisa compreendeu duas fases, sendo a primeira de pesquisa documental
(desk research) para obtengdo de instrumentos tedricos de anélise; e na segunda fase a
recolha de dados no terreno (field research) onde se privilegiou as entrevistas semi-
estruturadas ( grupos alvos: quatro (4) quadros superiores, seis (6) intermédios e doze
(12) basicos), fontes primarias, boletim oficiais e jornais, observaciio directa e
participativa (se atender-se ao facto do researcher ser funcionario da instituigdo
estudada).

O critério de selecgdo privilegiado foi o tempo de servigo (antiguidade-minimo 6
anos) dos funcionarios inquiridos e a amostra foi de vinte e dois (22) funcionarios de
ambos sexos. Este nimero foi avangado devido o dmbito que a pesquisa pretendia aferir.

Em relagdo a pesquisa bibliografica, dispensamos importancia a bibliografia que
versa sobre a implementagdo de mudangas nas organizagdes, seus modelos e premissas
gerais para que a mudanga seja um sucesso. No que diz respeito a boletim oficial

(Boletim da Republica), pretendeu-se verificar o enquadramento legal da reestrutugio das

Alfandegas, entanto que politica Publica.

Ao nivel das fontes primarias, todos os documentos localmente publicados
(dentro da instituigdo) e os jornais mostraram-se relevantes na medida em que as
mudangas que se operam constitui assunto dos "medias" dado ao facto de ser um
fenomeno novo que esta abalando a sociedade, especialmente organizagdes. E, por fim a
entrevista semi-estruturada com quadros tantos superiores, intermédios e inferiores, que

visava obter impressdes que cada um deste tém em relagio ao processo.
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Com estas técnicas privilegiamos método qualitativo para verificar a hipétese ja
refertda, dado ao facto desta ser apropriada para avaliagdo formativa (melhorar a
efectividade de um programa ou plano).

Houve dificuldades na recolha de dados, que nada influenciaram nos resultados,
pois que os entrevistados®, apds a explicagio do objectivo da pesquisa, estes entenderam
que a entrevista visava identificar os oponentes a reestruturagio das Alfandegas. Razdo
pelo qual, estes recusaram prestar seus depoimentos por meio de gravador por
considerarem ser uma ameaga potencial para qualquer procedimento disciplinar, e por
fim recusaram serem entrevistados nas instalagbes das Alfindegas pois que ndo
pretendiam ser vistos pelos seus superiores.

Para ultrapassarmos estas dificuldades e obtermos confianga dos entrevistados
tivemos que marcar as entrevistas com antecedéncia e pedir ao entrevistado que indicasse
o local, que julgasse seguro, e algumas vezes adiantando cartas com informagdes sobre a
pesquisa e conduzimos entrevistas curtas que facilitam um dialogo mais franco. S6 deste

modo, e nessas condicdes ¢ que as entrevistas foram efectuadas.

* Andnimos
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IV. Enquadramento teorico e revisio bibliografica

Inimeros sio os autores que se interessaram em estudar a comunicagdo como
factor de participagdo dos recursos humanos no processo de mudanga organizacional.
Alias, actualmente a mudanga é considerada Gbvia, e é vista como a marca do final do
século xx. Em relagio as mudangas organizacionais também varios estudos foram
realizados por varios autores, pese embora esta questio ndo tenha sido abordado pelos
autores mogambicanos.

Os teoricos das organizagdes, de Alvin Toffler (1970, 1981, 1984) e Warren Bennis
{1970), até mais recentemente, Gareth Morgan (1989) e Tom Peter (1987), ambos citados

por Stacey (1993:29) tém apontado o crescente ritmo de mudancga na sociedade. Toffler

refere a « morte da permanéncia » e 0 « choque do futuro » associado a esta, enquanto

Morgan discorre sobre como os gestores terdo que desenvolver novas competéncias para
se conseguirem adaptar a turbuléncia causada pelas « ondas de mudangas ».

De acordo com Lawler citado por Ferreira, De Abreu e Caetano (1998: 329) "podem
identificar-se pelo menos trés processo associados a participagdo dos empregados na
mudanga organizacional: processo motivacionais, processos relativos a propria natureza
da mudanga e processo de comunicagio."

Para o caso vertente da comunicagdo, Ferreira, De Abreu e Caetano (1998:330)
referem que “ a comunicagdo ¢ importante, na medida em que pode permitir uma melhor
compreensao e aceitagdo dos objectivos da mudanga e das sua consequéncias ao nivel dos
individuos, dos grupos e da propria organizagdo. Naturalmente, a comunica¢io podera
levar a redugdo da resisténcia a mudanga se esta’for percebida como favoravel por parte
dos colaboradores e se estes tiverem oportunidades reais de influenciar o processo”.

Para Scott e Mitchell, citados por Robbins (1998) a comunicagdo serve a quatro
grandes fungdes dentro de um grupo ou organizagdo: controle, motivagio, expressio
en{ocional e informagdo. A comunicagio funciona para controlar o comportamento dos
membros de um grupo quando exigem que os empregados, por exemplo comuniquem
logo a seu superior imediato qualquer ressentimento relacionado ao trabalho, sigam a

descrigiio de seu cargo ou obedegam as politicas da empresa.




No caso vertente dos recursos humanos, o seu envolvimento assisti-se pela

capacidade dos gestores de mudanga em divulgar toda a informagio acerca da legislagio

que versa sobre processo, das razbes da implementagdo, objectivos pretendidos, as

estratégias a adoptar, o papel dos recursos humanos e as perspectivas futuras. Segundo

Chiavenato (2000:254) " a comunicagdo de idéias e do projecto ajuda as pessoas a

perceberem a necessidade da mudanga e a 16gica inerente a ela."

Para Robbins (1998:207)".. Empresas lideres véem a comunicagdo com o0s

empregados como um processo de geréncia crucial." Isto € ilustrado por cinco actividades

comuns das quais essas empresas se ocupam;

Gerentes transmitem as decisdes fundamentais racionais. Os empregados querem
saber a razdo que fundamentam as decisdes € mudangas que estdo sendo feitas. Por
que isso esta ocorrendo? Como isso me afectara.

Presteza ¢ vital- € importante que os gerentes comuniquem o que eles sabem, quando
sabem. Os empregados ndo querem ser tratados como criangas, com informagio
parceladas em pedacinhos ou sem informagdo por medo de que elas possa ser mal
interpretadas. Dé as pessoas os fatos assim que eles se tornem disponiveis. Isso
diminiu o poder dos boatos e aumenta a credibilidade da geréncia. O custo da nio
informag¢do em tempo apropriado € o descontentamento, a raiva e a perda de
confianga.

Comunicar continuamente- a comunicagio deve ser continua, especialmente durante
periodos de mudanga ou crise. Quando os empregados precisam de informagéo e nfo
a estdo obtendo, eles caem de novo nos canais informais para preencher o vazio,
mesmo que esses canais forne¢am apenas boatos sem fundamentos.

Ligue o "grande quadro” com o "pequeno quadro"- a comunicagio verdadeiramente
eficaz ndo ocorre até que os empregados entendam como o "grande quadro" os afecta
e a seus empregos. Essa responsabilidade recai mais directamente nos supervisores
directos dos empregados.

Nao determine de que maneira as pessoas devem sentir-se em relagdo as noticias-
empregados ndo querem ser orientados sobre a forma como devem interpretar e

sentir-se acerca de mudangas.




Dois sao os modelos tedricos que poderdo ser importantes instrumentos de analise
do problema: Desenvolvimento Organizacional (Mudanga Planejada) e Reengenharia (

Mudanga Radical).

O primeiro € o Desenvolvimento Organizacional (DO) ou Mudanga planejada,
que defende que a mudanga € fruto da introdu¢do moderada e constante da novidade.
Segundo Chiavenato (2000:183) " DO significa a realizagdo de pequenas modificagdes
em partes da organizagdo e em suas relagdes externas". Este modelo, segundo Motta
(1997) advoga que nfic € preciso ameagar propositadamente a organizagio, é dar uma
chance as pessoas de compreenderem e participarem no processo de inovar.

French e Bell citados por Chiavenato (2000:157), definem o Desenvolvimento
Organizacional como "esforgo de longo prazo, apoiado pela alta direc¢iio, no sentido de
melhorar os processos de resolugdo de problemas, de renovagdo organizacional,
particularmente através de um eficaz e colaborativo diagnéstico e administragio da
cultura organizacional..."

De acordo com este modelo, para mudar, a empresa precisa transformar-se em um
verdadeiro ambiente de mudangas, em que as pessoas se sintam encorajadas para a
inova¢do ¢ a criatividade. E um ambiente de mudanga por incrivel que pareca exige,
minucioso planejamento. E esse planejamento precisa ser feito em equipe, através de
todas as geréncias e se possivel, envolvendo todas as pessoas.

A mudanga planejada ou melhor desenvolvimento organizacional (DO), a principio
benéfica as organizagdes, pode, também, consistir em indutor do fracasso organizacional,
bastando, para tanto, que ela ndo reflicta os anseios, as vontades e as expectativas das
pessoas que as compdem.

O segundo modelo ¢ Radicalismo ou Reengenharia (mudanga radical), que §é
adoptada para o presente estudo.

No inicio da década de 90, algumas empresas americanas adoptaram, para poder
sobreviver, um processo de mudanga organizacional extremamente revolucionario, ao
qual se deu nome de reengenharia. Essas empresas constataram que simplesmente

melhorias continuas ou um desenvolvimento organizacional nio eram suficientes para




resolver seus problemas e fazé-las competitivas. Tornava-se necessaria uma mudanga
radical, drastica e fundamental em seus negOcios e em seus processos empresariais.

Segundo Mota (1997) a Reengenhana é defendida por autores como Hammer &
Champy, que advogam que o desenvolvimento depende de alteragdes drasticas no Stafus
quo. A mudanga radical é ameagadora: deixa explicito o descontentamento com praticas
existentes e implicitas dividas sobre pessoas em fungdes gerenciais. Os modelos de
reinvengdo causam surpresas e resisténcias das pessoas.

Segundo Chiavenato (2000} a empresa para que possa tornar-se capaz de desenvolver
0s seus proprioc meios para fazer um ou mais projecto de reengenharia, tornam-se
necessarias algumas iniciativas amplas e genéricas, a saber:

Um amplo programa de educagio de todas as pessoas da organizagéo,

Uma nova cultura que privilegie a mudanga e a exceléncia,

Definigdo das metas de reengenharia,

Quais os habilitadores necessarios,

Qual a metodologia para a reengenharia, e

A escolha do fime de reengenharia.

De entre essas iniciativas, cabe-nos realgar a trés:

Uma nova cultura que privilegie a mudanca e a exceléncia: Tornar-se necessario
desenvolver uma cultura de mudanca e de exceléncia. As pessoas precisam estar
preparadas para viver em um ambiente de mudangas, de qualidade e produtividade, e
de competitividade e saber qual € seu novo papel dentro da organizag¢ao. Com isto se
pode criar um ambiente de reengenharia que propicie uma atitude critica e
inconformista quanto ao stafus quo e & maneira como as coisas sao feitas dentro da
organizagio.

Definicio das metas de reengenharia: Estabelecer algumas metas de reengenharia,
isto ¢, 0 que a empresa pretende mudar e qual o nivel da mudanga que ela necessita.
As pessoas precisam saber quais sdo os objectivos de mudanga e quantas mudanca
sera necessaria para tornar-a empresa competitiva no mercado, qual a distancia - o
gap ou brecha - que separa a empresa do cliente e, principalmente, qual a distidncia

que separa a empresa de seus concorrentes mais competitivos.




Qual a metodologia para a reengenharia. Deve-se estabelecer a metodologia para a
reengenharia. As pessoas precisam saber como a reengenharia vai acontecer na
empresa e precisam trabalhar - ndo como agentes passivos e inertes- mas sobretudo,
como agentes activos da mudanga através da reengenharia. Todo o esfor¢o da
reengenharia deve ser precedido por ampla comunicagdo a respeito da situagdo actual
da empresa e¢ para onde ela pretende deslocar-se através da mudanga. Nessa
comunicagdo, a transparéncia, a clareza e a objectividade s@o imprescindiveis. Se a
empresa pretende ter funcionarios leais e sinceros, ela também precisa ser leal e

sincera para com eles desde o primeiro passo a reengenharia.

A esséncia da reengenharia € o pensamento descontinuo, que derruba regras, tabus,
paradigmas e premissas ‘que servem de base para as operagdes. A reengenharia para ser
bem sucedida requer comprometimento de pessoas e de recursos-materiais, de tempo ¢
financeiros-tanto de ac¢do como de execugdo dos trabalhos.

Apresentados que foram os modelos que buscam explicar 2 mudanga organizacional,
cabe agora referir que ambos tém de comum o facto de, abordarem a necessidade de
implementagdo de mudanga nas organizagdes para a sobrevivéncia das mesmas;, e em
segundo, darem primazia a comunica¢do como factor chave para a partictpacdo dos
recursos humanos, bem ainda para o alcance dos objectivos desejados com as mudangas.

Entretanto, estes modelos se distanciam na concepgdo quanto a forma de como as
mudangas devem ser implementadas. Alias, para Hammer e Champy citados por
Chiavenato (2000), o modelo Desenvolvimento Organizacional ndo era suficiente para
resolver os problemas das empresas e fazé-las competitivas, na medida em que este
modelo, primeiro, enfatiza mudanga gradual, lenta e continua; segundo, tem como ponto
de partida problemas diagnosticados; terceiro, a frequéncia de mudanga é continua e

planejada, e por fim, ter risco moderado.




IV.1. Definicio de conceitos chaves

Ao longo do desenvolvimento do trabalho, varios s3o os conceitos operacionais:
mudangas, participagiio, recursos humanos, comunicagio € organizagio.

O primeiro conceito ¢ o de mudanga, que Chiavenato (2000:24) define "a
passagem de um estado para outro. E a transicio de uma situagdo para outra situagio
diferente. Mudanga representa transformagdo, perturbagdo, interrupgiio, fractura. A
mudanga estd em toda parte; nas organizagdes, nas cidades, nos habitos das pessoas, nos
produtos e nos servigos no tempo € no clima, no dia-a-dia ".

O conceito " Participacioe é definido como um processo estruturado em que
diferentes individuos interagem para alcangar objectivos. Esses individuos provocam um

impacto sobre os processos de tomada de decisdo dentro da organizagio " (Chiavenato

1995:40). Para Chiavenato (2000), Na Administragdo Piblica, o conceito de Participagio

estd ligado ao empowerment, que corresponde ao envolvimento das pessoas em acgdo
social, politica e economicamente relevantes, conferindo-lhes autoridade; ou melhor que
as decisoes sdo tomadas em parceria entre a administragio e os funcionarios.

Wigand citado por Ferreira, De Abreu e Caetano (1998:176) define @
"Comunicagiio como um comportamento que é intencionalmente produzido com vista a
partilhar uma determinada finalidade (mais ou menos explicita). Esse comportamento
intencional € expresso na forma de mensagens (verbais e ndo verbais) que sdo
transmitidas entre um emissor e um receptor levando este Gltimo a modificar o seu padréo
de comportamento em resposta”. Para Teixeira (1998:159) " a comunicagio fornece, pois,
os meios através dos quais os membros da organizagio podem ser induzidos a
implementar as acgdes planeadas, ¢ fazé-lo motivados e com entusiasmo."

" Recursos Humanos sdo aqueles em que as pessoas-elemento basico-aparecem
como elementos de trabalho, que utilizam recursos e arranjam a organizagao para adquirir
outros recursos necessarios" (Chiavenato 1989:42).

"Organizagio define-se como sendo um conjunto de partes inter-relacionadas em
fung¢do de um objectivo. Donde se vé serem trés os elementos de qualquer organizagio:

partes, relagdes ¢ objectivos" (Chiavenato 2000:23).




V. Resultados

Para o presente trabalho, como foi anteriormente referido, privilegiamos
comunicagdo, pois que pretendia-se verificar de que modo ela impulsiona ou ndo a
participagdo dos recursos humanos no processo de reestruturagio em curso nas
Alfandegas.

Para melhor consubstanciar os factos constatados, € ilucidativo as respostas dos
seguintes entrevistados as questdes apresentadas no guido ( anexo 1 ). Dois dos

entrevistados do quadro superior teceram as seguintes consideragdes:

Entrevistado 1

“ Através do Jornal Domingo, se a memoria nio me falha em 1996. A nivel
interno muito tarde, sendo mais comentéarios, e em seguida houve documentos”.

“ Nunca tive, nio conheci debate nenhum. Alias, Unico debate que assisti foi
quando os funciondrios rejeitaram a submissio de exames na Universidade
Eduardo Mondlane...”.

“ Nédo ha nenhuma participagio activa...” .

“ Absolutamente néo, mas pelas sondagens é para haver mudancas ...”.

“ Torna-me dificil dizer que os direitos estdo garantidos porque cada dia sdo

dividas sobre o que acontecera amanhd”.

Entrevistado 2

" O que houve foi um encontro informativo transmitindo o propésito do governo
em mudar a cara das Alfindegas e na altura dizia-se que visava combater a
corrup¢do e mais tarde aumentar a receita que nunca chegou a estar em baixo..."
" maior parte dos funcionarios perante tamanha novidade, primeiro espantaram-se
para ver se estavam envolvidos e outros fizeram face ao processo reclamando, e

estes que reclamaram, maior parte dos mesmos ndo estdo nas Alfindegas...".

-



" Em relagdo ao debate nunca houve". " A participagio é nula ". " tive um
papel...".
" Uma vez que a expectativa que tenho ainda niio esta plenamente satisfeita, tenho

receio que sejam alcangados na sua plenitude”.

No escaldo intermediario, em relagio as mesmas questdes, dois dos entrevistados
prestaram seguintes depoimentos:

Entrevistado }

* Como funcionario desta institui¢io, a informagio foi obtida através de meios de
orgdos de comunicagdo. A nivel da organizagiio ndo foi eficaz. A informacio
detalhada devia provir da organizagdo, de modo a fazer entender o que se
pretende com a reestruturagio, o que niio aconteceu ".

" Debate com funcionarios nunca houve, € possivel que tenha havido a nivel
restrito”.

" A participago ¢ limitada, porque ndo houve dialogo..."

" Posso ter uma ideia pessoal do que se pretendia, mas era necessario que todos
tivessem conhecimento dos objectivos. Em relagdo as estratégias, fala-se de
formagdo de pessoal com novos métodos...".. " Evocar que ndo estou

directamente envolvido no processo, procuro acompanhar o processo pelo

interesse proprio”.

Entrevistado 2

113

Através de orgdos de informagdo, ndo houve consulta. Julgo que como
funcionario deviamos participar, € ¢ possivel que tenha havido mas a
representacio for infima. Foi um processo secreto. Alias, o proprio contrato é
desconhecido e nés como funcionarios deviamos saber o minimo. Nio fomos
dado oportunidade de tecer algo sobre o processo”.

“ Nio houve pelo que sei”. " E mesmo de executor”. “ Antes da implementagio
nada, mas hoje sei que pretendia modernizar, actualizar a legislacio, formagio

dos recursos humanos, sistema de simplificagio de procedimentos de




desembarago aduaneiro”. “ Parte dos direitos estdo garantidos, e outras cria-nos

inquietagdes..”

E por fim, o escaldo inferior, aferimos as seguintes respostas:

Entrevistado |

“ Tivemos conhecimento numa reunifo realizada na Escola Nattica, com Dr. Bule, e
a nivel interno ndo”. “ Nunca acompanhei, nunca houve”. "Praticamente neutro".*
Melhorar receitas e controlar contrabando”. “ Nio, porque ac se admitir novos

funcionarios, nada garante de que 0 meu emprego esta garantido”.

Entrevistado 2

“ Tomei conhecimento através de jornais. A nive!l interno nunca”. ** N&o, nunca houve
dabate entre os funcionarios, nem com os empresarios”. “ Ndo ha participagdo, mas
sim espirito de obedi€ncia”. “ Acerca dos objectivos e estratégias, tive conhecimento
apartir de comentarios de rua. apartir da instituigdo ndo”. “ Nao sei concretamente o
meu papel na reestruturagdo”. “ Julgo estarem a ser violados porque um funcionario

no Estado ndo pode ficar 4/5 anos sem saber o que esta acontecendo”.

Entrevistado 3

“ Nio houve informagio, mas o que sdo anincios nos jornais e por fim uma
apresenta¢do efectuada na Escola Nautica para conhecermos a empresa. Informagao
detalhada sobre a reestruturagdo e a nossa situagdo nunca foi nos dito”.

“ Nio, se houve é somente a nivel superior, na base nio”. “-E baixo, como participar
se nunca tens informagdo? ”. * Ouvi num debate televisivo que era para melhorar as
condigOes de trabalho e servigos 4 prestar, nivel salarial. Em relagao as estratégias

nunca soubemos”. “ Nenhuma”. “ Dividas permanecem”.

Nas questdes (anexo Il) apresentadas a direccdo da UTRA, através do Chefe do
Departamento dos Procedimentos Aduaneiros, obtemos as seguintes respostas:
- " primeiro, ndo ¢ facil mudar mentalidades, que se encontravam enraizadas nos

funcionarios. Dai, que, no decorrer deste processo a comunicagdo por se julgar ser




instrumento Gtil para transmitir os novos ideiais foi assumida como de capital

importancia, razio pelo qual se fez chegar a base através de canais proprios { Ordem

de Servigo, Comunicados, etc)".

Quanto ao debate a mesma fonte referiu " ndo ter havido, dado que néo se justificava,
visto que os documentos internos ja eram suficientes". " Aqueles funcionarios que na
altura mostraram serem capazes para avangar com o processo foram convidados a
contribuir com os seus conhecimentos e experiéncia”. " E natural haver reacgbes de
funcionarios, que ndo viam com agrado o processo de reestruturagio”. " O processo da
reestrutura¢do estd no bom caminho, sendo os resultados obtidos o termémetro de que

valeu a pena a implementagao ".

Venficadas que foram as respostas, constatamos que numero considerdvel dos
entrevistados comungaram das mesmas respostas, de que o conhecimento em relagio a
implementagio do processo de reestruturagio das Alfindegas foi obtida apartir de orgios
de comunicagdo social, e que mais tarde a nivel interno, tiveram conhecimento através de
uma reunido na Escola Nautica.

Referiram, os entrevistados, que desconhecem os objectivos e as estratégias para o
alcance dos objectivos pretendidos com as mudangas, como ainda foram na maioria
unanimes em afirmar que nunca assistiram nenhum debate acerca da reestruturagio e que
as suas participagdes se resumia & meros espectadores. E por fim, responderam terem
sérias duvidas quanto as suas situagdes profissionais.

Esta posicdo de maioria dos entrevistados ( quadros superiores, intermediarios e

inferiores ) corroborra de certa maneira com as resposta da direcgiio da UTRA, na medida

em que esta reconhece que nunca se realizou nenhum debate, e que a participagio dos
recursos humanos inseriu sobre um certo niimero limitado dos funcionérios.

Em relagdo aos documentos secundarios, referir que constatamos junto da instituigio
a existéncia de documentos que abordam de forma profunda a reestruturagdo das
Alfandegas (vidé anexo lll-reforma das Alfindegas). Entretanto, esse documentos na sua

maioria € desconhecida pelos recursos humanos.




Os poucos documentos publicados ( anexo V), como por exemplo 0 que versa sobre
as fungdes e objectivos das Alfindegas , o seu contéudo € ja sabido pelos recursos
humanos, o que ndo os motiva a lér, pois que a expectativa destes esta voltada em redor
daquilo que sdo as grandes directrizes que norteiam a reestrutura¢do, como por exemplo,
o que sera feito deles, se atender-se que novos recursos humanos foram admitidos.

Paradoxalmente a essa constatagio, de os recursos humanos desconhecerem muitos
assuntos institucional, o Departamento dos Recursos Humanos em relagio ao perfil de
gestdo da primazia ao factor comunicagdo para o sucesso da organizagio.

Para melhor ilustragdo, o documento Perfil de Gestdo (anexo V), de entre muitos
aspectos que focaliza, refere o seguinte quanto a4 comunicagio:

"...1. Em todas as épocas, a comunicagio foi, ¢ e sera factor essencial de
desenvolvimento e de progresso em qualquer area do conhecimento humano, ela assume
particular relevo na época actual e constitui um elemento fundamental na complexa
estrutura econémica € admintstrativa.

2. O éxito de qualquer empresa depende em grande medida da eficiéncia,
oportunidade e racionalizagdo dos sistemas e canais de comunicagio, exigidos pelo

namero sempre crescente de interlocutores e pela variedade de situagdes vividas” .

Segundo o Boletim Informativo (anexo V1), edi¢do n.° 9 de Junho de 2001, a Ministra
do Plano e Finangas, Dr.? Luisa Diogo, no 1.° seminario Nacional das Alfandegas, referiu
"_..aquele encontro marcava um momento histérico na vida dos funcionarios aduaneiros.
Recordou a ultima reunido realizada em Julho de 1992, tendo referido que de 14 até data
os quadros aduaneiros nunca tinham tido outra oportunidade de se encontrar e tragarem
um plano de actividade anual, o que permitiu que o boato, a anarquia e a especulagio se
instalassem no seio das Alfandegas ".

Para a mesma fonte, " S.Excia a Dr.? Luisa Diogo no discurso de abertura aludiu ao
caso de muitos funcionarios cuja situagio continua indefinida, parte dos quais esta a

receber sem que no entanto estejam a trabalhar ",




Robbins (1998) ac se referir acerca de comunicagdo com os empregados como um
processo de geréncia crucial, enumera cinco actividades que ocupam as empresas. Dos
quais cabe-nos real¢ar uma delas, Comunicar continuamente, de onde para este autor, a
comunicagiio deve ser continua, especialmente durante periodos de mudangas ou crises.

Na visdo do mesmo autor, quando os empregados precisam de informagdo € ndo a
estdo obtendo, estes caem nos canais informais para preencher o vazio, mesmo que esses
canais fornegam apenas boatos sem fundamentos. Este pressuposto levantado pelo autor,
liga-se perfeitamente as afirmagdes da Ministra do Plano e Finangas, quando esta se
referiu que o boato, a anarquia e especulagdo tinha se instalado nas Alfindegas, e que

existia muitos funcionarios cuja situagdo continuava indefinida.

Quanto aos jornais editados, referir que descontentamento e reclamagdes dos recursos
humanos para com as suas avaliagdes, enquadrada na reestruturagfo, foram difundidas,
pois que, estes ndo tinham tido um informe acerca do que se pretendia com as avaliagdes,
nem sobre o que aconteceria caso, estes ndo fossem bem sucedidos. Na visdo destes
recursos humanos, as avaliagdes visavam pd-los fora do quadro institucional, se atender-
se que novos recursos humanos foram admitidos.

Essa situacdo de desespero dos recursos humanos € maior, quando o gestor delegado
da Crown Agents responden de forma seguinte & questdo colocada pelo jornal Noticias
(14/05/97-anexo V1) acerca do destino que serd dado ao pessoal actualmente em servigo,
" .. Cabera a UTRA a integragdo deste pessoal em outras tarefas da fungdo puiblica,

segundo as aptiddes ou proceder ao que na devida altura for possivel ".

Segundo Diario de Mogambique (07/04/98-anexo VIII) citando os funcionarios

referiu " ... As nossas fontes dizem basear as suas alega¢des nas afirmagdes segundo as
quais pretende-se com a avaliagdo, "colocar homen certo no fugar certo " o que equivale
dizer que "aqueles que infelizmente chumbarem ndo serio homens certos e, por
conseguinte, ndo serdo colocados no lugar certo, ou seja serdo dispensados”.

" Querem mandar-nos embora! "(Jornal Noticia-03/04/1998-anexo 1X).




O Jornal Noticias (17/04/98-anexo X) palavreando o entdo Vice-Ministro do
Plano e Finangas, Dr, Carlos Jensen, referiu " Quero-vos assegurar que as reformas visam
enquadrar os funciondrios € ndo expulsa-los".

Segundo observagdo participante directa, o autor constatou que nas Alfindegas
instalou-se um ambiente de tranquilidade por parte dos recursoso humanos, tornando-se
normal, em hora de expedientes ver os recursos humanos em colectivos a trocar
impressdes acerca do futuro profissional que lhes aguarda. Esta situagio resulta de o facto
da anterior direcgio da UTRA n#o privilegiar a comunicagio das questdes sensiveis, e
que estdo ligadas directamente a vida dos recursos humanos.

A nova direcgio da UTRA reconhecendo a existéncia de um clima de
intranquilidade junto dos recursos humanos, resultante de quase total falta de
comunicagdo entre a direcgdo cessante e 0s recursos humanos, pretende agora
incrementar dialogo com os recursos humanos de modo a ascultar as preocupagbes que
lhes apoquentam ( vidé anexo XI ).

Segundo Motta (1997) a reengenharia, defendido por Hammer & Champy refere
que todo o esforgo da reengenharia deve ser precedido por uma ampla comunicago a
respeito da situagdo actual da empresa e para onde ela pretende deslocar-se através da
mudanga. Nessa comunicagdo, a transparéncia, a clareza e a objectividade sdo
imprescindiveis. Se a empresa pretende ter funcionarios leais e sinceros, ela precisa ser
leal e sincera para com eles desde o primeiro passo a reengenharia.

Outro modelo, que comunga da mesma visio da reengenharia é o
Desenvolvimento Organizacional, que refere que a empresa precisa transformar-se em
um verdadeiro ambiente de mudangas, em que as pessoas se sintam encorajadas para a
inovagdo e a criatividade. E um ambiente de mudangas por incrivel que parega exige
minucioso planejamento. E esse planejamento precisa ser feito em equipe, através de
todas as geréncias e se possivel, envolvendo todas as pessoas.

Ferreira, De Abreu e Caetano (1998) chama a nossa atengdo quanto a necessidade
da comunicagdo no processo de reestruturagdo, dado que ela, comunicagdo, pode
permitir uma melhor compreensdo e aceitagdo dos objectivos da mudangas e das suas

consequéncias ao nivel individuos, dos grupos e da propria organizagio.




Na optica dos mesmos autores, a comunicagio podera levar a redugdo da
resisténcia a8 mudanga se esta for percebida como favoravel por parte dos colaboradores e
se estes tiverem oportunidades reais de influenciar o processo. O mero anincio ou
simples informagdo de que vdo ser realizadas mudangas pode levar as pessoas a
enfatizarem apenas os seus aspectos negativos, se essa comunicagio ndo for efectuada
num quadro de participagdo dos colaboradores directas e indirectamente afectados.

Esta linha de pensamento de Ferreira, De Abreu e Caetano (1998), sem pretender
menosprezar a posi¢do de outros autores, vai de encontro com a situagio dos recursos
humanos das Alfandegas, atendendo que o mero anuncio ou simples informagio dada
pelo entdo Ministro do Plano e Finangas, Tomas Salomdo, bem como dos documentos
produzidos localmente, que na sua maioria sio desconhecidos pelos recursos humanos, e
os poucos que eram dado a conhecer aos recursos humanos abordar questdes ja sabidas,
ajudaram positivamente para que estes recursos humanos vissem o processo de
reestruturagio numa perspectiva negativa ( ndo satisfazerem seus projectos individuais ou
colectivos).

Atendendo que a frequéncia da mudanga na reengenharia é periddica e de uma
inica vez, entendemos que a critica a ser langada a reengenharia quando mal conduzida €
de que, uma vez iniciado, o processo de reengenharia € dificil de interromper, o que pode
provocar problemas severos a empresa. 7

No caso vertente das Alfandegas, em especial para a area dos recursos humanos,
dado o facto de o nimero de funcionarios ser extremamente excessivo, assisti-se que
grande parte destes encontra-se numa situagio de "desempregados” ( sem defini¢do das
sua situagbes profissionais ) e verifica-se manifestagdo de sentimento de discérdia para

com O processo.




V.1 Principais problemas que afectam a participagio dos recursos humanos

Em forma de conclusdes preliminares, avangamos com os problemas que afectam,
directamente ou indirectamente, os recursos humanos dificultando deste modo a sua

participagdo na reestruturagio.

O primeiro problema esta relacionado com o facto de a administragio das
Alfindegas, embora privilegie a comunicagdo como factor de sucesso organizacional,
esta propria administragdo contraria-se ao ndo ser capaz de comunicar 0s seus proprios
recursos humanos sobre as razdes e objectivos que impulsionaram & implementagio da
reestruturagao, actividades a serem desenvolvidas e o papel dos recursos humanos no
Processo.

O segundo, € o facto de os recursos humanos ao sentirem-se ameagados por causa
da reestruturagdo assumirem uma posigdo defensiva e percepcionaram selectivamente a
comunicagdo, na medida em que projectaram seus interesses e expectativas na
comunicagdo enquanto a descodificam.,

E por ultimo, a falta de pratica de debate e uso privilegiado de canais de
comunicagdo formal descedente em detrimento de canais de comunicagio formal
ascedente, o que ndo impulsiona os recursos humanos & apresentar as suas inquietagdes
quanto ao processo de reestruturacdo, bem ainda devido a linguagem usada nos
documentos, que ndo toma em conta o facto de os recursos humanos terem graus de
formagdo distintas, consequentemente percepcionarem de forma diversificada a
informagdo.

Como resultado, a pesquisa confirma a hipotese levantada de que os mecanismos
de comunicagiio influenciam negativamente a participacdo dos recursos humanos no

processo de reestruturagio.




V1. Conclusoes

A reestruturagio das Alfindegas, sendo um processo que de entre muitos
objectivos visa tornar 4 instituigdo mais efeciente ¢ eficaz no seu dia-a-dia, este processo
¢ acompanhado de deficientes mecanismos de comunicagio, relegando os recursos
humanos a uma situagiio de desespero e incertezas. Deste modo, a pesquisa confirma a
nossa principal hipotese de que, os mecanismos de comunicagdo influenciam
negativamente a participagdo dos recursos humanos no processo de reestrutura¢io das
Alfandegas.

Quando falamos da comunicagdo como um dos processos ligado a participagio
dos empregados na mudanga organizacional, pretendemos sim, elucidar que
independentemente das motivagdes individuais ou colectivas, crengas e magnitudes que
acompanha o processo de mudanga, esta s6 tem impacto em termos de apoio das partes
envolvidas, e até no alcance dos objectivos que ditaram & sua adopgdo, quando sé e
somente, os recursos humanos, membros activos da organizagdo estdo informados sobre
o estagio actual da empresa e das razdes que se buscam alcangar com as mudangas.

Chiavenato (2000) chama a nossa atengdo, no sentido de as pessoas precisarem
estarem preparadas para viver em um ambiente de mudangas, de qualidade e
produtividade, ¢ de competitividade e saber qual é o seu novo papel dentro da
organizagdo. Pois que para este autor, a comunicagio de idéias e do projecto ajuda as
pessoas a perceberem a necessidade da mudanca e a 10gica inerente a ela.

Alinhando na mesma optica de Chiavenato, French (1969) citado por Ferreira, De
Abreu e Caetano (1998), considera que a maioria de pessoas tem sentimentos e atitudes
que influenciam o seu comportamento, mas , se a cultura organizacional os suprime ou
inibe, a resolugdo de problemas, a satisfagiio no trabalho e o crescimento pessoal serdo
afectados negativamente. Portanto, ao se considerar os aspectos afectivos como
importante para a organizagdo, ¢ possivel melhorar a prossecugdo dos objectivos, a

comunicagao, a lideranga, a resolugdo de problemas e a colaboragio inter-grupal.




Vil. Recomendacgdes

Sabido que a reestruturagio das Alfandegas ¢ um processo assumido pelo governo
mogambicano, com o intuito de tornar os servigos aduaneiros mais fortuito ¢ flexivel fora
de barreiras burocraticas e com maximiza¢do na colecta de receitas, referir que
encontrando-se o processo de reeestruturagdo no seu fim, resta-nos avangar algumas

propostas a considerar para estudos futuros.

Assumido que o trabalho deu mais enfoque a reengenharia, e atendendo a posigdo
sustentada pelo Chiavenato (2000) segundo o qual, para a empresa tornar-se capaz de
desenvolver os seus proprios meios para fazer um ou mais processo de reengenharia,
tornam-se necessarias algumas iniciativas, que dentre tantas evidenciamos, o facto de se
estabelecer uma metodologia para a reengenharia, onde as pessoas precisam saber como a
reengenharia vai acontecer na empresa e precisam trabalhar- ndo como agentes passivos e
inertes-, mas sobretudo, como agentes activos da mudangas através da reengenharia.
Todo o esforgo da reengenharia deve ser precedido por ampla comunicagdo a respeito
da situagdo actual da empresa e para onde ela prefende deslocar-se através da mudanga.
Nessa comunicagdo, a transparéncia, a clareza e a objectividade sdo imprescindiveis.

Como ficou reflectido nas conclusdes, que a comunicago € factor primordial para
a prossecucdo do planejamento da mudanga organizacional; portanto, deve-se aproveitar
esse conhecimento para combater esta fragilidade de participagio dos recursos humanos,
identificando canais de comunicagdo eficientes e eficazes, bem ainda dos varios outros
problemas que afectam os diversos actores organizacionais.

Recomenda-se estudos a serem realizados com vista a identificagdo e eliminagio
dos factores que distorcem a efectiva comunicagdo. Deve-se incentivar a comunicagdo
tanto verbal como ndo-verbal e outras forma de comunicagdo para que factores que
distorcem o processo comunicativo seja removidos.

Elaboragdo de pequenos programas visando a divulgagdo de toda a informagio
inerente as mudangas, sobre as suas vantagens no contexto de economias globalizadas, de
modo a permitir maior empenhamento dos recursos humanos, e acima de tudo &

identificag@o destes como a razdo das mudangas. Como Chiavenato (2000) referiu, que a




informagdo é o petroleo da empresa, seu principal combustivel. Ela tem propriedades
magicas que outros recursos ndo possuem nem proporcionam.

No ambito do processo de mudangas julga-se ser deveras importante a criagio de

gabinete de apoio e esclarecimento, onde quaisquer problemas de comunicagdo, quer

resultante de barreiras fisicas, de significado ou psicoldgicas que afectam directamente ou
indirectamente os recursos humanos sejam removidas, de modo que estes Ultimos possam
serem esclarecidas sob quaisquer aspectos relacionado com as mudangas.

Estudos futuros devem examinar como a motivagdo e a propria natureza das
mudangas impulsionam a participagdo dos recursos humanos.

Por fim, para colmatar os problemas ligados a participagdo dos recursos humanos,
ao Ministério do Plano e Finangas, orgdo de tutela, deve este intervir atempadamente
quando sinais de instabilidade organizacional se verifique, pois, somente deste modo,
mas interpretagcdes como ja fo1 referida pela Ministra da area, poderdo ser sanadas sem

recursos a canais extra da organizagio.
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Anexos:

- Guido de entrevista com os recursos humanos e representante da UTRA.
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A Participagiio dos Recursos Humanos no Processo de Reestruturagiio { mudangas ) — Alfindega de Maputo

Guiio de entrevista com os recursos humanos (funcionarios do antigo quadro)

Identificagdo, categoria e cargo do entrevistado
" Em que ano entrou para as Alfandegas de Mogambique?
As Alfandegas, contribuem para a OGE com cerca de 60/70 de receitas fiscais.
Entretanto, assistiu-se ao longo dos anos certa desaceleragdo nos indices cobrados.
a) correspondera verdade tal constatagio?
b) Alguma explicagio ( ou razdes ), entanto que aduaneiro, tem a dar em relagio ao

facto?

Uma das razdes (se ndc mesmo 4 Unica )}, que impulsionaram a implementagio da
reestruturagdo em curso, tera sido este desaceleramento das receitas arrecadas.

a) concorda/ndo concorda? Porqué?

Que comentario tem a fazer em relagdo ao Processo de Reestruturagio das
Alfandegas?

De que forma teve conhecimento, que haveria de ocorrer a reestruturagdo?

Antes da implementagdo do processo, tera havido debates envolvendo funcionérios da
instituigdo?

Qual o nivel de participagdo dos funcionarios no processo?
Tem conhecimento dos objectivos pretendidos? As estratégias a adoptar?

- Que iniciativas foram adoptadas pelos funcionarios, de modo que a sua participagio
se fizesse sentir?

. Qual o seu papel na reestruturagdo?

. Dentro deste processo, sente que os seus direitos consagrados na constitui¢io estio
garantidos?

. Qual tem sido o grau de intervengdo do Estado, no caso concreto do Ministério do
Plano e Finangas?




A Participacio dos Recursos Humanos no Processo de Recstruturaciio (mudancas}-Alfindega de Maputo

Guiio de entrevista com chefias da UTRA

ldentificagdo, categoria e cargo do entrevistado

Ingresso nas Alfandegas.

Sabido, que as Alfindegas, desempenha um papel importante para estabilizagio

economica. Que balango faz do desempenho da institui¢@o antes do Processo em
curso?

As Alfandegas vivem, hoje, um momento impar, a nivel de instituigdes pablicas,

devido ao processo de reestruturagfo. Quais, os grandes objectivos norteiaram a
implementagio do referido processo?

Quais as areas focalizadas neste processo?

Dentro das areas definidas, os recursos humanos, constituem a parte mais sensivel
pelo facto de as pessoas estarem carregados de sentimentos, o que implica ter
percepgdo diferente em relagio ao processo.

a) De que forma esta area foi focalizada?

b) Que instrumentos comunicacionais se serviram para dar a conhecer aos RH da
reestruturagio?

c¢) Tera havido debate envolvendo toda a organizagio, antes da implementacio do
processo de reestruturagio?

d) Que reacg¢des viveu dos recursos humanos?
e) Qual é a participa¢io dos RH?

Por quem sdo tomadas as decisdes da reestruturagio?

Os propésitos definidos na reestruturagdio estario a ser alcangados?
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Criar um sistema institucional na irea
aduaneira que responda de forma
efectiva is atribuigdes que cstio
cometidas a csta drea;
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Legislagio preparada ¢ aprovada pelo Governo sobre o Sistema
Aduanciro de Mogambique, incluindo: os orgios de definigio ¢
cantrole de execugiio das politicas na rea do comércio externo,
as Alfandegas, os Tribunais Aduanciros, os orgios de
arbitragem de conflitos entre os utilizadores das Alfandegas ¢
estas sobre valor e classificagio pautal das mercadorias.

Preparagio da legislagio de nivel Presidencial
ot de Consellio de Ministros; prepacagio dos
regulamentos de nivel ministerial;

UTRA/
Atfindepas

Reformar todos os procedimentos
aduanciros e legislagiio que os apoia;

Lepistugdo aprovada sobre: terminais aduanciros, consumos a
bordo; cabotagem e iscngdes de impostos

Preparagio da legislagio ¢ dos manuais para a
sua aplicacio

UTRA/S
Allindepas

Preparagio do Codigo Aduanciro consalidando tods 2 legislagio
aduvaneira publicada

Preparagio do Codigo

UTRAS
Allande

Criar um sistema moderno de pestio
alfandegdria e nova cstrutura
orpanizativa das Alfindegas;

Estrutura das Alfindegas definida ¢ pessoal nacional provido
nos postos de trubalho

Delinir a estrutura ¢ aprovar a legislagio
necessdria i sua implementacio. Terminar a
avaliagio dos funciondrios e lazer o scu
provimento na estrutura

UTRA/

Conteiido dos postos de trabalho definido

Criaglio dos manuais que delinemn as atribuigocs
¢ competéncias dos diferemes postos de
trabalho ting

UTRA/
Alfandey

Criar o cédigo de conduta dos -
funcionirios, novas carreiras,
patentes, sistema de mérito ¢ sistema
de avaliagio;

Novas carreiras das Alfindegas aprovadas e pessoul provido

nclas

Preparar para aprovagio a legislagio sobre:
novas carreiras das Alfandegas, qualiticadores,
posios de trabalho ¢ sistemas de patenteamento

UTRA/
Alfandepas

Sistema de avaliagio dos funciondrios criado ¢ sistema de mérito
definido para acesso A parte variivel do suplemento aduaneiro

Descnvolver a legislagio a ser aprovada para
suporiar estes sistemas; lazer o8 procedinientos
¢ formulirios para suportar a respectiva
aplicagiiv; consolidar wda a informagio
necessdria em imanuais de aplicagio

UTRAS

Cédigo de Conduta aprovado ¢ implementado

Preparar o cidige de conduta do tuncionirio
aduanciro, incluindo as pemlizagdes apliciveis
por desvios 3 Ctica prolissional; Preparar os
mitnuais ¢ fernulirios pare realizar a sua
aplica

Alfindeyn

UTRA/
Alfimdepas

Criar as comdigdes neces a0
s 8 efitapiy das foglondsion

Regalansento do Thniforme

Preparagio da legisiagio e dos manuais para a
sua aplicagio

urkas
Alamlaas

Preparieyan da legislagie e dus imauas para @

i:. ity dhy s v Jrote e ik aplic

UTRA/

Altaidepses
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novas procedimentos;

Informatizar os servigos, com base nos|Servigos alfandegirios informatizados ¢ a luncionar de acordo

com as necessidades de cada estincin aduancira

cxcuvolver prograns THLLTIAtICOS COm O
objectivo de: facilitar £ reduzir os temnpos
necessdrios aos agentes econdmicos para o
processamento das operagdes com as
Alfandepas; desenvolver aplicagdes
informéticas para as reas onde tal ainda ndo foi
feito A medida que s3o implementados os novoes
procedimentos. Estender para as estincias
aduaneiras relevantes a informatizagio de
procedimentos em fungio da anilise custo-
heneficio

UTRAS -
Alfindepas

Criar mecanismos de aplicagio da
justiga, na drea aduancira, que sejam
eficicntes ¢ de acordo com as priticas
internacionais;

Cddigo do Processo aprovido ¢ implementado. Pessoal treinado
na sua implementagiio. Ligagiio entre as Alfindegas € o Tribunal
Aduaneiro regulamentada

Fazer o Codigo do Processo. Lreinar os
funcionirios na sua aplicagio nos diferentes
niveis de intervengio na formulagio de um
processo. Fazer a regulamentagiio necesshria 3
correcta ligagio entre as Alfindegas e 08
Tribunais

UTRA/
Alfdepas

Harmonizar os procedimentos ¢
implementar a colaboragio com os
paises vizinhos de forma a
respectivamente facilitar o comércio
fepitimo e combater o contrabando:

Procedimentos alfandegirios harmonizados no quadro da SADC
de forma a facilitar os utilizadores

Participar nas decisoes a tomar a mvel da
SADC sobre esta matéria. Adaptar os
procedimentos usados em Mogambique, ou
introduzir regulamentagio adicional, com vista
A harmonizaciio

UTRA/S
Alfandepas

Servigo de informagoes fortatecido de forma a receber ¢ emitir

para os paises vizinhos informagio relevante para o combate ao
contrabando ¢fou i raude fiscal

Organizar os circuitos de enussio e recepgao de
informagdes, realizando o trabalho
conjuntamente com o pesseal nacional,
treinando-0 nas téenicas de separagio da
informagiio ¢ sua utitizagio para hins de
investipacio

UTRAS
AllGindepas

Criar capacidade para assessorar a
direcgio do Ministério nas medidas de
politica que incidem schre regimes
aduaneiros, fluxos de comércio
externo medindo o seu impacto
econdmico, nomeadamente na
cobranca de_receita

Propostas de medidas de politica feitas ¢ analizado o seu
impacto na receitr Niscal, Analisada a exequibilidade das
propostas pelos servigos das Alfindepas ¢ introduzidas ax
alteragdes nos procedimentos que forem necessirias para
assepurar a sua correcta implementaglo

Assessorar a cquipa do Departaneno de
Politicas ¢ Procedimentos na elaboragiio de
propostas de politica. Treinar os téenicos
nacionais no uso dos instrumentos de andlise do
impacto sobre a receita ¢ na anitlise dos
meeanismoes necessirios & implementagdo i sun
implementaclo ¢orrecia

UTRAS

Alldepas

4




REPUBLICA DE MOCAMBIQUE

MINISTERIO DO PLANO E FINANCAS

DIRECCAO NACIONAL DAS ALFANDEGAS
fimor Leste, 99, Mapuio

Ffunviondrios das Alfindegas Do Gestor Delegado das &

tngdes e Objativos das Alfi ndegas

mmha cama recente com o Codigo da Conduta quada enviar-vos tm outro
mponaniz parz 0 nosso futuro trabalko - 2 Finalidads e Objziives das

12 sintese foi acordado apds consulias com o Gov emo d2 Mogambique a

Cer 0 contexto de como um servico modemo das Altdindegas deve actuar.

lCo IO £2310r2s operacionais das Alfindegas da A 'ol,u"nhz u2 2 2quipa da C'o\\
agora faz parie d2s mzsmas e que na drea das su competén i as serdo responsd
'p~.¢."h.. o Governo e o Parlamento para o desempenho das suas fungdes.

03 quz est documento. que estamos a eaviar tambem as organizacd

tivas do ramo coméreial. esclareca & vOs assim como ao publico a
m:rodologia ¢z trabalho que pretendemos STuir.
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NCOES B OBIH’”II\OQ DAS ALFANDEGAS
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As funges das Alfindzgas sdo d2finidas pelo sevuinte:

B centrolar todas as entradas ¢ saidas de veiculos, mercadorias ¢ pessoas de acordo
com >dlSp0>¢ 25 legislativas e do Estatuto Orudnico das Alfindevas:

[y
-

cobrar, recolher, e contabilizar as receitas alfandegarias fegalmente devidas:

er cumprir as proibigdes estatutdrias ¢ restricdes na impontago ¢ exportagio;

dezizctar os infractores conira os leis altﬂndeaar:as ¢ tormar ac¢des punitivas nos
€250s apropriados,

r::o!h= ¢ analisar estatisticas do comércio e desempenhar todas as ouiras
fungdes respeitantes a tais estatisticas conforme forem estabelecidas por lei,

cu:npn'r todas as obrigagbes sob quaisquer tratados ou acordos de qus
Mogambique faga parte; : ' |

aconszihar 0 Ministério do Plano e Financas ¢ Governo sobre quastdes
r2{acionadas com as obrigagdes fiscais provenientes da drea aduaneira:

lutar contra a evasdo e fraude fiscais e o trafico ilicito de estupefacizntes:

tacilitar a realizagdo dos fins proprios de outros ornamsmo; de Estado nas areas
d2 interesse mutuo

exscuiar todas as outras fungdes estabelecidas por lei.

No cumprimznto do seu propdsito as Alfindegas

s2rd responsdvel perante o Ministério do Plano Finangas ¢ ao Parlamento para o
desempenho das suas fungdes;

funcionara dentro da lai:

desempenhera as fungdes alfandegarias imparcial e equitativamentz;

conduzird as suas fungdes econdmica e eficientemente:

cooperard com as Instituigdes do Governo apropriados e corpos oficiais <
agéncias intermnacionais;

ndo sobrecarregara o comércio mais do que 0 necessario para proteyer a receila,
0 coméercio nacional e a sociedade:

t2rd em conta as aspiraqdes e necessidades do coméreio e do publico em geral; -

mantera o comércio ¢ o publico em geral informados acerca da qualsquer
requisttos e avisard com antecedsncia no caso de haver mudangas

Os onbjectivos das Alfindeyas sio definidos pelo seguinte:

M aumentar as receias:

B facilitar o coméreio legitimo:

vanhar a contianga ¢ credibilidade do Governo ¢ da sociedade:

desenvolver uma melhor capacidade protissional dos gestores e dos funciongrios:

introduzie padrdes de conduta ¢ comportamento aceitis ois
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DIRECCAO NACIONAL DAS ALFANDEGAS
DEPARTAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

Sector "A"
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PERFIL DE GESTAO
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{12-COMUNICACOES DIVERSAS

OBJECTIVOS =
-

l. Em todas as épocas, a comunicagdo foi, é e serd factor essencial de desenvolvimento e de
progresso em qualquer ‘area do conhecimento humano, ela assume particular relevo na’
época actual e constitui um elememento fundamental na complexa estrutura econémica e
administrativa. :

O éxito de qualquer empresa depende em grande medida da eficiéncia, oportunidade e
racionalizagio dos sistemas e canais de comunicagdio, exigidos pelo nimero sempre
crescente de interlocutores e pela variedade de situagdes vividas.

INTERNAS

MEBMORANDOS
NOTAS E OFICIOS
CONVOCATORIAS
RELATORIOS
CIRCULARES

EXTERNAS

4

INFORMACOES
NOTAS
OFicI0S
REQUISICOES
PETICOES =

Nas Comunicages Internas
Transmitir instrugdes
Convocar reunides
Requisitar materiais .
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desburocratizando, simplificando, sem deixar
de reforgar os controlos fisicos e informaéticos,
udo para que a instituicio aduaneira se
converta num factor de competividade para
Operadores e Agentes econdmicos.

Para que tal desiderato seja conseguido sio
necessdrias algumas condigdes:

Reforgar a capacidade de intervencio das
Alfindegas, sobretudo no dominio do-
combate & evasdo e 2 fraude fiscal;

Melhorar as condigdes de trabalho dos -
funciondrios, amenizando a sua precariedade;

Promover a mobilidade funcional
geografica, incrementando-se a eficiéncia na
atribuicdo de recursos e reduzindo-se as
pronunciadas assimetrias que se verificam

ao nivel do indicador -da tecnicidade dos
recursos humanos;

€

E imperioso  apostar, decididamente, na
informatizagdo total de todo o sistema
aduanziro, desde a apresentagio das
mercadorias s Alfindegas até 2 atribuigdo do
seu destine aduaneiro, ndo sé numa l6gica de
integragdo  nacional  mas, também, de
comunitarizagdo da informagdo dentro dos -
prazos previstos. '

' ( Redacgéo)

’as Alfindegas e os gestores das principais

2. Alfindegas realizam o seu I°
Seminirio Nacional

Decorreu em Maputo, de 2 a 4 de Abril do
orrente ano, na sala de conferéncias do Banco
¢ Mogambique, o [ Seminario Nacional das

Alfandegas. O evento reuniu a Direcgdo Geral

reas administrativas e operativas das
Alfandegas, tendo constituido um momento
oberano que proporcionou um ambiente de
eflexdo sobre o presente da instituicdo, a

revisdo dos fracassos e sucessos alcangados

esde o inicio da reforma aduaneira, para
arantir o estabelecimento dum plano
stratégico para o ano 2001,

O Semindrio foi dirigido por S.Excia a
Ministra do Plano e Finangas, Dr' Luisa Diogo
,flomaram parte como convidados o Exmo Sr
Director da Comissio IVA, Dr. Aboobacar
Chang.  Participaram  também  como
convidados os Despachantes Oficiais e o MIC,
no primeiro e no Ultimo dias do seminario.

Discursando na ceriménia de aberiura do
semindrio, a Ministra referiy que aquele
€ncontro marcava um momento histérico na
vida dos funcionirios aduaneiros. Recordou a
altima reunido realizada em Julho de 1992
tendo referido que de 14 até dqueia data os
quadros aduaneiros nunca tinham tido outra
oportunidade de se encontrar e tragarem um
Plano de Actividades Anual, o que permitiu
que o boato, a anarquia e a especulagio se
instalassem no seio das Alfindegas. Assim,
0 semindrio devia constituir um momento de
reflexdo a0 programa da reforma das
Alfindegas, com vista ao melhoramento da
nossa accdo de controle e da identificagdo das
acgdes que devem ser desenvolvidas para a
remogdo dos entraves que se tém apresentado.

Os objectivos deste semindrio foram:

_;.j':__f__{gyiséjc_)_ dos resultados alcangados

"duranté” o ano 2000 em termos de
modernizagio das Alfindegas;
Anélise dos resultados alcangados na
formagdo, na arrecadagio da receita,
no controle ¢ facilitagdo do comércio,
na protec¢do das fronteiras e o grau de
eficiéncia dos servigos;
informagio e envolvimento
participantes do  semindrio
processo  de  planificagio  das
actividades, garantindo o0 seu
cometimento nas ac¢des a desenvolver
pelos Servigos;
Identificar obstdculos que entravam o
alcance das metas chaves do processo
de reforma das Alfindegas e as
solugdes para ultrapassar esses
obstaculos;
Finalmente, elaborar o plano de
“actividades para o ano 2001,

a)

b)

dos
no

alorizemos os principios de ética. Ponhamos os nossos conhecimentos adquiridos no processo da reforma so servigo do Estado ¢

*S0Ca a0 servigo de interesse pessoal”- Dr* Luisa Dioge

LETIM INFORMATIVO DAS ALFANDEGAS, DGA MAPUTO - TELEFAX: 304460, E mail

dea repif etedat mz

Junho- 2001 - 015RP/GL
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Crown Agents nas Alfﬁndegas

(estores priorizam

A CROWN Agents pretende
tmpiementar motodulogias que
permitam a agilizaz;io do
desaifandegameniode mercadorias
Gue nlo sejam de maior  risco,
sendo  para tal necessdria a

inroduydo de meios mais eficazes,

de comunicaydo com s principais
postos  alfandegdrios.  nido
descurando, purdm. 05 meios agora
dispeniveis. pelo menos nesta
primeiza fase.

2spondendo A uma pergunia

sobee o destine que serd dado ao
pessoal actuzlmente em servigo,
mas que, por exigéncias da
modernizagio que se pretende
introduzir naquela instituigio nio
rednam capacidades académicas
¢fou profissionais para integra-
rem & futera equips de trabalho,
Chris Authwate, gestor delegado
daCrown Agentsafiemou que serig

implementados  “"mddulos” de,

formagdo acessiveis ao maior
numero de pessoal,

Enteetanco, sublinshou que as
pessozs que nas difercates etapas
de formaydo ¢ integragdo nio se
mostrarem em condigdes de
assimilar a nova metodologia de
trabatho, ¢ para nio prejudicar a
modernizagio que se pretende,
¢ste serd entregue 3 Unidade de
Reestruturagio Técnica das
Alfindegas — (UTRA). entidade
do Governo que tem vindo a
coordenar astransformagdes desta
institui¢do,

"Caberd & UTRA a integragio
deste pessoal em outras tarefas da
fungio publica, segundo as
aptiddes ou proceder 20 que na
devida attura for possivel”,
aftrmou.

Chris acrescentor que 2
integracio na nova equipa de
trabalho das pessoas (inctuindo o
actual quadro do pessoal) que, nos
€ursos 2 serem ministrados,
mostracem boa capacidade de
aprendizagem dos métodos -
modernizados, "nio serd dificil”, |

E para garantir uma boa equipa

_de trabalho no feruro, os novos g

gestores estdo a priorizar o
recrutamentode pessoal com maior
formagdo académica, porque, “1s
pesscas nlo $6 devem saber
movimentar a papelada mas
também  devem possuir
capacidades que thes permitam
identificar locais ou mercadarias
de risco”.

Por outro lado, Chris afirmou
queasuaempresaestd em contaclo

com instituigdes congéneres dus
paises virinhos e que ¢ na
sequéncia destes coatactos que
"descobrimos existir muita
informagdo sobre o sector das
Alfindeygas em Mogambique, mas
que ndv sio canalizadas ao pais™,

Chris diz acreditar que até ao
final do contrato, no ano 2000, a
Crown Ageénts criardi umgy
instituiydo aduaneira totalmente
rova. maderna, eficiente ¢ capaz
de enfrentar os desafios da

N
recrutamento de

execugdoda politivadefinida pelo
Governo. no que diz respeito A
redugdo do contrabando, visando
© aumcato das receitas, :

O custo global do projecto estd
caleutado em 35 mithdes USD, 3
serem disponibilizados  pelos
g-vernos britinico ¢ moyambi-
€ang, este ultimo contando com o
apoio de doadores internacionais.

Para além das transformagGes

J¥-0s5.44
pessoal

mencionadas, o programa
envolverd ainda areabilitagio das
eslruturas fisicas das Alfindegase
0 Seu reequipamento material em
n}iqum:s. mobilidrio, msios ¢
sistemas (e comunicagdo e
traasporie, o

NOs termos do contrato Que
levou aquely Cmpresa 3 assumir a
Eestlo operativa das Alfindegas,
todo 0 pessoal desta instituigdo
estard subordinade a0 gestor

dclcgg_d_q {da Crown Agents

exceptuando a Policia Fiscal que
estard sob tutela do Ministério do_
{200 ¢ Finangas) através da.

UTRA. ¢ dos tribunais aduaneiros, ,

€Ujos juizes secdo nomeados peio
tribunal administrativo. '

A pestio das alfindegas pela”
Crown Agents serd em fases, e
fleste mumento decorre pelaregido
sul, devendo seguir-se As regides -
tentro ¢ norte do pais, :
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UES GERAIN DE
NAS ALFAND

" Funciondrios questionam critérios dos tes-
tes e dizem que obectivo é mandar-lhes a rua

Por ABUBACAR SELEMANGY

- o e

do sector.

O "Didrio de
¢ambigue” ..teve
{2832 primaira ordsm

2 SErvico que lala da
2cessidade - de se

. Fealizarem lais testes
©SCritos), onde se
Auncia que os mesmos
rdoiugara 19 e 26 do
2M8S em curso nas
idades de Maputo,
eira, Tete, Nacala,

. Lichinga e Pemba e
rabrangendo oliciais
vais, de maquinas,
ecretdrias

dactilégrafas,
'

dctilégrafos,
'efonistas, moloristas,
rvenies e guardas de
prolecgdo, para além de
licias fiscais. . .
lUma oulra ordem de
*vico, esta, datada de
24 de Margo e assinada
o'chele dos T6TiTsos ™
.nanos da inslituicdo,
‘«f"Gourlay, indica que
ty avaliagio © em
réncia contempla
Meadamente:
valiacao sobre
abilidades no trabatho
#sempenho, exame
fito para testar
teligéncia . e
W ecimentos, exame
ia!iagéo da histéria
WEarreira, exame e
-aliagao de qualquer

pto criminal e,
Wrente, avaliagao
> potencialidades. :

O mesmo documents
.centa que, "apds a

culminar com o des

_ Mg $o?
Um sentimenfo ﬂ&r a e descontentamento

instalou-se nas Alfdndegas
e talvez a nivel nacional, d
de Marco dltimo, a realizagdo de avaliacées aos
funciondrios, medida que, embora os respectivos
o Objectivos nio sejam claros, deverd supostamente
pedimento de alguns quadros

avaliagao

todos estes aspeclos,
a direcgdo estard em
condigdes de
conhecer as
capacidades de cada
um e isso poders

. permiter a afectagio

do homem certo no
lugar certo”, pois o
exame contemplara as
disciplinas de

: Matematica, Portugués
e Cultura Gera,

Como que a justificar
a escolha

servigo refere que o
conhecimento da
matematica constitui um
dos requisitos

essenciais para o cabal '

cumprimento da
actividade aduaneira,

enquanto o portugués,.

sendo a lingua oficial'de

Mogambique, exige-se -

que o funciondrio lenha

"boa habilidade desta

lingua”. Em relagio &
Cultura geral, esta é lida
como condigdo sem a
qual difitilmente o
funciondrio atende
correctamente o
publico.

E também importants |
referir que a matéria a

ser avaliada serd a que
actualmente se lecciona
na 12? classe, ainda de
acordo com o

documento gue lemos,

vindo a citar, o qual
salienta que o exame

-

daregido central do pass
epois de anunciada, a 18

deslas
disciplinas, a‘ordem de -

dos _nas tem finalidads da
:-funcionérios_sobre

concoerréncia .. da.
categoria & que o de
Matematica incluira o lipo
de exercicios usados nos
trabalhos normais das
Allandegas, nao
abrangendo a
Irigonometria. e outros
ramos especializados
desta disciplina,

DESPEDIMENTOS?

A avaliiar pelo
conteudo da cordem de
servigo de 24 de Margo,
funcionarios
alfandegdrios . que
lataram ao "DM" na Beira
SOb N -
consideram que a
avaliagdo tem um dnico
abjective: "mandar-nos
embora, porgque a
nossa presenga
compromete o proprio
funcionamento da
empresa britdnica que
gere a instituigdo, a
Crown Agents, pois os
seus quadros ja
demosntraram que
pouco ou nada sabem
sobre matéria
aduaneira’; -: - .

As nossas fontes
dizem basear as.suas,
alegagdes nas
alirmagdes segundo as
quais pretende-se, corh
a avaliagao, "colocaro
homem certo no lugar
certo”, O que equivale
dizer qua "aqueles que
infelizmente
chumbarem nio serao

anonimato

4]

homens cerlos e, por *
conseguinte, nao
serdo colocados no
lugar certo, ou seja,
serdo dispensados®,
Q mais tacdnico,
como defendatam os
funciondrios
allandagirios, é que sa
se prelende testar
pessoas que ha mais
¢e 15 anos lidam com
matéria aduaneira.
Como isso sera fleito,
atendendo, primeiro,
qQue estas (matérias
aduaneiras) nio serao
testados, sendo .a
Matemdtica, - o
Portuguds e a Cultura
Geral e, segundo, que
.maior parte dos visados .
deixou de estudar hija |
bastante lempo e nem
sequer tem a 12¢
classe, nivel sobre o
qual serdo baseadasas
questdes a responder
. na  avatiagdc em
! perspecliva, L.
Relerindo-se
particutarmente aos
ilens de que a Crown
Agents ou ¢ préprio
Governo mogambicano
{Ministario do Plano e
Finangas)-se escudam
para a realizagdo das
avaliazdes. as nossas
fontes questionam:
"tomo se pode
avaliar, rum teste
escrito, as habilidades
no_.
idesempenho, a histdria
ida carreira e registo
“disciplinar, dados gue-
néo necessitam de um
especialista para
‘busca-los, ou alravés
‘da  avaliagao de
questdes com que oS
funcionarios
normalmente lidam
{de!:ll’andegamenlo&
" emissao de Boletins de
| Registo | de
‘importagdes, etc.)___ou
‘ainda nos processos
‘de! cada um, onde
,cohstam,.. quer &
"histéria ‘da carreira
qyer o registo
disciplinar"?

trabalho... .e .

{0

. iHa opinido
npssas fonlas, a Crown
Agents davia encontrar
Gutros mecanismos para
deliberadamente
despedir
mogambicano afecto as
Allandegas e nao
arranjar  artimanhas
como estas, porque .
"néo se entende como
€ que um inglés pode
medir o nivel de
conhecimentos de
Pertugués a cidadios
que  nasceram e
cresceram a falar esta
lingua, embora com
uma e outra limitagdo,
mas nuncaigual ousu-
perior 3 dos ingleses”,
Os funcionarios

das |

0 ‘pessoal -

alfardegarios vio mais
lange quando afirmam ;

que  a “pseudo-
avaliacdo" nip se
enquadra najuilo que é
a Leidz Trabatho viganta
N0 pais, perque esta
refere. no say artign 122,
que "a avaliacdo_tem
lugar quande seja

necessario preencher .

postos de trabalho
vages; quando per
decisdo da direccao

do centro de trabalho -

e ouvide o grgio
sindical Compelente _
5€ prelenda averiguar -
os molivos
ineficdcia oy baixo_
rendimento de um
trabalhador; sempre
que um trabalhador
pPessua qualificagio

. diferente da requerida

para © posto que
ocupa, por decisio
dos drgdos de justiga
faboral ou por decisdo :
da direcgdo do centro
‘de lrabalho, sob
.proposta do orgao
‘sindical competente”,
“Nao encontramos,
na Lei, qualquer
ireferéncia a realizagao |
'de avaliagdes que .
incluam mateérias
idiferentes daquelas a .
que o trabathador foi
ladmitido ou
contratado para |
efectuar ¢ muito
menos de njveis
académicos
‘superiores as suas
qualillcogées

da '
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clavae s s reformas preconizadas no processo

2105 farndreszsty. Comad que

U duSRCUIr agueles Gue nio conseyuirem obtor
wina classificacio PUsitiva, As provas estdo marcadag para
aquindo hd uyrna indica-
oquelevaos funciondei.

19026 de
sido chara sobre
05 a considerar que:

vAanRs pelos policias fiscuis é

Abril corrente, mas até
Osscus objectivos,

disso as pessons q=¢ disinaram

cHerem mandar-nos emborg!

ugdo,
Sieveeadood:.
Siondrias  infor.
0 pulsar dus refor.

hio-de koje it fazer vima prova
d2 Matemiiiza do Rivel da |
Ciasse, ainda por ¢imy $zm sa-
ber a0 certo cual o objective
dassa asalinie? S¢fanios claros,
rio somes Criangas para ros
€arem “chusha™, disse um
0:3dor visivalnes
do. pan
Widade -
eciclar o
pessoal irias rela-
CI3RAS S com o na
fuscionumeanto Gt
inreduzido nag
AQui. ¢ £ resposia, Joel |
Guambz. 21 Unidudas Téenica ;
Para 3 Reestrvivragio das Al--
findegas (UTRA). que modera-
Ya3reuniio, conteter um dagli-

22 20 2fim1ar Que 0 conieddo day ¢

Pravas nlo seriz matéria dy |2¢
classe ¢ nem tinham (3 HL)
objectivo categorizar o Fessoal,
contruriamenie 20 que ven: num
documento previamans distri-
buido aos Presenies, ¢ 3 expec-
ativa dos fuacionisos que con-
tinuam em niveis salasiais exrg- _
maments aquém do peso da sua
fungdo como policias aduanej.

3s, ,

o fuzto dz. Je h3 L7 t2noo a
esrpane. tadys ag e rudoriag
Contzaiorizaday que <nteant no
Pais pelas franseirys Rlardtinyag,
rodovidriag e ferrovidrias nazia-
Puis ndo sarem verificadas
efectivament. p2lo pessaal 14
afecto. 4 Juz de umd erdem (s
$EIVISO que imia gy Proced:.
MeRIOs 2 uarn verifizazio docy.
ment! das cargas,
"NGs temoy £xperidncia o
€275 nia declaradyg Gue des-
COdrimos ressas Operaydes de
verificavioeiectiva, Jitenugm
introduzir naste pais a5 mais
variadas mercadorizg nio desfa-
radas  gque vinham em
€ontentores, que vio desde vi.

NUL3S até 4 drogy MUty ourrg

Mercadoria de Iy g, Sedd Que ucy

1550 i ndo ysq Mo;ambiquc

coma desting oy pai

t0. Recordo.me d¢ um “Merce.

des-Beng™ Que detserimes no
“Poro de af

menticio que
ovos enl ps

dizia tratar-sede.
- i se €iQueceram

€302 Conizatae qua h3jeaceitam
orlens dz $2rvige dessy Raturs-
z?", questicnou pm dos agzn-
{23,

Por outra 1145, 03 policias
reclamanim aindy o factode, se
até koje continuan alguss cole-
¥45 scus (chamados aatigos)
Azciys 3 algumas froneiras, é
POTGU2 2inda nlo hj cagqg para
2lojar a5 navas aguisi;des da
fnstincigda (os chamado; novos},
2quem afirmam esgar g merscer
UM tratamanto da tilhos, en-
QYR eles sujeitam-se 3 v de -
€0t2ados, e aié g ceder 05 s2us
legares sem motivos devidamen-
tz justificados, .

Assim mesmo, com Muita
fOUP2 3 serfavady de rang sufa
usdevers anga, N0s meandros
das Al.’.'mdcgas de .\Io-gmlbl'quc.
3 reuniio fo; suspensa, o
mareada para tMmadaw 3 aqg,.
ciar, prefcrcncialmcmc antes da
i 2 fixads para 5
€3{es psico-in.
Aciondrios da.
qusla insci:ui;éo.

P ANRd2g4, e nUma ses-
FErSUNI-resnosiy que
SIETIZOU O r2510 dp encon-
Ar=aes da Policia Fisey)
U UmA sére de ques-
quis ium serginde ros. !
AN Oitas delas lacdnicas,
L0 coincidirem com a
Iade com que as pergun.
M da plataia, ;
‘Texenpla, ¢ depois de re. |
“que desde que em 1989

ros.
“Afinal o que é que se £3pe-
rados funciendrios com g clas-
¢ afazer um teste da (2 clas-
527 E se 0 objective das provas
nido é categorizar o pessoal, en-
tio qual €7 Pary nds seriz me-
lhor que a Crown Agents assu-
niisse o CORIPromisso, por es-
¢rito. de que ninguém seri das.
peitido das Alfindegas, em ra.
| pe A - Zilo de nig rer Consezuido nory
ra Po;’:cm} Fiscal em POSIEIV NS testes. Senio esta-
G2, hd aié hoje agen. FEmos a engunirnio.ngs yas 203

¥ nda ndo fo_rnm nomea- 4. s o GIro ory.

M3 funciondrios efectivos ﬁ

FCEH EUhiTS ceitarg. |

- UM dos eradores re.
rs ttens na aliura exigi- do pela nossy Reportagem. que
Wl 0 Ingresso A3 assistiv aa ERCONMIro, € o facrg
v a0. numa fase em que o de Arthur Sanderson nig rer
- S C3s0 erade EPEN3S | podido dar respostr a umy per.
O antigo sisterma, [ gunia sobre o aumzro de funci.
querem os scnhor;s onirios que as Alfiadegas pre-
STie faga testes =pois eidem ter a0 fim do contrato
4003 de um servico Gt 1 ga Teestruiuraglio vigente desde ;
inuamos g SeTRds fafqio do ano passado, por um:
ura a Sud realizagdo P2riodo de trés anos, Segundo’
b “f’T'”,“?- Muitos de ele. estd ainda e €urso um pro. !
fomos nul:u,rc_s_. Fomos | cucso de levaniamento que fe.}
Cuba, Uniio Sovi. vard & fixag 3o doefectivo, jug;. |
i‘”m- ERUe outros ficagio fortemente contestada
by c.:;s:S g;r:;zit& " pelos policias, soba Susteniagdo
N dife N .| deque Ocontrato jd esud 2 mejo,
: crentes. Qentan - N . =
2qui $30 téchicos ¢ nio e Justifica que nio esta.
£as miliares, o que | Jam dinda desenhados o5
13€ O que se preten. | Objectivos sociais da IRICidtiva,
olicia Fiscal para mj.

-.' estio hi 20 ¢ 35

HAMOLEZA NOs _
POSTOS FRONTEIRICOS -

Octra duy Preovupaydes te-
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Nas Alfﬁndeé@s :

Reformas nao visam
expulsar funcionérios

— assegura Vice-Ministro do Plang e Finangas,
dissipando dividas sobre o assunto

O VICE-MINISTRO da Plino
¢ Finanyus, Carlos Jessen, ne-
gouw, quarii-feira dltinn em Ma.
puto, que o progrum s avali-
a;des e eursa ma Direcgdo Na-
cianal dis Alfdodegas el em
vixta aexpulsdodos antiyos fua-
ciondrios daquely instituigio,
como tem sido alegado ¢
propaludo,

Fidando na Assembleia da
Republica, Jessen clurificou que
as avalingdes a que o3 uctuais
funciondrios estio sedo subre.
tidos “visunt furdiuimentabnen.
te 0 st enyuinlanmento nas no-
vas carreicas profissionais, den-
o das suas aptidoes™,

Jeasen referiv gue o progra.
ma e avalingdes estd enua-
drado no plane de relormas gue
estdo senddo levadas i cabo des-
de o ano passado nos servigos
altinndeirios,

"Quero-vos assegurar que as
reforinas sisuwm enquilrar os
funcionirios ¢ nio expulsi-los"
= afirmou.

O problean dus avaliagdes

e e e - e

s Alllmde g fof levantudo
tergit-fein peto deputicdo Luis
Bouvida, que questionou a seri-
aluleda programa levada s eabo
Pelicmpresa brisdnica “Crown
Agents” comirutad pela Gover-
no mogambicans pard o pestin
operutiva das Alfdndegas de

Moqnmhiqu-:.]\]o) go
Lufs Bouvida cofs dcm{!ﬁ)‘}

alizagdo dugueele tipo de avalia-
¢d¢s Come pretexto para expul-
sir os antigos funciomirios da-
queld instituicdo face A
cantratiylo de navos quidros,
LI ProCesso oneim curse,
Jesser negou sinda que haja
nas Alfindegas diferenciag fio no
trattmento dos fupcionisias em
terinos safariiis entre novos ¢
antigos funciondirios.
“Aditerenyaque existe d em
termas de integrigdo nus novas
citrreiras prafissionuls, pois ¢
feitn gradualmente, sendaque o
perindo de pagamenta de sali-
rios também é diferente” - - afir-
mo, frisando gue “isso ndo

deve serinterpretado come sen-
do um tratamento diferenciado
ain lermes sadariais”,

Opregrama ent eurso, segun-
do o Vice-Ministro do Piano ¢
Finangus, consiste em compri-
mir s actudis |5 categorias pro-
fissiomtis em apenus nove,

Disse ainda que 0 Governo
nto abdicou do seu papel de
contrelador do funcionamento
dus Alfdndegas.

“As reforinas possuem um
instrumsnto de controlo pelo
Governe” - sublinhou

A gestio operativa das Al-
fandegas foi entregue 3 "Crown
Agents™ em Muio do ano puse
sido e o contruto tem duraglo
de trés anos.

O programa de reformas dos
acevigos alfandegirios contems-
plaa medernizagdo no seu fun-
cionumento, através de forma-
vilo ¢ recickagent e quadros,
informuatizaydo dos servigos, re-
abilitagio de infra-estruturas (in-
cluinda fronteirivus), entre ou-
tras aegdes, - (AlM)}
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REPUBLICA DE MOGCAMBIQUE
MINISTERIO DO PLANO E FINANGAS
DIRECCAO GERAL DAS ALFANDEGAS

CONVOCATORIA

gas de Mogambique iniciadas em 1997, grandes

No ambito das reformas das Alfande
obretudo na area dos recursos humanos, com vista

mudangas tem ocorrido na instituigao, s
a dota-la de pessoal competente, motivado e-dedicado.

eformas tem que ser gerido convenientemente, {orna-se

Porque todo este processo de r
de opiniio, nomeadamente dos trabalhadores que

importante auscultar as varias correntes
constituem o elemento fundamental do processo.

tendo em conta a necessiadade urgente de

Tendo em mente este principio basilar e
Alfandegas e os funcionérios em geral, estdo

incrementar o dialogo entre a Direcgdo das
previstos varios encontros ater lugar em todas as regioes.

s do quadro antigo, em servigo na Direcc@o Geral, na
VA, convocados para um encontro a ter lugar
uarta-feira, dia 18 de Julho de 2001,

Nestes termos, s2o os funciondrio
Regizo Sul, no Tribunal Aduaneiro e no |
nas instalacdes da Escola Nautica, as 17.00 horas, Q

com a seguinte agenda:
17.00H Saudagdes ¢ introdugao - pelo Sr Director Geral;

17.30H Explicagdo da lei e do processo de integraco do pessoal - pela Sra
Directora dos Recursos Humanos; '

15.00H Questdes e comentarios relacionados com a explicagéo - pelos
participantes;

18.30H Sintese do encontro — pete St Director Geral.

Direccdo Geral das Alfandegas, em Maputo, zos 12 de Julho d¢ 2001




