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Com fim da politica proteccionista ¢ do monopolio do Estado, devido aos
constrangimentos or¢amentarios, € a seguranga quanto ao posicionamento do sector
pliblico na economia, em muitas das empresas com a participagdo do Estado, entre elas
os CFM-E.P., sobreveio uma situagiio de sobre-dimensionamento da forga de trabalho,
como consequéncia, também, do legado deixado pela logica de uma economia

centralmente planificada e muito intervencionada pelo Estado.

Esta dissertagdo analisa, portanto, a forma como a percepgdo da estratégia downsizing ¢
os sentimentos de pressdo e ansiedade, interferem no desempenho do dia-a-dia dos
survivors. A metodologia utilizada consistiu na revisdo bibliografica e nas entrevistas

directivas semi-estruturadas, através de amostras qualificadas.

Os resultados indicam que, o anterior cometimento € a percep¢do de estabilidade
deterioraram-se, como resultado da mudanga estrutural e da pressdo que tal processo
implica, por um lado, ¢ do alto indice de ansiedade, derivado a falta de informagio ¢
reconhecimento, por outro. Propds-se, em jeito de recomendagdo, a utilizagdo de menu

approach, e a elaboragdo de uma politica de recursos humanos totalmente inovativa.
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CAPITULO 1
1.1. INTRODUCAO

A presente dissertagdo visa analisar a questdo da estratégia downsizing, do ponto de
vista da optimizagdo de resultados, nos servigos prestados ao cliente interno, posta em
curso nos CFM-E P. A escolha prende-se com o facto de que, nos ultimos anos, tem-se
assistido em todo o mundo a um debate animado, longe de se esgotar, sobre o papel que
o Estado deve desempenhar na vida contemporanea € o grau de intervengio que deve ter
na economia. Em Mogambique, o tema adquire relevancia particular, no sentido em
que o Estado deixou de exercer as suas fungdes tradicionais, para actuar com énfase na

esfera reguladora da actividade produtiva.

Desde o limiar da independéncia mogambicana que a gestdo econdmica era marcada por
uma forte intervengdo do Estado. Essa intervengido era caracterizada pela alocagdo
administrativa de recursos, pelo estabelecimento de pregos abaixo dos niveis de
mercado, por consideragdes relativas a equidade, pela transformagdo do Estado no
principal agente economico e pela limitagdo da. intervenc¢do de agentes privados na

economia nacional (Gobe; 1994.5).

No contexto actual, era incontornavel a via de reformas econoémicas, na perspectiva de
uma economa de mercado, visto que a crenga reside no facto de se considerar o
mercado como o mecanismo mais eficiente de aloca¢do de recursos. A iniciativa
privada é tomada como propulsora da actividade econémica, com recurso a oferta de
bens e servigos publicos (Gobe; 1994: 5), visando responder as demandas do mercado
a0 mesmo tempo que se prepara para a competi¢io que o contexto do mercado global
exige (Cumbe; 2001 5).

Esta restruturagdo consiste na privatizagdo da parte de unidades de produgdo e na
concessdo de algumas das infra-estruturas das empresas publicas, de modo a reduzir os
custos de manuten¢do e maximizar os ganhos. Como resultado da intervengdo do
operador privado € com a consequente introdu¢do de novas tecnologias de ponta e de
processos operativos inovadores, a forga de trabalho que até entdo existia tornou-se

excessiva e redundante (Cumbe; 2001 5).
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Preconizou-se, entdo, um fortalecimento institucional que contribuisse na cada vez mais
activa produgdo de bens publicos, através de reformas econdmicas orientadas para o
mercado. Esta institucionalizagio, se acompanhada de uma politica de recursos
humanos e tecnologica, garante a concorréncia interna e cria as condigdes adequadas
para enfrentar com sucesso e optimismo a competigdo internacional, através da
inovagdo dos mecanismos de produgdo e da promogdo de melhores servigos (MARE:
1998).

A reforma do Estado, entendida dentro do contexto da redefinicio do seu papel,
implica que este deixa de ser o responséavel directo pelo desenvolvimento econdmico ¢
social, pela via da producio de bens e servigos, para fortalecer-se na fun¢do de promotor
e regulador desse mesmo desenvolvimento. Coloca-se, para tanto, o desafio as
empresas publicas e privadas no sentido de encontrarem solugdes criativas na produgio

de bens e prestagdo de servigos eficazes ao seu utilizador imedtato.

Em Mogambique, a maior parte das politicas publicas gira em torno da estratégia

mercado de emprego. Essa situagdio comegou a sentir-se momentos depois da
independéncia nacional, como consequéncia do sobre-dimensionamento das empresas

estatais, particularmente, desde os primérdios da década de 80 (Cumbe; 2001: 16).

1.2. PLANO DE EXPOSICAO

Destas consideragbes introdutérias resulta, por assim dizer, a divisdo da presente
dissertagdo em quatro partes, sendo que, nesta primeira parte determinar-se-3o algumas
premissas basicas, em termos contextuais, das tendéncias mundiais dos ultimos anos,
que de alguma forma condicionaram a adopgao da estratégia downsizing nos CFM-E.P,,

delimitando o objecto de estudo, o objectivo geral e os objectivos especificos do estudo.

(") O termo downsizing ¢ wilizado por uma questiio de conveniéncia metodolégica, ao invés de racionalizagiio da
forga de trabalho, que € a terminologia convencionada nos CFM. Designa-se por estratégia downsizing, porque € uma
escolha fcita pelos gestores da cmpresa, de forma deliberada, de modo a conseguir resultados especificos,
designadamente, a redugio de custos operacionais, o aumento da eficiéneia e eficicia, a produtividade ou
competitividade e optirtizacéio de resultados (Delorese Ambrose; 1996: 9).

I | downsizing ('), como resultado da fraca capacidade de absorgdo da forga de trabalho no
A
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No segundo capitulo far-se-a a justificagdo do tema, na optica do autor e dos objectivos
da pesquisa, a0 que se seguird a problematizacéo e colocagio da pergunta de partida, a
hipotese de trabalho, os aspectos metodologicos, a defini¢do dos conceitos e por fim, as

limitagdes que o estudo comporta.

No terceiro capitulo serdo expostos os principios tedricos fundamentais que vdo reger ¢
analisar a implementagdo da estratégia downsizing, através da revisdo da bibliografia
relevante sobre a matéria, por um lado, e o0 quadro tedrico analitico, que vai sustentar

toda a dissertagdo, neste caso a teoria geral dos sistemas, por outro.

No quarto e ultimo capitulo, apresentar-se-a o conteudo € a analise das constatagdes no
terreno, resultantes das entrevistas directivas semi-estruturadas efectuadas a 30 pessoas
de diversos sectores, o que permitiu surpreender alguns dos limites impostos pela
adopgio da estratégia, expostos em forma de conclusdes e recomendagdes. Finalmente,

sera apresentada a bibliografia consultada e os anexos.

1.3. CONTEXTUALIZACAO
1.3.1. Ambiente externo

Depois da Segunda Guerra Mundial, principalmente a partir dos anos 60, ¢ aceite a ideia
de que todos os cidadios deveriam, em nome da igualdade de oportunidades, beneficiar
das condi¢bes econdmicas e sociais consideradas minimas. Esta filosofia dos direitos
econOmicos € sociais trouxe uma mais valia aos ja existentes tradicionais direitos do
cidaddo andénimo, via liberdade, propriedade e por ai além, objectivo esse levado a cabo

pelo Estado (Rocha; 1991: 167).

Resulta, entdo, todo um conjunto de medidas econdmicas e sociais, acompanhadas pela
intervengdo do Estado na sociedade, intervengido materializada em formas regulatorias,
em alguns casos, e exprimindo-se em forma de nacionalizagdo e produgédo directa de
bens e servigos, em outros. A eficiéncia da prestagdo de bens e servigos € posta, entdo,

em causa a partir dos anos 70, tendo-se ampliado depois da crise dos anos 1981 ¢ 1982
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Os anos apos 1980 apresentaram diversas mudangas dramaticas na economia mundial.
Do lado positivo, as taxas de inflagdo do mundo industnializado cairam para os niveis
mais baixos desde os anos de Bretton Woods. Mas os factos negativos do periodo
foram tdo severos que ameagaram o comércio mundial, relativamente aberto € o sistema

financeiro que havia sido construido t3o engenhosamente apoés a 1l Guerra Mundial.

Os Bancos Centrais estrangeiros deram suas respostas intervindo no mercado de
cambios de modo a conterem o crescimento do ddlar, através do processo de venda de
reservas em dolares e pela compra de suas proprias moedas. A contracgdo monetaria
sincronizada nos E.U.A. e no estrangeiro, respondendo ao 1I choque de petrdleo, levou a
economia mundial a uma depressdo profunda, a mais severa desde a Grande Depressdo
dos anos 30. Em 1982 e 1983, o desemprego em todo o mundo elevou-se para niveis
sem precedentes no periodo apos a 1l Guerra Mundial (Krugman & Obstfeld; 2001:
599-602).

Esta situagdo de_crise trouxe evidéncias da existéncia de condigdes de grande parte
desses servigos que até entio eram produzidos pelo Estado, poderem ser produzidos
pelo sector privado com custos operacionais e transaccionais ainda menores que os da
produgdo publica. Simuitaneamente, a regulagdo das actividades econdmicas era
também reavaliada (Rocha; 1991: 167-168).

A mudanga recente na atitude das organizagdes multilaterais em torno do
redimensionamento da for¢a de trabalho também moderou mliito nos ultimos tempos.
Em Margo de 1996 o B.M. modificou a sua opgéo nas regras concessionarias, de modo
a libertar mais verbas de compensagio, necessarias na restruturagdo do sector publico.
O F.M.1 também tem apoiado a implementagdo da estratégia downsizing, porque ela
pode permitir uma redugio a curto prazo das despesas governamentais, mais do que

fazer cortes nos salarios dos funcionarios publicos (Rama, 1999: 2).

1.3.2. Ambiente Interno

A estratégia downsizing implementada nos CFM, ndo é o objectivo final da politica

economica do Mogambique independente. E consequéncia da estratégia de
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desenvolvimento centralmente planificado, que deixou um legado de uma burocracia
pesada e empresas estatais sobre-dimensionadas. Estas passaram, depois, a empresas
publicas, no dmbito da introdugdo do PRE em 1987, com o estabelecimento dos
mecanismos para a privatizagdo e alienagdo a titulo oneroso de empresas estatais e

outras participagdes sociais do Estado, a partir de 1989 (UTRE; 1998: 5).

A reestruturago iniciada desde a promulgagio do Decreto n° 21/89, que aprova o
Regulamento de Alienag@o de empresas, a criagdo de joint-ventures, ou a aplicagio de
outras modalidades, tais como os contratos de concessdo de exploragdo e de gestdo,
permitiu ao Estado, transferir para o sector publico ndo-estatal e privado, a produgdo de
servi¢os competitivos ou ndo exclusivos do Estado. Estabeleceu-se um sistema de
parceria entre o Estado e a sociedade, para seu financiamento e controle, garantindo

dessa forma a produgfo de bens e servigos de qualidade internacional (UTRE: 1998).

O vinculo existente entre o Estado e a sociedade consiste na forma de um contrato de
gestdo, cujo proposito € contribuir ou reforgar o alcance dos objectivos das politicas
piblicas. E mediante o desenvolvimento de um programa de melhoria de gestio, com
vista a atingir uma superior qualidade do produto ou servigo prestado ao cidaddo, que o
Estado adopta o plenc emprego, via redimensionamento da for¢a de trabalho, como

forma de reforgar os investimentos e a produtividade ( MARE: 1998; Cumbe: 2001 ).

Este sobre-dimensionamento da forga de trabalho, € caracteristica das economias
transitorias, onde a mudanga da economia central para a logica do mercado requer
muitas dezenas de milhares de trabalhadores a serem realocados em outros sectores de
produgio. Em todo o mundo, o progresso tecnologico esta fazendo desaparecer o
monopolio natural, o que pde em confronto as antigas utilidades monotonas com as do

capitalismo inovador da época pos-modernista (Rama; 1999: 1 & Kikeri; 1998: 3).

1.3.3. Ambiente Operacional

A principal missio dos CFM-EP, neste novo contexto “serd reconstruir o sistema de

iransporie ferro-portudrio, para que ele seja moderno, compelitivo, eficiente, orientado
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para o mercado, financeiramente.viavel (...) ", prestando melhores servigos aos utentes,

tanto nacionais como estrangeiros (Xitimela; 2001: 20).

A estratégia de redimensionamento qué os CFM experimentam, ¢ um imperativo da
dinimica da mudanga do seu ambiente envolvente. Tal mudanga implica a privatizagio
da gestdo do sistema, a redugdo do pessoal, como consequéncia da profunda e complexa
reestruturagiio do Sector Publico, de forma a encontrar alternativas validas a longo

termo de sobrevivéncia no tempo € no espago.

A estratégia enquadra-se dentro do processo de reforma institucional em curso,
caracterizando-se pela concessdo a gestores privados, dos seus maiores sistemas
regionais, quer portudrios quer ferroviarios. Para além de uma profunda reestruturagéo
empresarial, engloba também a necessidade de rentabilizagio de seus activos

racionalizados (Xitimela; 2001: 2).

A componente humana assume-se como a dimensdo forte dessa ac¢do, como forma de
conferir uma dimens3o Optima ¢ o pleno emprego para os trabalhadores, devendo
desvincular até cerca de 12 mil trabalhadores, de um total de cerca de 18 mil
trabalhadores, no final de um periodo de 3 anos. A razdo para tal estratégia € o facto de
a empresa deter uma massa laboral sobredimensionada, muito acima do que seriam as

necessidades funcionais da empresa.

1.3.4. Enquadramento Administrativo-Legal

O artigo 27 dos Estatutos da Empresa Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique,
E.P. ( CFM ), estabelece que as actividades da empresa sdo inscritas num Contrato-
Programa por um periodo minimo de Trés anos, entre o Ministro do Plano e Finangas,
o Ministro dos Transportes e Comunicagbes e o Presidente do Conselho de

Administragdo da empresa’ (Contrato-Programa, 2000: 1-2).

O contexto institucional deste Contrato-Programa estabelece o quadro definidor das
relagdes contratuais entre os CFM e o Estado, ao mesmo tempo que estabelece os

objectivos gerais para a empresa e 0s meios aloucados para os atingir. Este documento
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clarifica o quadro financeiro global no dominio do programa de restruturagio do sector
ferro-portuario, investimentos, obrigagbes fiscais e das regras de aplicagdo dos

resultados da empresa.

Para se cumprir com esta estratégia o Governo obriga-se, entre outras, a efectuar
contribuigdes anuais sob a forma de donativo ao CFM para cobrir os salarios dos actuais
cerca de 6.500 trabalhadores acantonados, e de outras despesas inerentes a0 processo,
nomeadamente, o pagamento das compensagdes aos desvinculados, os servigos de
aconselhamento, a formagdo e a reconversdo dos mesmos de modo a reintegra-los no
mercado de trabalho (Decreto N° 12/2001 de 10 de Abril, Boletim da Repiblica, 1 Série-
n® 14 & Contrato-Programa; 2000: 5).

1.3.5. Organizacio Estrutural da Empresa

Os CFM-EP sdo a maior empresa do pais, tanto a nivel de infra-estruturas como do
nimero de trabalhadores, com um “fotal de 18.093 efectivos, em Janeiro de 20007,
repartidos pelo Conselho de Administragio e Direcgdes por Fungdo, Sede da Empresa, ¢
pelas Direcgdes Executivas dos CFM-Sul, CFM-Centro, CFM-Zambézia e CFM-Notte,
{Xitimela; 2001: 30}.

Do ponto de vista da organizagdo dos servigos, encontra-se estruturada de uma forma
piramidal, quer na forma vertical, quer na horizontal. No topo da pirdmide encontra-se
o Conselho de Administragio, composto por 6 elementos. No nivel Tactico encontram-
se as Direcgdes Comercial, de Finangas, de Recursos Humanos, Aprovisionamento,
Informatica, Engenharia, Comunicagdo e Imagem, Auditoria, Planificagio e Gabinete

do Corredor de Desenvolvimento.

A nivel Regional encontram-se as Direcgdes Executivas dos CFM-Sul, CFM-Centro,
CFM-Norte e CFM- Zambézia. A baixo das Direcgdes Executivas encontram-se 0s
Directores Ferroviarios e abaixo destes os Directores do Porto de Maputo, Beira,

" Nacala e de Operagbes Portuarias. A péagina a seguir mostra a configuragdo da

estrutura empresarial dos CFM-E P, claramente muito complexa e, do ponto de vista de

sua funcionalidade, muito pesada.
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1.4. OBJECTO DA INVESTIGACRO

no caso vertente, os outros Servigos e/ou Departamentos, posta em pratica no CF
com enfoque particular para o Servigo de Recursos Humanos, na Direcgido Executiva

Sul, no periodo que decorre de 2000 até a finalizagdo da presente pesquisa 3.

1.4. OBJECTIVO GERAL

1. Entender melhor o contexto econdomico e financeiro da estratégia downsizing posta
em pratica nos CFM-EP, e o modo como esse entendimento pode contribuir para o
desenvolvimento do quadro conceptual, dentro do qual a natureza de tais processos de

reestruturagdo possam ser efectuados.

1.4.1. OBJECTIVOS ESPECIFICOS

1. Explorar o quadro conceptual e sugerir a razio pela qual a abrangéncia da estratégia

downsizing leva a necessidade de uma preservagio ou reavaliagdo de tal estratégia.

2. Analisar de que forma ¢ que a escolha da estratégia downsizing foi adequada e em
que medida € que ela corresponde aos objectivos da reforma, em termos de eficacia nos

servigos prestados ao cliente interno.

3. ldentificar a forma como a percep¢do da estratégia downsizing influencia a

optimizagio de resultados, em fungio dos canais de comunicagio adoptados.

4. Sugerir solugdes alternativas aos policy makers, para as escolhas que melhor
sustentem o curso de suas acgbes, através da identificacdo dos factores criticos de

sucesso € de fracasso na implementag#o da estratégia downsizing, em curso nos CFM.

(*) A estratégia downsizing é um processo que s iniciou, de facto, hé sensivelmente quatro anos, com a transferéneia
de alguns trabalhadores para as concessionénias, depois da identificagiio da forga de trabalho necessaria e da forga de
trabalho excedentdria. Todavia, toma-se o ano de 2000 por referéncia, como forma de delimitar-se o objecto de
andlise e porque foi a partir deste ano que a forga de trabalho comegou a ser efectivamente  desvinculada do eftctivoe
dos CFM-EP (Xitimela: 1999).
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CAPITULO I

2.1. JUSTIFICACAO DO TEMA

O interesse pelo tema surge do facto de a estratégia downsizing ser um tema recente em
Mogambique, implicando por isso, esforcos de implementagéo através de reflexdes em
variadas perspectivas. E a razdo porque se relaciona o downsizing e a eficacia reside no
facto de se estabelecer um vinculo causal entre o achatamento da estrutura e a rapidez

com que a informagao ¢ posta em circulagido para um melhor desempenho.

Do ponto de vista tedrico, o trabalho € relevante no sentido em que analisa o exercicio
downsizing num contexto especifico, a partir de um quadro tedrico determinado.
Procura, também, identificar os factores criticos de sucesso e de fracasso através da
confrontagdo entre a teoria € a pratica, na implementagdo de tal estratégia, visto que ele
ndo ¢ um tema abstracto, mas algo iniciado e cobrado pela sociedade, que vé frustradas

as suas demandas e insatisfeitas as suas expectativas.
Em termos praticos, espera-se que os actores sociais envolvidos nos centros de deciséo

obstaculos que, eventualmente, se interponham no desempenho de dia-a-dia, e dessa
forma melhorarem a produgdo e a satisfagdo dos seus clientes internos, e ndo sd, nos

diversos servi¢os que prestam.

2.2. PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PARTIDA

O problema da estratégia downsizing, posta em pratica nos CFM-EP, situa-se ao nivel
da realizagdo do trabalho, que para além de ser vulgar e rotineiro, esta sujeito a pressoes
e a incerteza quanto ao futuro da empresa. As pessoas, muitas vezes descritas como o
mais valiosos recurso da organizagdo, ndo sdo vistas em termos de investimento e lucro

(Thorn: 1992 & Simpson: 1993).

Ha evidéncias de que o potencial de que as pessoas dispdem, para um progresso de

carreira na empresa ndo esta a ser adequadamente explorado, como consequéncia do
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redimensionamento da forga de trabalho, que causa traumas, pressdes e expectativas.
Para muitas pessoas, esta estratégia provoca inseguranga quanto ao risco de enfrentar
aspectos diferentes ¢ desconhecidos, para além da possibilidade de uma provavel

incapacidade em enfrenta-los e supera-los.

Porque o “virus” da privatizagdo parecia a Unica alternativa vidvel, com o claro
objectivo de produzir bens e servigos, de forma sustentavel, admitiu-se que os efeitos
pretendidos s6 seriam traduziveis em termos da estratégia downsizing, como uma forma
de assegurar que 0s recursos necessarios sejam racional e adequadamente aloucados.
Todavia, os gestores ainda se debatem com a complexidade de implementa¢do dos
principios basicos do downsizing, nomeadamente, a relagéo interpessoal e comunicagio
efectivas e dirigidas, por um lado, e a retengdo de trabalhadores com um grande sentido

de missdo e um bom indice de produtividade, por outro ().

Nessa ordem de ideias, coloca-se a questdo de se saber de que forma é que a estratégia
downsizing, em curso nos CFM-EP, constitui uma saida exequivel face a necessidade
de torndr os servigos prestados ao cliente interno, mais eficazes, visto que 0s critérios
de julgamento perceptiveis ao trabalhador da base, como utilizador do S.R.H,
apresentam razdes adversas na explicagio dos procedimentos, pondo em causa a

criteriosidade e o profissionalismo com que agem os policymakers.

2.3. HIPOTESE:

H1: A estratégia downsizing apresenta uma oportunidade de pleno emprego, mas a
pressdo e a ansiedade, ndo permitem resultados optimos, como reflexo do nisco de

o . ) :
permanéncia dos trabalhadores ndo abrangidos ainda pelo processo.

() Este argumenro radica da recolha de sensibilidades & alguns trabalhadores abordados duramte as entrevistas
exploratérias, efectuadas entre os meses de Setembro e Novembro de 2001. A ténica era posta na incerteza quanto ac
futuro da empresa e na pressiio que tal processo implica, por um lado, ¢ na ainda demorada resposta as solicitagdes
dos trabalhadores, por outro.

12
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2.4. ASPECTOS METODOLOGICOS

2.4.1. Fontes Secunddrias

De modo a operacionalizar-se a questdo de partida, adoptou-se uma metodologta que
consistiu de uma revisdo bibliografica, consulta as obras que se justificaram pertinentes
para os intentos almejados e uma posterior sistematizagdo das informagdes recolhidas,

ao que se seguiram algumas analises ¢ interpretagdes julgadas necessarias.

2.4.2. Fontes Primdrias

Fez-se uma recolha € um comentario orginico da legislagdo relativa a esta matéria, de
modo a explicar-se como ¢ que € encarada na pratica, surpreendendo os limites do nivel
de cumprimento e de desfasagem entre a politica de recursos humanos e a legislagio

laboral concernente (Eco: 2001).

varios sites da Intemnet, que pela sua relevincia nio podiam deixar de fazer parte
integrante da bibliografia de estudo. Apos essa sistematizagdo, procedeu-se a uma

analise julgada pertinente ¢ de acordo com os objectivos tedricos da pesquisa.

2.4.3. Instrumentos de Observag¢do

Foram efectuadas entrevistas exploratorias, no sentido de abrir pistas de. reflexdo,
alargar e precisar os horizontes de leitura, para além de aumentar a consciéncia das
dimensdes e dos aspectos do problema, nos quais ndo se € capaz de pensar
espontaneamente. Estas entrevistas ajudaram a fazer aparecer questdes insuspeitas no
inicio e, portanto, a investigar e a alargar o horizonte analitico € a por o problema da

forma mais correcta possivel (Quivy & Compenhoudt: 1992).

Na fase de trabalho do campo, efectuaram-se entrevistas directivas semi-estruturadas,
para além da observacdo participante, visando alargar o campo de investigagdo. Este

tipo de entrevistas, para além de conferir uma mator abertura de abordagem por parte
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dos entrevistandos permite, igualmente, que os interlocutores exprimam o mais

livremente possivel, a riqueza da sua experiéncia ou o fundo do seu pensamento.

Por uma questdo estratégica, elaboraram-se duas (02) perguntas fechadas de controle, de
modo a controlar a veracidade das respostas facultadas pelos entrevistandos. Portanto,
o valor que foi atribuido ao fenomeno downsizing, foi validado pela aferigio de diversos
indicadores, nomeadamente, o conhecimento que se tinha acerca da reforma e das fontes
de divulgagio da informagdo, de modo a conferir a divida ou a fidelidade dos

entrevistandos (Taghacarne; 1989: 88).

2.4.4. Tamanho da Amostra

A amostra foi constituida por trinta (30) pessoas ('), das quais, o Director de Recursos
Humanos, o Director de Comunica¢do e Imagem, quatro (04) do Servigo de Recursos
Humanos, o Secretario Geral do SIMPOCAF, uma (01) da Unidade Técnica para a
Forga de Trabalho, uma (01) do GOPRAL, catorze (14) das Oficinas Gerais e sete { 07 )

da Via e Obra. As entrevistas foram dirigidas em portugués.

QOuadro n.° 1. Distribui¢do etaria dos trabalhadores entrevistados

Frequéncia |Ponto Médio  |Frequéncia x Ponto Médio
3 24 72
8 34 272
12 44 528
5 - 54 270

2 59 118
30 1260

Fonte:

Dados sistematizados pelo autor, com base nos guides de entrevistas.

(") A técnica de amostragem usada permite a utilizagfio de diferentes métodos de selecgdio em diferentes fases do
processo de recotha de informagdes, pedendo comegar-se por uma amostragem teoricamente qualificada, através da
definigfio de dreas de actuagfio, como € o caso. A outra vantagem que este método oferece ¢ fundamentalmente a de
reduzir os custos gue tal processo implica, para além de oferecer um umtiverse mais homogéneo, do ponto de vista da
pertinéncia tedrica. A defini¢io desta amostra foi feita em estreita ligagdo com os objectivos tedricos da pesquisa, por
um lado, e 4 tentativa de evitar fazer perguntas a alguém cujas respostas nfio fossem relevantes para a pesquisa, por
outro (Silva & Pinto, In Metodologia das Ciéncias Sociais, 1989. pp. 185 - 186).
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2.4.5. Andlise de Dados

Consideraram-se como variaveis independentes o pleno emprego e a efectividade dos
bens e servigos prestados, partindo-se dos pressupostos de que o pleno emprego torna
maxima a diferenga entre o passivo e o activo, e que a efectividade tomna relevantes, do

ponto de vista economico e social, os bens produzidos e 0s servigos prestados.

Como variavel dependente tomou-se a eficacia, no sentido em que quando haja pleno
aproveitamento dos recursos disponiveis e durabilidade e pertinéncia dos bens
produzidos e dos servigos prestados, entdo o resultado corresponde, necessariamente,
aos objectivos organizacionais preconizados. As informagdes foram relacionadas
dentro do dispositivo analitico disponivel, relevante para este trabalho de fim do curso,

que € a teoria geral dos sistemas.

Entretanto, Likert, citado por Almeida (1995: 42), identifica um conjunto de varidveis
intervenientes que medeiam as variaveis independentes e as dependentes, as quais
funcionam como factores catalisadores ou inibidores das varidveis dependentes. Neste
caso, foram consideradas como variaveis intervenientes as atitudes das pessoas, a sua

moral e as suas motivagdes.

Foram considerados, em suma, os valores partilhados, na Optica da dedicagdo e
sentimentos de pertenga que as pessoas tém pelo trabalho e pela empresa, visto que,
tudo isso é fruto do tipo de lideranga a que as pessoas estdo sujeitas e das politicas de
administragdo de recursos humanos praticado. Quando o moral baixa, verifica-se uma
situagdo em que as variaveis intervenientes produzem um efeito de inibir o resultado

potencial das variaveis dependentes (1dem: pp. 42-43).

Procedeu-se, depois, 8 uma analise sociologica(’), através duma amostra representativa,

que continha elementos que permitem traduzir as diversidades e as nuangas sociais

(* No plano da recolha ¢ analise de dados, valorizou-se mais o método qualitativo que o quantitativo. Tomou-se em
consideragdo a problematica do trabalho, que demandava para a quantificagio dos fendmenos resuftantes da
estratégia downsizing, através do apelo ao relato descritivo da légica do comportamenio dos agentes sociais
envolvidos no processo (Reis, José. A recolha de informagfio ndo estatistica em Economia, capitulo VIII, In
Metodologia das ciéncias sociais, 1989: 206 )
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suspeitadas pela hipotese tedrica. Neste caso, 0 que se pretendia era apenas captar um
leque tio amplo quanto possivel dos aspectos do fendmeno downsizing, para que se
pudessem aferir novas categorias e sua relevincia para a abordagem tedrica que se

procurou desenvolver (Silva & Pinto; 1989: 185-6).

2.5. DEFINICAO DE CONCEITOS (°)

ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS - Refere-se, tanto a aspectos
internos da organizag¢io, como a aspectos externos ou ambientais, consistindo em
planear, organizar, desenvolver e controlar estratégias e técnicas capazes de promover 0
desempenho eficiente das pessoas em relagdo aos objectivos da organizagdo e alcance

dos objectivos individuais relacionados com o trabalho.

Consiste, também, em conquistar ¢ manter as pessoas na organizagio, trabalhando e
dando o melhor de si, com uma atitude positiva e favoravel. Representa ndo so as
coisas grandiosas que provocam entusiasmo, mas também as pequenas € numerosas
coisas que frustram e impacientam ou que alegram e satisfazem, mas que levam as

pessoas a permanecerem na organizagio (Caderno 6: 1993).

ANSIEDADE - E o sentimento penoso nascido da expectativa de um perigo ndo
determinado, mas eminente. Trata-se de um verdadeiro estado de alerta, de uma
vigildncia dolorosa, realizando ao maximo uma crise de angustia. A ansiedade e a
anglstia, que ndo tém aparentemente, nem objecto nem conteudo, devem ser
diferenciados do medo natural, o qual se manifesta na presenca de um perigo

reconhecido, conscientemente (Debray-Ritzen; 1979; 20).

("} A conceptualizagio aqui apresentada ¢ mais do que uma simples defini¢fo terminolégica, no sentido em que
passa por uma construgfo abstracta, visando dar conta do real, embora ndio retenha todos os seus aspectos, mas
somente o que exprime o essencial dessa realidade, do ponto de vista dos objectivos da pesquisa. Trata-se, portanto,
de uma construgiio-selecgéio (Quivy & Compenhoudt; 1992: 121-122).
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CLIENTE INTERNO - O fundamento deste conceito assenta na ideia de que cada
titular de uma fun¢io ou um posto dentro da empresa, € ele proprio cliente das pessoas
ou sectores que trabalham a montante dele ¢ lhe fornecem informagdes ou materiais
para o seu funcionamento. Uma das consequéncias deste fundamento € a vontade que
medeia o fornecedor de bens e servigos, no aproximar as ferramentas de decisdo a cada
pesssoa em particular ou equipe de trabalho a desenvolver uma mentalidade inovadora

(Ceneco, 1993: 46).

COMUNICACAO - E um conjunto de dados, informagdo, com um determinado
significado, o qual reduz a incerteza a respeito de algo ou aumenta o conhecimento a
respeito de algo. A informagdo envolve um processo de redugdo de incerteza,
permitindo uma certa organizagdo do comportamento da pessoa em seu relacionamento

com o ambiente externo que a envolve.

A comunicac¢do é entdio, neste contexto, entendida como o processo de transmissdo de
uma informagio de uma pessoa para a outra, sendo compartilhada por ambas, no sentido
em que tanto o remetente quanto o destinatario percebem o seu conteudo (Chiavenato;

1992: 121 sg).

DOWNSIZING - E uma tentativa de mudanga das formas padronizadas de servigo,
para um sistema de servigo caracterizado por maior flexibilidade e variedade, por um
lado, e por uma redugdo drastica na folha de pagamentos das organizagdes do sector
piblico ¢ mudanga para estruturas organizacionais mais horizontalizadas, por outro.
Essa redugdo do pessoal é tanto para os escaldes mais altos, assim como para os de base

das organizagdes (Ferlie, Asburner, Fitzgerald e Pettigrew;, 1999 29).

EFECTIVIDADE - E o desempenho sintonizado as peculiaridades da realidade da
organizagdo. A efectividade serve para solucionar e/ou evitar problemas, valendo-se de

oportunidades presentes, preparando-se para oportunidades ou ameagas futuras. Um
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dos sintomas de efectividade é o alto indice de flexibilidade estrutural e operacional e a

relevincia(’) economica e social de seus bens e servigos (Mattos: 1991).

EMPRESA PUBLICA - Empresa criada pelo Estado, com capitais proprios ou
fornecidos por outras entidades publicas, para a exploragio de actividades de natureza
econdmica ou social, de acordo com o planeamento econdémico nacional. A sua
actividade encontra-se regulada de forma estatutaria. Muitas empresas publicas
mog¢ambicanas resultam da transformagio de empresas estatais nos finais dos anos 1989
(Lei n°17/91 de 3 de Agosto, B.R. n°31, I Série).

O Governo ¢ que define os objectivos das empresas publicas e o enquadramento geral
da actividade da empresa, de modo a assegurar a sua harmonizagéo com as politicas

globais e sectoriais e com ¢ planeamento econdémico nacional.

ORGANIZACAO — E um sistema social que se administra segundo critérios da
eficiéncia, no qual as decisdes sio tomadas sempre tendo em vista o aumento da
produtividade (Motta & Perreira; 1988: 23). Pode entender-se, também, como o
conjunto de pessoas que se junta em determinada actividade, estabelecendo mecanismos
de funcionamento, de forma que essa actividade dé resultados dptimos, tanto no plano

técnico como no plano humano (Carvatho; 1981: 11).

PESSOAS - A administragio de recursos humanos concebe as pessoas como um
“recurso a ser administrado, e ndo como um conjunio de comportamenios a serem
estudados”. Considera as suas necessidades e os talentos a serem desenvolvidos, o que
implica uma conjugacdo entre a estratégia global e a forma como as pessoas sdo

‘administradas na organizagio (Financial Times: 1999).

(") A questiio da refevincia é bastante pertinente, no sentido em que se associa 2o conceilo de eftcacia, tomandoe como
base o alcance dos objectivos propostos. A consequéncia final do trabalho, ¢ a orientagdo externalizada para os
objectivos organizacionais, por um lado, ¢ a prevaléncia de bens ¢ servigos no espago e no lempo, por outro
{Chiavenato, 1992: 140).
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‘

A administragdo de recursos humanos apresenta uma * vertente individual de tomada
em consideragdo da pessoa, das suas aspira¢bes e da valorizagdo do seu potencial, e
um aspecto colectivo capaz de desenvolver os efeitos de sinergias entre as acgdes de
cada um . Apoia-se, em especial, na qualidade da organizagio, das relagdes e da
informagdo que condiciona largamente o bom funcionamento da organizagio (Ceneco;

1993: 246).

PLENO EMPREGO - O pleno emprego € o objectivo de todas as organizagdes, no
sentido em que o volume de trabalho permite obter, através dos factores de produgao, o
volume de riquezas mais importantes nos termos de uma avaliagdo, que tome em
consideragio as necessidades da colectividade, ou seja, que o maximo de produgdo da
organiza¢io ¢ atingido quando todos os recursos sio empregues até aos seus limites
possiveis (Gélédan e Brémond; 1988: 136 e 319).

PRESSAO - Entenda-se, neste contexto, a forga exercida por um grupo, no sentido de
influenciar uma pessoa a adquirir ou a mudar as suas atitudes, normas, valores e
comportamentos, em relagdo a um determinado objectivo preconizado. Esta pressio
pode assumir a forma de um apelo implicito a um acordo ou a uma negociagao, visando
reduzir diferengas pessoais, ou pode ser explicito, através de uma ordem para obedecer

um determinado comando (Pestan & Pascoa; 1998: 161-162).

PRIVATIZACAO — O termo privatizagio tem sido usado para referir a passagem de
qualquer actividade do sector plblico para o sector privado. 1sso envolve a introdugio
de capital privado ou técnicas de gestdo privada, no sector de actividade publica. Esta
defini¢io deixa patente a ideia de a privatizagdo ndo envolver sempre a transferéncia de
propriedade, mas a forma como o sector privado pode beneficiar dos lucros liquidos do
sector publico, através do seu envolvimento, quer financeiro, quer na gestio dos
empreendimentos, quer no seu todo, ou parcialmente, de modo qu.e haja controlo

efectivo do privado na gestdo da coisa publica (Jossene; 1999: 2).
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2.6. LIMITACOES DO ESTUDO

A primeira limitagdo deste estudo € a sua concepgio prospectiva, isto €, ele € concebido
enquanto o processo de implementa¢do da estratégia downsizing estd a decorrer. A
colecta da informagdo, também, enquanto o processo decorre pode ndo ser a ideal,
devido a natureza sensivel do processo downsizing. Os focos potenciais da empresa

estavam relutantes em facultar a recolha dos dados nesse esforgo durante o processo.

Segundo, até a data s3o poucos os estudos sobre esta matéria, particularmente no que
concerne a consideragiio das varidveis intervenientes. Nessa Optica, os policy makers
preocupados com a quantidade de recursos necessarios para compensar ¢ melhorar os
trabalhos realizados dentro da empresa, podem reconhecer alguma resisténcia a

estratégia downsizing, nesta perspectiva.

A terceira limitagdo prende-se com o facto de que criticos na matéria poderdo
argumentar que ¢é dificil aceder a atitudes presentes e reconstruir uma nova estrutura de
trabalho. Todavia, as analises precedentes que utilizaram o método retrospectivo para
medir e identificar junto das vitimas o cometimento na mudanga organizacional, o
esforco no trabalho € os seus retornos, falharam igualmente em outros aspectos, tais
como, a dificuldade em encontrar as pessoas que tivessem participado no processo, por

causa da mobilidade social e ou outros empregos, para além de casos de falecimento.

A quarta limitagdo, ¢ o seu foco em departamentos singulares, no caso vertente as
Oficinas Gerais ¢ a Via e Obra, ¢ a quase homogeneidade da sua amostra. Os
trabalhadores entrevistados podem, de alguma forma, diferir de outros trabalhadores
profissionais noutras areas, em varias dimensdes; assim, ndo é claro se a robustez dos

resultados deste estudo podem ser generalizados para toda a empresa.

Finalmente, porque este estudo examina a eficacia dos servigos prestados aos clientes
internos, como resultado da implementagdo da estratégia downsizing, o impacto dos
diferentes processos no seio da reacgdo dos swrvivors ndo € clara ¢ homogénea. A
pesquisa foi direccionada estritamente para um determinado segmento de trabalhadores,
para além do tamanho da amostra que ¢ de apenas trinta (30) pessoas, podendo os
resultados em outros sectores e segmentos amostrais, apresentarem-se diferentes.
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CAPITULO HI

3.1. PERSPECTIVAS DE ANALISE DO DOWNSIZING

O downsizing 'tornou-se uma frase menos agressiva, do ponto de vista de suas
implicagdes de panico, nos anos 80, comportando outras alternativas mais humanas, tais
como, programas de reforma prematura ou antecipada e outros planos de indemnizagio
generosos, mostrando a sensibilidade das empresas com relagdo aos trabalhadores que

sdo despedidos.

Mas quando a forga de mudanga atinge propor¢des de crise, normalmente a estratégia
downsizing marca um momento de viragem no posicionamento da empresa ou outro
tipo de organizagdo, ameagando mesmo a sua sobrevivéncia, a reestrutura¢do radical e
rapida € a uUnica alternativa para uma organizagio que até entdo estivesse fechada a
mudanga. A estratégia downsizing apresenta, portanto, largas e profundas oportunidades

de melhorar a maneira como o trabalho € feito, até entdo (Financial Times: 1999).

O downsizing, do modo como é concebido no quadro da reforma estrutural e os
pagamentos em cash disponibilizados, embora esta matéria ndo constitua objecto de
analise, ¢ geralmente mais aceite como financeiro, por aqueles que perdem seus postos
de trabalho. Muitos destes planos de compensagdo permitem que alguns trabalhadores
optem por se retirarem voluntariamente, o que elimina de alguma forma, os sentimentos
pessoais de desconforto. Constituem, também, uma oportunidade de um novo projecto

de vida.

Enquanto decorre o downsizing, algumas pessoas tendem a encara-lo como uma ameaga
tanto econdmica, psicologica ou social. Mas, uma vez tomada a decisdo do downsizing,
as organizagdes tém que lidar com os receios dos trabalhadores, das ameagas de perda
de seus empregos, demonstrando uma preocupagdo pessoal com os trabalhadores,
encorajando seu envolvimento e provendo oportunidades de reconhecimento e

progressio de carreira (Ropp: 1988).
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A razdo porque tenha que haver comprometimento e solidariedade ¢ simples: as pessoas
ficam ansiosas, e por consequéncia a produtividade decai(®); os trabalhadores perdem o
seu senso de estabilidade, principalmente quando ndo tém informagdo. E nessas
ocasides que a contra-informagdo se antecipa. Nessa situagdo, até mesmo os gestores
carecem de informacgdo relevante para dar aos seus subordinados, deixando-os mais

ansiosos ainda.

Quando o nucleo estratégico toma a decisdo de efectivar o esforgo downsizing, o grosso
da responsabilidade recai sobre os profissionais de recursos humanos da empresa. A
comunicagio torna-se, entdo, essencial. Quando as decisdes vitais sdo tomadas, tais
como quantos trabalhadores deverdo ser dispensados e em que sectores, isto deve ser
largamente divulgado, antes que o boato assuma a dianteira, antecipando-se com

informagdes viciadas sobre as formas de selecgio e compensagdo (Ropp: 1988).

E por isso que o downsizing requer um sistema de administragdo de recursos humanos
radicalmente diferente daquele vigente sob a administragdo burocratica. O downsizing
torna necessario um novo sistema que seja ao mesmo tempo, suficientemente dindmico,
para acomodar as permanentes mudangas nas demandas intro e extra-sociais, bem como

protector do interesse publico, no sentido de sua eficacia (Ferlie et al: 1999).

Este contexto insere-se no processo mais amplo da reforma do sector publico,
comummente das empresas publicas e privadas, com a subsequente redefini¢do do papel
do Estado, concentrando em suas maos aquelas actividades relacionadas com a
formulacdo, controle e avaliagio de politicas publicas. O Estado transfere, via
privatiza¢do e outras formas de concessdo e contratos de gestdo, a produgdo de bens € a
prestagdo de servigos, que podem ser desenvolvidas pelo mercado e executados pelas

instituigdes que ndo envolvem o exercicio do poder de Estado.

A reforma do sector publico chama atengdo para problemas importantes de garantia da

responsabilidade dos servigos pablicos. Ha argumentos segundo os quais, os problemas

(*) Cardoso ( 1998 ), discute mais esta questio, como critica 4 visdo pessimista acerca da estralégia downsizing,
segundo a qual, o downsizing revela sistematicamente redugio de produtividade e de vantagem competitiva, e pior
servigo aos clientes, naturalmente, devido 4 baixa moral dos trabalhadores, quer por receio de serem os proximos a
serem despedidos, quer pela pressdo que sobre eles ¢ exercida no sentido de dar vazde ds solicitagdes do meio
envolvente.
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ligados & estratégia downsizing remontam de a longa data. Tais problemas,
nomeadamente, os desequilibrios emocionais, provém do crescimento de uma
complexificagdo técnica e da necessidade de tornar os servigos prestados ao cliente

mais eficazes.

Segundo Ferlie et al (1999), houve uma viragem na histéria das organizagGes presentes
no periodo entre 1900 e 1975. Dessa viragem resultaram alguns desenvolvimentos
organizacionais muito gerais, incluindo o desmonte e o downsizing organizacional. A
busca por maior flexibilidade organizacional e uma separa¢io entre o pequeno nucleo

estratégico e uma grande periferia operacional, foi também evidente nesse periodo.

Historicamente, tanto as repartigdes piblicas que prestam servigos em massa, COmo as
corporagdes de grande porte, que fornecem produtos padronizados e com seus mercados
sob controle, podem ser vistos como representantes de um modelo fordista de produgdo

que alcangou o seu auge apos a Il Guerra Mundial.

A partir do final da década de 1970, trocas aceleradas em direc¢io a modelos pos-
fordistas de organizagdo foram observados, quer no sector publico quer no privado,
caracterizando-se pela flexibilidade e pelo desmonte das formas de organizagio
verticalmente integradas. Essas tendéncias foram constataveis dentro das culturas da
Europa Ocidental e da América do Norte, que apresentavam um amplo contexto cultural

semelhante (Ferlie et al: 1999).

Actualmente vislumbram-se grandes tendéncias em grandes organizagdes, de
movimentos exemplares no sentido de operacionalizagdo do downsizing, terceirizando
fungdes e dividindo-se internamente em unidades de negdcios mais autonomas. O
importante, porém, é que tendéncias muito semelhantes sdo claras tanto no sector

publico como no privado, quer nos paises industrializados, quer nos do terceiro mundo.

E na perspectiva de tornar a propor¢do da crise menos ameagadora a sobrevivéncia da
empresa, que a estratégia downsizing aparece como uma alternativa de reestruturagao.
Embora se apresente de forma rapida e radical, ela chama a atengio dos gestores, neste

caso, para a crise financeira, desenvolvendo a ideia da criagdo de valor mediante a
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redugdo do efectivo, como uma forma de diminuigio dos custos operacionais € criagio

de condig¢des de melhoria dos bens produzidos e dos servigos prestados.

Ha, todavia, uma preocupagio crescente de que os mecanismos tradicionais usados para
assegurar a responsabilidade dos servigos publicos, em parceria com a cultura
organizacional que lhes respalda, se tenham enfraquecido como consequéncia das
recentes reestruturagdes organizacionais, com subsequente perda dos tradicionais

padrdes de probidade.

Day e Klein, citados por Ferlie et al (1999: 318), afirmam que existem problemas de
responsabilidade decorrentes do walfare state modemo, visto que este se tornou um
Estado de prestagdo de servigos em massa, com uma grande dependéncia sobre o
conhecimento especializado e o profissionalismo na prestagio de servigos. Esta
complexa rede institucionalizada do walfare state moderno, criou uma logica de
funcionamento das organiza¢des publicas, em que os cidaddos encontram dificuldades

cada vez maiores em confiar nos fornecedores de servigos e nos poficy makers.

Existe, todavia, uma distingdo entre responsabilidade politica e administrativa. A
primeira diz respeito aqueles com autoridade delegada para responder as pessoas por
suas acgdes, quer seja directa, quer indirectamente. A segunda procura tornar aqueles a
quem foi delegada autoridade, responsaveis pelo cumprimento de tarefas pactuadas,

segundo critérios de desempenho também pactuados (Ferlie et al; 1999: 318).

FExperts na matéria sugerem que a reducéo de gestores de linha(®) é mais efectivo do que
a redugdio do pessoal da base, porque isto conduz a uma rapida nomaliiag:ﬁo e retorno
das operagdes do pessoal € reforga a comunicagio para os trabalhadores que ficam.
Mas as organizagdes que perdem a sua forga vital podem encontrar-se numa posi¢ao
inviavel ou terem que recrutar ou contratar outros trabalhadores para fazerem face a

eliminacgio de postos de trabalho (Ropp: 1988).

(®) Especialistas na matéria enfatizam que nifo existem formulas mégicas ou acabadas de prosseguir a estratégia
downsizing, pois que, a organizaglio pode perder alguns talentos que pretendesse conservar, e manter alguns outros
que quisesse dispensar. Tal é caso de técnicos que abandonam a organizagdo por causa do programa- de
indemnizagdes atractivo, certos de poderem conseguir wm outro empregoe com alguma facilidade.
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Algumas organizagdes, na tentativa de mobilizagdo estratégica, aproveitam a vantagem
do downsizing e reestruturagdo para criarem mais oportunidades do sistema
motivacional para os trabalhadores que ficam na empresa. Melhoram os canais de
comunicagdo, informando pontualmente sobre a verdade acerca do sfafus de seguranga
e suas oportunidades de promogdo, o que ajuda a refor¢ar o moral baixo de seus

trabalhadores (Archier, Setton & Elissalt: s/d).

Burgelman, citado por Ropp (1988), diz que as organizagdes podem operar flexivel €
eficazmente através da redugdio da forga de trabalho e contratacdo de servigos
especificos, quando precisem deles. O downsizing ndo deve afectar emocionalmente as
pessoas quando estas perdem seu emprego, pois esta pode ser uma oportunidade de
operar a mudanga desejada, com pacotes compensatorios muito generosos, via reforma

antecipada.

E ndo ha duvidas de que os trabalhadores que permanecem beneficiam a longo termo do
que tenha ocorrido com seus colegas. Ter o trabalho feito de forma eficaz ¢
frequentemente mais facil com menos peso. Reestruturagio, maior controlo, delegagio,
eliminagdo de tarefas supérfluas e incremento da tomada de decisdo sido as partes da
resposta para ter o trabalho bem feito, como resultado da gestdo eficiente da estratégia

downsizing.

Para que tal acontega, € preciso que as organizagdes possuam gestores de linha que
garantam o retorno das atitudes positivas dos trabalhadores, de modo a desenvolverem e
manterem forte o espirito laboral. Ajudam, igualmente, no restabelecimento das
atitudes de confianga, envolvimento ¢ senso de esfor¢o dos trabalhadores (Ropp:

1988).

3.2. QUADRO TEORICO

O quadro teorico sugerido pela problematica e pela perspectiva de analise, permite
revelar que a abordagem da teoria geral dos sistemas corresponde bem ao que as

entrevistas exploratorias tinham deixado pressentir, no sentido em que a maior parte dos
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trabalhadores tem a percep¢do de que os CFM-EP, estdo a experimentar um periodo de

conturbagiio emocional, como resultado da fraca integragdo das partes do sistema.

A teoria geral dos sistemas explica e compreende as diferentes realidades que se
observam, de uma forma integrada e universal, descrevendo as interdependéncias e 0s
condicionamentos entre os factos sociais, tomando-os como conexdes de multiplos
factores. Nessa optica, aconselha a ndo reconduzir apressadamente um fenomeno
complexo a um factor e apresenta-lo como o uUnico relevante (Ferreira, Abreu &

Caetano: 1997).

Esta teoria constitui-se e desenvolve-se como uma resposta a visdo atomistica de um
paradigma cientifico que pretende explicar e compreender fenomenos naturais e sociais,
a partir das propriedades e leis especificas das diferentes partes que os constituem. Ela
toma como premissa basica, a natureza diferenciada dos sistemas fechados e dos
sistemas abertos. Os sistemas fechados encontram-se isolados do seu meio ambiente,
enquanto que os sistemas abertos, pelo contrario, possuem caracteristicas especificas

que os distinguem dos sistemas fechados, nomeadamente, a equifinalidade.

O principio de equifinalidade permite as organizagdes alcangarem o mesmo estado
final, utilizando para o efeito varios caminhos, a partir de condi¢bes iniciais
diferenciadas, com a consequente importagdo de energia do seu meio envolvente. Ao
longo da sua evolugdo, a organizagdo pode garantir a producdo da ordem e da
organizagio do sistema no seu todo, como resultado do principio da equifinalidade

(Ferreira et al; 1997: 45-46).

O sistema aberto relaciona-se com o conceito de sinergia, o que equivale ao esforgo
conjunto de dois ou mais 6rgéos. O resultado final conseguido num sistema aberto,
pode ser muito maior do que aquele sob a actuagdo de um s 6rgdo, no sentido do efeito

interactivo das partes do sistema funcionando em conjunto (Ibidem).

A teoria geral dos sistemas comporta, também, a nogdo de estrutura social, que no caso
vertente nio se refere a realidade empirica, mas aos modelos construidos em
conformidade com esta. A nogdo de estrutura social, indica que enguanto os ganhos

potenciais de um determinado processo, neste caso, o downsizing sdo largos, as
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dificuldades de geri-los sdo igualmente consideraveis (Ferreira et al: 1997 & Lévi-

Strauss: 1996).

Faz-se referéncia a no¢do de estrutura social, porque a organizagdo do trabalho nos
CFM-EP satisfaz o caracter de sistema, sendo que as transformagdes que ocorrem,
possuem propriedades que permitem prever de que modo reagira o modelo, em caso de
modificagio de um de seus elementos ou sub-sistemas, o que ¢ fundamental na
explica¢gao do funcionamento dos factos observados no terreno (Lévi-Strauss; 1996:

316 & Ferreira et al: 1997).

A unidade basica desta teoria s3o as pessoas, funcionando de tal forma gque certas
normas determinem a escolha da conduta das pessoas envolvidas, no sentido relacional.
Nessa oOptica, a perspectiva de andlise baseia-se na * fese da reciprocidade * de
Chiavenato (1997), segundo a qual, as pessoas mantém relagdes de reciprocidade com a

organizagdo, proporcionando suas contribui¢des em troca de incentivos Gteis.
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CAPITULO IV
4.1. Apresentacio e Discussio dos Resultados da Pesquisa

Os resultados desta pesquisa indicam que as respostas dos survivors('®) face &
implementacdo da estratégia downsizing varia, dependendo da extensdo da alteragdo da
estrutura socio-laboral do seu sector de actividades, como um sub-sistema dentro do

todo global, a empresa.

4.1.1. O significado da reforma estrutural em curso nos CFM-EP

O problema do sobre-dimensionamento dos CFM-EP vem sendo falado a ja bastante
tempo, particularmente desde os primordios de 1992, devido a politica adoptada nessa
altura na gestdo de recursos humanos, nomeadamente, as admissdes descontroladas, e
provavelmente a politica de condescendéncia do Estado, de integrar os desmobilizados
de guerra (Kikeri: 1998). As admissdes foram muito intensas nos primérdios da década

de 1990, com o fim da guerra civil entre a Frelimo e a Renamo.

Durante muitos anos houve um funcionamento precario sem qualquer reestruturagio
nem supressdo das unidades supérfluas, se ndo mesmo algum incremento, no sentido de
seu melhoramento. Esta situagdo deveu-se ao monopodlio natural que as empresas
publicas gozavam nessa altura, com largos subsidios governamentais e outras formas de

protec¢io. Mas a ma gestdo também contribuiu em parte (DRH, Maputo, 17-04-02).

Mais ainda, o perfil de algumas actividades tradicionalmente desenvolvidas pelos CFM,
tais como a produgio de vagoes, foram reduzidas como resultado da intensificagdo da
guerra civil, e outras como a manutencio das vias, como resultado do fim da guerra
civil, em 1992, Gradualmente a administra¢dio dos CFM encarou o facto de que era
preciso redimensionar a for¢a de trabalho, diversificar as suas actividades e privatizar

alguns servigos.

("% Literalmente o termo significa sobrevivente, entretanto, entenda-se nesle contexlo, os trabalhadores que ainda
estdo no activo, portanto, ndo contemplados ainda pela estratégia downsizing.
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Em 2000 decidiu-se que quase 70% da forga de trabalho efectiva devia ser reduzida.
Esta meta era configurada de modo a resolver o problema do sobre-dimensionamento da
forca de trabalho, como forma de criar condigdes para maior produtividade e
competitividade dos seus servi¢os. Mas o resultado de tal analise néio d4 indicios muito
claros de um estudo muito cuidado das fungdes e produtividade dos varios servigos dos
CFM-EP, no sentido em que ndo esta claro quem sdo os trabalhadores essenciais e

aqueles considerados excedentarios, como mostra o quadro a seguir ().

Quadro 2. Distribuicdo global de trabalhadores por agrupamentos e vinculo laboral,
referente ao periodo anterior a reforma estrutural.

Areas Efectivos Eventuais Total %
CFM Zambézia 694 27 721 3.3%
CFM Norte 3456 0 3456 15.8%
CFM Centro 6880 1637 8517 38.9%
CFM Sui 5597 1388 6985 31.9%
Estrutura Central 2191 0 2191 10.0%
18818 3052 21870 100.0%

Fonte: Relatorio Final do esiudo realizado em Novembro de 1998, pela Fernave, SA uma consultora portuguesa.

A reforma estrutural significa, também, o relangamento da economia e de infra-
estruturas que contribuam para a atracgdo de investimentos privados.  Esse
relangamento passa pela modernizagdo que responda as necessidades do mercado,
através da adequagiio, ajustamento e racionalizagdo de recursos, quer tecnologicos,

materiais, financeiros e humanos (Tomaz Salomio, In PALOP; 2002: 66-72).

Os mecanismos de suporte implementados pelos CFM-EP para facilitar a transi¢do ¢ a
consequente reinsergdo socio-profissional sdo vistos como fazendo parte da tentativa de
mitigagio dos efeitos negativos do processo de reforma estrutural. Das pessoas
entrevistadas, apenas 8 trabalhadores, cerca de 27% encara a reforma como fazendo
parte duma estratégia de revitalizagdo dos CFM-EP, enquanto 22 trabalhadores, cerca
de 73% julga que ela nada mais é que uma forma sofisticada de mandar as pessoas para

o desemprego.

(") Estes argumentos foram proferidos por 23 trabalhadores entrevistados, cerca de 77%, enquanto que os outros 7,
cerca de 23% dos trabalhadores entrevistados, consideravam a reforma benéfica ¢ regrada. Os entrevistados
solicitaram o estatuto de anonimato. As entrevistas decorreram entre os dias 24/04 ¢ 03/05/2002, no Servigo de
Recursos Humanos, nas Oficinas Gerais ¢ nos Servigos de Via-e-Obra.
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4.1.2. Os critérios utilizados para a identificacio dos trabalhadores considerados

excedentarios

Os critérios de identificagio dos trabalhadores excedentarios nfo foram muito
divulgados, uma das causas da ansiedade, razio pela qual muitos dos entrevistados, 23
trabalhadores, o equivalente 4 cerca de 77% considerou os critérios muito subjectivos e
aleatorios. Apenas 4 trabalhadores, cerca de 13%, mencionaram elementos como a
assiduidade no trabalho, o nivel de formagio técnico-profissional, o nivel de
produtividade e a exceléncia do trabalho, a idade limite de reforma e de anos de servigo,

como critérios basicos utilizados.

Uma minoria de 3 trabalhadores entrevistados, cerca de 10%, ndo sabia a forma como
os trabalhadores considerados excedentdrios haviam sido identificados. A razio dessa
ignorancia devia-se ou a problemas de argumentagio ou a falta de informagdo relevante
e substancial para mencionar estes critérios. A informagdo dada numa base C}lectiva,
foi que a nova estratégia da empresa em preparagdo poderia eliminar alguns sectores de
trabalho, e que alguns trabalhadores que nfo reunissem determinados requisitos seriam

dispensados. .

Mas no dizer do D.R H. os critérios desenhados para a identificagdo dos trabalhadores
considerados excedentarios consistiram na idade limite de trabalho, 60 anos para os
homens e 55 para as mulheres, ou no tempo de servigo, 35 anos (")), O segundo
consistiu nas reformas antecipadas para os que, * ndo tendo completado os 35 anos de
servico, foram admitidos até ao ano de 1989”. O ferceiro diz respeito as
indemnizagdes para os trabalhadores admitidos pela empresa depois de 1989". O
quarto consistiu na integrag¢do e reinser¢do profissional dos trabalhadores desvinculados

(Xitimela; 1999: 35).

O programa de indemnizagbes pode ter conduzido, também, ao abandono de alguns
trabalhadores com alto indice de produtividade, ¢ conduzido a uma composigio errada

das desvinculagbes, quer por engano quer por consideragdes sociais, principalmente

('%) Segundo a Lei do Trabalho, no seu artigo 186, Sem prejuizo da reforma por velhice, 60 anos para homens e 55
anes para mulheres, tem igualmente direito 4 reforma o trabalhador que, tiver sido inscrito no sistema hé pele menos
30 anos ¢ tenha completado 25 anos com a entrada de contribui¢Ses ( Lei do Trabalho n® 8/98 de 20 dc Julho).
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porque se aventa a possibilidade de re-contratar trabalhadores que foram alvo da
implementagdo da estratégia downsizing (Shah; 2000: 5). O quadro a seguir mostra
claramente que ndo houve a identificagdo particular dos trabalhadores considerados

excedentarios, senfio o total dos que deviam ser desvinculados, de forma agregada.

Quadro 3. Distribui¢do de trabalhadores excedentérios por agrupamento e tipo de solugio.

Reforma Integragéo e
Area S Reforma indemni | Reinsergio Total Y%
Antecipada| zagbes | Profissional

CFM Zambeézia 478 1100 23 699 2300 | 16.6%
CFM Norte 629 2546 | 101 2424 5700 | 41.0%
CFM Centro 52 189 14 148 403 2.9%
CFM Suf 602 1779 43 1238 3662 | 26.4%
Estrutura Central 185 464 30 1150 1829 | 13.2%
Totais parciais 1946 6078 | 211 5659 | 13894 |100.0%

Fonte: Relatorio Final do estudo realizado em Novembro de 1998, pela Fernave, SA uma consultora portuguesa.

4.1.3. A implicacdo do sentimento de incerteza e inseguranca no desempenho de
dia-a-dia dos trabalhadores

Os policy makers precisam tomar em consideragdo as diferengas inobservaveis quando
decidem a extensdo e a composigio do downsizing, no caso vertente, os do CFM-EP.
Devem aplicar ferramentas € mecanismos bem desenhados e providenciais para
examinar a maneira optima de reduzir o numero de empregos dentro da empresa,
embora se saiba que a composi¢io Optima do downsizing depende da natureza dos
servigos e do diagnostico prospectivo quanto ao destino dos trabalhadores depois da sua

desvinculagio.

A perda de colegas, no contexto downsizing, é constatada como tendo um impacto
negativo nas atitudes dos swrvivors relativamente a organizagdo do seu trabalho. Se os
desvinculados eram amigos e bons colaboradores, os swrvivors experimentam a
ansiedade e a inseguranga do downsizing, a partir da perspectiva dos desvinculados,
resultando um grande sentimento negativo em torno do funcionamento da empresa,
como um todo sistémico, que vé seus sub-sistemas desintegrados (Ferreira et al: 1997 &

Ferlie et al: 1999).
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Ha uma grande perda do senso de estabilidade, fazendo-se sentir o seu impacto nos
survivors. Os resultados indicam que, tal como o anterior cometimento € a percepgdo
de estabilidade, a mudanga estrutural dos padrdes de probidade evocaram reacgoes
afectivas muito fortes, 0 que de alguma forma, se reflectem no decréscimo da

produtividade, e na qualidade dos bens e servigos prestados.

Estas constatagdes reforgam os resultados da perspectiva céptica do downsizing a qual
sugere que enquanto decorre o processo 0s intervenientes experimentam baixos niveis
de satisfagio organizacional. Os resultados de insatisfagdo advindos da falta de
oportunidades de permanéncia e de promogdo, sio conceptualizados pelos survivors

como uma ameaga da estratégia downsizing (Shan: 2000 & Ropp: 1988).

Um dos entrevistados afirmou que, por causa da falta de informagdo adequada, ja nio
Jazemos planos de actividades; ja ndo ha quaisquer expectativas, s6 fazemos 0 Rosso
trabalho e voltamos para casa, a espera que quando chegarmos no dia seguinte, talvez
ja ndio haja postos de trabalho disponiveis (Mecanico, Maputo, 23-04-02). Esta posi¢do
refor¢a a ideia de Ropp (1998), segundo a qual, quando se toma a decisdo de levar a
cabo a estratégia downsizing, é preciso que se identifiquem as pessoas essenciais para o

funcionamento da organizagdo e aquelas que ndo o sdo, de modo a evitar insegurangas.

Um outro entrevistado (Anénimo, Maputo, 23-04-02), afirmou que para além da perda
de identidade em relagio ao trabalho e incerteza gquanto ao futuro, os trabalhadores ja
ndo sentem a mesma paixdo que sentiam antes, simplesmente fazem o trabalho como
uma obrigagdo moral e contratual. Esta situagio é particularmente sentida pelos
trabalhadores que, embora ocupem algumas posigdes de destaque, por causa da perda de
seus colaboradores, alguns deles melhores do que eles, sentem-se inseguros e

traumatizados.

Este indicador de inseguranga mostra como alguns chefes de sectores tém poucas
alternativas de progredirem depois do downsizing, e de como, tempos depois, mudangas
dentro da organiza¢do eliminam as primeiras oportunidades, ao mes;mo tempo que
produzem outras novas ¢ diferentes. Os resultados de satisfagdo, quanto a promogdes
indicam a possibilidade de alguns survivors estarem avisadas quanto a disponibilidade

de oportunidades de crescimento, em termos de carreira, para depois do downsizing.
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Pode-se tomar como exemplo, a ascensio do Dr. Nelson Saite, para o lugar de

Administrador Executivo (Shah: 2000 & Ropp: 1988).

Os survivors que perderam muitos dos seus pares estio longe de estarem satisfeitos
quanto a futuras oportunidades de promogio, mais do que aqueles que perderam apenas
alguns. Trabalhadores que tenham perdido colaboradores mais proximos perderam
facilidades de desempenho, isto porque precisam de mais algum tempo para cultivarem
novas alian¢as. Finalmente, a perda desses colegas também reduziu as aliangas dentro
da organizacdo, algumas das quais muito necessarias para assegurar futuras

oportunidades de organizagdo do trabalho.

Portanto, os resultados indicam que a alteragdo da estrutura dentro dos CFM-EP,
influenciam a percepgdo dos swrvivors quanto ao seu desempenho e informagio de
futuras oportunidades. Em adig3o, a partir da perspectiva da teoria geral dos sistemas
estes resultados emprestam alguns subsidios para argumentar os mecanismos de
competitividade de influéncia entre actores estruturalmente equivalentes (Shah: 2000 &

Ferreira et al: 1997).

Os resultados da mudanga provocada pelo downsizing tém diferentes implicagdes na
qualidade de servigos prestados aos clientes, no sentido em que esses resuitados revelam
um decréscimo em correspondéncia com a perda de estabilidade que o periodo durante
o downsizing provoca na estrutura psicologica de cada trabalhador. Estes resultados
indicam diferengas preliminares, no sentido em que 18 meses depois que os padrdes de
trabalho foram alterados e reconfigurados, a tendéncia dos indicadores de sucesso ainda

néo sdo muito visiveis.

4.1.4. A relacio volume de trabalho e nimero de trabalhadores

Houve um padrio adverso de postura dos trabalhadores, na medida em que a perda de
alguns colegas de servigo trouxe consequéncias negativas de posicionamento dos
survivors. Nio houve a correspondente evolugdo em termos de performance e eficacia

na produgdo de bens e prestagio de servigos ao usuaric mais imediato, como
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consequéncia da falta de acompanhamento da implementagdo da estratégia downsizing
com o incremento das tecnologias que permitissem maior flexibilidade e prestagio

eficaz de servigos.

Embora o contributo prestado pelos trabalhadores identificados como sendo
excedentarios seja considerado modesto, o facto € que tais trabalhadores faziam sempre
qualquer coisa. A sua saida da estrutural organizacional implica que os survivors
tenham que redobrar os esforgos no sentido de dar vazio ao trabalho € garantir o seu
seguimento. E isso implica algum tempo de readapta¢do, mesmo porque em alguns

casos € um trabalho novo que se tem que passar a executar,

Embora os resultados da pesquisa indiquem para um aumento de volume de trabalho,
em relagdo inversa com o namero de trabalhadores disponiveis, € preciso considerar-se,
entretanto, 0 tempo € O €spago social de trabalho para se aferir a veracidade de tais
alegagdes. Regra geral, mencionam-se problemas em alguns sectores, de dificuldades
em conseguirem-se pessoas que bastem para executar determinado servigo,
particularmente nos sectores produtivos, implicando uma maior pressdo no sentido de se

cumprirem com as metas estabelecidas.

Um dos entrevistados (Anénimo, Maputo, 24-04-02), afirmou que “o trabalho
aumentou muito, em relacdo a capacidade de satisfa¢do dos elementos existentes no
sector. Pior do que isso, estamos a substituir pessoas que estavam numa categoria
muito superior que esta em que nos encontramos, mas o saldrio ndo reflecte o volume
de trabalho que ha por fazer. A pesar desse esforgo, pagam-nos como léchicos gerais,
quando na verdade fazemos trabalho de técnicos A, pessoas que até tinham alguma

responsabilidade aqui dentro™.

Esta posigdo contraria a perspectiva de Archier et al (s/d), segundo a qual, as
organiza¢des na tentativa de mobilizagdo estratégica da implementagio da estratégia
downsizing, aproveitam as vantagens dessa estratégia para criarem mais oportunidades
do sistema motivacional para os trabalhadores que ficam na empresa, comunicando-lhes
a verdade acerca do sfafus da sua seguranga e de suas oportunidades de promogdo.

Criam, igualmente, um equilibrio nas compensagdes atribuidas, em fun¢o das tarefas
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exercidas, o que ajuda a reforgar 0 moral baixo € o rapido restabelecimento das relagdes

laborais dentro da organizagio.

4.1.5. A pertinéncia da reducio do pessoal para o bom funcionamento do S.R.H.

Pode-se especular que os dois tipos de indicadores, pressio e ansiedade, servem
diferentes propositos dentro da organizagdo, mas a pratica mostra bem que em qualquer
circunstancia as pessoas precisam de voto de confianga para configurarem o seu
trabalho. O capital de confianga € essencial para evitar descontinuidades no

desempenho que cada pessoa presta em termos de trabalho.

Este cenario foi aparente na descricdo de dados, os quais indicaram que embora 0s
survivors tenham perdido grande percentagem do seu capital de confianga, devido ao
downsizing, meses depois tinham estabelecido novas formas de estar no trabalho com os
outros survivors, particularmente com os superiores hierarquicos. Lagos de amizade

foram mais dificeis de restabelecer.

Ainda que isto ndo sirva para explicar por qué os survivors que perderam muitos
colegas experimentam grandes niveis de performance mais do que os survivors que
perdem poucos, este estudo da um enfoque adicional sobre esta matéria. A correlagdo
significante entre o pleno emprego e a efectividade, e a eficicia sugere que a perda do
capital de confianga elimina simultaneamente a instabilidade nos contactos

interpessoais, embora isso acarrete alguma pressdo (Shah: 2000).

Pelo contrario, a perda de muitos colegas precisa de ser urgentemente reposta. Os
resultados revelam essa tendéncia. A perda de muitos colegas providencia aos
survivors com impetos para cultivarem novas relagdes para obterem a informagio de

que necessitam para o desempenho das suas fungdes e tarefas (Shah: 200).

Os factos relatados pelos trabalhadores entrevistados, das oficinas gerais ¢ via e obra,
deixaram transparecer uma consideravel insatisfagio quanto a qualidade dos servigos
prestados pelo S.R.H.. Mais do que falar da qualidade, as respostas as solicitagdes dos

trabalhadores, na maior parte das vezes, sO aparecem depois de transcorridas muitas
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semanas ou até mesmo anos de espera, devido a pesada relagdo estrutural e a lideranca
autoritaria exercida nos CFM-E.P. (Xitimela: 2001). Casos ha em que nem sequer as

respostas sdo dadas, sem quaisquer razdes aparentes.

Tanto é assim que, um dos entrevistados (Anénimo, Maputo, 26-04-02), afirmou que
tem um expediente de 1999 que até a data ndo teve ainda qualquer resposta. Na maior
parte das vezes os trabalhadores queixam-se, particularmente, dos resultados
inesperados e até mesmo insatisfatorios, em matérias relativas a reembolsos das
despesas médicas e revisdo das posigdes técnico-profissionais. “Casos hd em que, uma
certa pessoa é colocada num posto que ndo tem nada a ver com as suas qualificagdes
técnico-profissionais. Isso é so parte da ineficiéncia do S.R.H., pois o ideal é que nos
informassem acerca da nossa posi¢do, quanto a real situagdo da empresa e dos

trabalhadores’.

Segundo resultados da pesquisa, os trabalhadores afectos no S.R.H. sentem que o actual
processo de reestruturagio apresenta uma certa ameaga, quer economica, psicologica e
até mesmo social. A administra¢do ndo estd a conseguir lidar com os sentimentos de
incerteza e outro tipo de receios que os trabalhadores enfrentam. Esta posi¢do sustenta
o posicionamento de Ropp (1988), que admite que a forma razoavel de lidar com os
receios dos trabalhadores seria a demonstragdo de uma preocupagdo pessoal com a
situagiio dos trabalhadores, encorajando seu envolvimento e provendo oportunidades de

reconhecimento.

Todavia, os resultados inconsistentes para o capital de confianga e de ansiedade
sugerem diferentes quadros analiticos para avaliagdio do impacto do downsizing.
Seleccionar um quadro conceptual apropriado € critico quando se pretende investigar as
mudangas operadas pelo downsizing, nomeadamente, a eficacia dos servigos prestados
ao cliente, quer seja interno ou externo. Contudo, os resultados revelam uma queda nos
niveis de produtividade, como resultado da falta de informagdes adequadas, que deixa

os trabalhadores ansiosos e apreensivos.
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4.1.6. A importiincia da existéncia de aliciamentos no trabalho

O relacionamento entre as pessoas € a organizagdo, via interacgio psicologica, na qual
decorre uma reciprocidade de parte a parte, ¢ substancial para o funcionamento pleno da
organizagdo. A organizagio oferece uma remuneragio condigna ao trabalhador, da-lhe
“seguranga € status”, a0 mesmo tempo que cria condi¢des para que este trabalhe
adequadamente, na esperanca que este responda trabalhando, esforgando-se ¢

desempenhando as suas fungdes conforme o solicitado (Chiavenato; 1997. 42).

A organizagdo espera que o trabalhador obedeca a sua autoridade, enquanto este espera
que a organizagio aja correctamente em relagdo aos seus anseios e decida com justica €
equidade, através do melhor desempenho das suas fungdes. No fundo a organizagio €
um sistema social composta de pessoas exercendo diferentes fungdes, recebendo dela
incentivos uteis ou alicientes('?), através da prestagdo de contributosqye servem para a

sua existéncia (Ibidem).

Para os trabalhadores, as contribui¢des significam custos pessoais, enquanto oS
incentivos ou alicientes sio os beneficios decorrentes do investimento pessoal realizado.
Na medida em que o retorno seja satisfatorio, cada trabalhador tendera a manter ou
aumentar as suas contribui¢des, sendo que a organizagdo por sua vez, encara 0S
incentivos como custos organizacionais, enquanto as contribuigdes representam o

retorno recebido (1dem).

O mais importante para esta tese € que seus participantes mantenham uma relagdo de
reciprocidade com a organizagdo, proporcionando suas contribuigdes em troca de
incentivos (teis, enquanto a organizagdo proporciona incentivos em troca de
contribuigdes uteis. Todo o trabalhador aumenta sua participagio na organizagio
enquanto os incentivos que the s3o oferecidos forem iguais ou maiores as contribuigdes

que lhe sdo exigidas (Chiavenato; 1997: 44).

(") Os alicientes sfio pagamentos que a organizagio oferece aos seus trabaihadores, designadamente, saldrios,
beneficios sociais, prémios de produgio, gratificagdes, elogios, oportunidades de crescimento ¢ promogdo € outras,
sendo que cada tipo de aliciente possui um determinado valor simboélico cu real, que varia de pessoa para pessoa,
visto que a fungio de wiilidade ¢ parlicularmete subjectiva. Em contrapartida, o trabalhador deve dar contribuigdes na
forma de trabalho, dedicagfio, esforco pessoal, desempenho, assiduidade, pontualidade, lealdade, reconhecimento e
outras (Chiavenato; 1997; 43).
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Os CFM-E.P. ndo oferecem qualguer tipo de aliciamento, sendo o chamado prémio de
incentivo, que varia entre 10% e 30% do salario base do trabalhador. A razio porque ja
ndo se considera este prémio de incentivo ou como aliciente € simples: o trabalhador as
vezes fica dois ou trés meses sem o tal incentivo, como o atestam os resultados, 14
trabalhadores entrevistados, cerca de 47%, o0s que o recebem, 6 trabalhadores
entrevistados, cerca de 20%, ndo sentem a diferenga porque é ja parte do seu salario,

sabem sempre que podem contar com ele.

Os outros 10 trabalhadores entrevistados, cerca de 33% dizem nunca haverem ouvido
sequer falar de incentivos, bonus, subsidios ou qualquer outro tipo de gratificagdo na
empresa. Desses, 6 trabalhadores entrevistados, cerca de 60% eram chefes de sectores,
e outros 4 trabalhadores entrevistados, cerca de 40%, operacionais simples. O que se
sabe ¢ que alguns recebem e outros ndo; tanto mais que ndo existem critérios claros de
avaliagao de desempenho, que serviriam para classificar os que merecem tal prémio ¢ 0s

que ndo o0 merecem.

Nio ha uma realizagdo das expectativas dos trabalhadores em relagio directa do
trabalho realizado, situagdo que compromete substancialmente as atitudes e o
comportamento do trabalhador. O esforgo de melhoramento ¢ muito ponderado pelo
trabalhador, a partir dai, em fungio dos direitos, privilégios e obrigagbes observados ¢

respeitados pela empresa (Almeida; 1995; 42).

O ambiente downsizing provoca, normalmente, ansiedade e pressdo, isto porque, o ser
humano tem necessidade de dominar os acontecimentos em que esta envolvido. O
reconhecimento das novas responsabilidades que entdo passa a assumir, como resuitado
da diminui¢do dos anteriores encarregados, provoca um medo de perder privilégios
adquiridos, principalmente porque ninguém sabe o futuro que lhe espera, para além do

medo de ndo ser eximio nessas novas fungdes.
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4.2. CONCLUSOES

Este estudo investigou a forma como os actores sociais reconfiguram a sua nova
estrutura laboral e formulam novas atitudes no trabalho, depois da ruptura da estrutura
anterior. A posi¢do de mudanga na fase posterior ou durante o downsizing observada,
providencia um novo enfoque no aproveitamento do trabalho, pleno emprego, ¢ no

debate que gira em torno da eficacia dos resultados oferecidos.

Pleno emprego e efectividade, sdo variaveis que realmente condicionam a eficacia dos
bens e servigos prestados ao cliente interno, que é a optimizagdo dos resultados. A
implicagdo da posigdo negativa da perca de senso de estabilidade, consequéncia da
pressdo € da ansiedade, e a implicacdo da posi¢do positiva da oportunidade de pleno
emprego providenciam uma nova perspectiva nos mecanismos competitivos de

optimizagéo de resultados.

Mas, a estratégia sé é capaz de produzir resultados satisfatorios, se for aproximado do
objectivo fixado, o que equivale a dizer que a eficacia € obtida quando os resultados
efectivamente conseguidos se aproximam dos objectivos preconizados, com uma
variavel dependente, neste caso a eficacia, que exprima o valor da utilidade pretendida
(Camacho et al: 1982). Segundo o Xitimela (2000), a utilidade pretendida ¢ a de
conferir maior competitividade e satisfagdo do cliente, para além de reduzir os custos
operacionais, o que a medir pelos resultados da pesquisa, ainda ha muito que fazer, no

que concerne a optimizagao de resultados.

A perspectiva da teoria geral dos sistemas na analise da estratégia downsizing tem
inimeras implicagdes gerenciais. Cada trabalhador desvinculado € um actor com fortes
vinculos relacionais com os outros colaboradores dentro da empresa, e portanto, da
estrutura socio-laboral. Assim, o downsizing desestabiliza o normal funcionamento da
organizagdo, embora abra oportunidades de pleno emprego, cria pressio e grandes
niveis de ansiedade, o que equivale a dizer que a hipdtese de trabalho € confirmada em

toda a sua amplitude.

A alteragio da estrutura de trabalho destrdi o relacionamento, os padrdes de trabatho ¢ a

fluidez da informagdo, tornando cada vez mais dificil aos survivors exercerem 0O seu
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trabalho com a mesma destreza e flexibilidade (Shah: 2000: 18 & Ropp: 1988). Embora
0 downssizing crie oportunidades de pleno emprego, os gestores tém que tomar cautelas
no sentido de que o processo € mais do que a redugdo do efectivo, a contracgdo da
estrutura organizacional e da quantidade de fungdes exercidas. Lida com sentimentos

humanos mais nobres e preciosos (Almeida; 1995: 42),

Um dos desafios fundamentais que as empresas e outro tipo de organizagdes enfrentam,
na actualidade, é a forma como oferecem vantagens competitivas e sustentadas a curto
prazo, a0 mesmo tempo em que se preparam para alcangar bons resultados a longo
prazo. Para que tal estratégia competitiva resulte, € preciso saber aliar a forma como se
administra o pessoal, com a sua estratégia global, valendo-se de pessoas' capazes de

realizago do trabalho que lhes compete fazer, em fun¢éic das necessidades do mercado.

Tanto a estratégia de administragio de recursos humanos, quanto a estratégia
propriamente dita, no sentido de escolha deliberada com propésitos objectivos, podem
ser, assim, emergentes e, de tal sorte, levantarem questdes interessantes quanto a
natureza de qualquer ajustamento entre ambas. O conhecimento dessa dicotomia €
fundamental para avancar na compreensdo do acesso de administragdo estratégica de

recursos humanos, e comummente, da implementacdo da estratégia downsizing.

E possivel, todavia, adoptar-se um ajuste entre a estratégia de administragio de recursos
humanos e as etapas de implementagdo da estratégia downsizing, ou entre uma
estratégia competitiva particular € os papéis comportamentais necessarios. A estratégia
downsizing comporta o conceito de ajustamento estrutural, como sustenta a teoria geral
dos sistemas. Mas tal ajustamento pode implicar rigidez e inflexibilidade, podendo
ocorrer também que essa falta de ajustamento seja igualmente importante para facilitar
as mudangas organizacionais em resposta a uma necessidade externa (Financial Times:

1999).

Entretanto, a capacidade organizacional de inovagdo e 0 acompanhamento do ritmo da
implementagdo da estratégia downsizing € que determina a competitividade dos
servigos, sendo importante que as pessoas se sintam realizadas com o seu trabalho.

Precisam sentir que recebem o devido reconhecimento pelo trabalho bem feito, e que as
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tarefas que desempenham s3o importantes dentro da empresa, e que sio apreciadas

(Thorn: 1992).

As pessoas muitas vezes descritas como o mais valiosos recurso duma organizagio,
raramente s3o vistas em termos de investimento € lucro. Uma das formas mais eficazes
de investir em recursos humanos é proporcionar aos trabalhadores uma capacitagdo
profissional que lhes permita melhorar o seu desempenho (Gode: 1993). O ideal seria
que as competéncias estivessem adequadas ao posto de trabalho que as pessoas
desempenham, de modo a atingir-se o objectivo de colocar o homem certo no lugar
certo (Almeida; 1995 20).

Considera-se, assim, respondida a questdo colocada na problematica, segundo a qual, de
que forma ¢ a estratégia downsizing, posta em pratica nos CFM, constituiria uma saida
exequivel face a necessidade de tornar os servigos prestados ao cliente interno, mais
eficazes, no sentido em que, a resultante da estratégia downsizing deve estabelecer €
redefinir os vinculos da empresa com os seus negocios € com o ambiente envolvente,
sistematizando e incentivando o comportamento empreendedor, nomeadamente, a auto-

actualizagdo, a mudanca e o conformismo (Ansoff, Declerck & Hayes: 1990).

O facto de os trabalhadores nio tiverem sido dados a chance de escolher entre o ficar e
o abandonar a empresa, € outro aspecto a ser tomado em consideragdo. Uma das chaves
do problema na avaliagdo de perdas relacionadas com relevincia dos bens e servigos
prestados na estratégia downsizing €é a auto-selec¢do, ou o conhecimento prévio da
situagio quanto ao futuro do trabalhador (Shah: 2000 & Archie: s/d). Todavia, os
técnicos superiores e outros que tivessem a oportunidade de op¢do, certamente que
abandonavam a empresa, certos do seu marketing no mercado de trabalho. Em

contrapartida, os trabalhadores de base nunca optariam por abandonar a empresa.

Segundo Al Gore (1995: 73), Existem gestores que precisam de muito mais tempo para
despedir um trabalhador incompetente, mesmo que tenha provas solidas da sua
incompeténcia. Durante a implementagdo da estratégia downsizing, irabalhadores mais
antigos identificados como excedentarios podem prevalecer sobre oé trabalhadores mais
qualificados ou com melhor desempenho mas com menos anos de servigo, o que reforga

também a dificuldade do principio da auto-selecgio.




l A Eficdcia da Estratégia Downsizing na prestacdo de Servigos ao Cliente Interno Stélio Bila J

A contribui¢iio maior deste trabalho, contudo, é metodolégica. A aten¢do na estimagdo
das perdas experimentadas pelos survivors envolveu a comparagao de ganhos em dois
momentos diferentes, antes e durante a implementagio da estratégia downsizing. Mas
tanto quanto a mudanga nos padrdes de relacionamento representa apenas um aspecto
da perda do senso de estabilidade e confianga, a efectividade dos servigos € também

tomada em considerag@o.

Este trabalho ndio serve, de modo nenhum, para justificar a completa desmotivagio
quanto ao trabalho. Muitos dos survivors continuam ganhando o seu sustento a partir
do seu trabalho. Mas atendendo que o trabalho que era feito por muitas pessoas passou
a ser executado por apenas alguns, deve ser devidamente remunerado € mais do que
isso, o trabalhador precisa de informagdo relevante quanto ao futuro da empresa, de

modo a reduzir o seu nivel de ansiedade (Ferlie et al: 1999).

O estudo é, portanto, apenas um primeiro atalho em direc¢do a explica¢do do impacto
do sentido dos sub-sistemas dentro do todo global na reac¢do dos survivors, em relagdo
a estratégia downsizing. A inconsisténcia dos resultados na recuperagdo do senso de
estabilidade e seguranga no trabalho para uma melhor optimiza¢do de resultados e
eficacia de servigos prestados, sugere o mérito adicional do valor da teoria geral dos
sistemas. Mas, como ja foi referido acima, ha muitas consideragdes que devem ser
tomadas em atengiio, de modo a conseguir-se uma plena equifinalidade e resultados

maiores que 0s conseguidos sob a acgdo de apenas alguns sectores.

Favorecer o sentimento de pertenga € igualmente essencial, de modo a estabelecer-se
um consenso quanto ao papel reservado a determinagdo dos valores da empresa. O
progresso das técnicas, a evolugdo do posicionamento das organiza¢des no mercado,
determinam a forma como estas conseguem prosperar. A verdadeira razio do éxito ou
fracasso pode encontrar-se com muita frequéncia na maneira como a organizagio
explora as sinergias e as aptiddes do membros do seu pessoal, e assim também,
materializarem o principio de equifinalidade (Rodrigues, Dionisio, Esperanga ¢ Rodrigues :

2000 & Ferreira et al: 1999).

Discutir se alguns servigos deviam ou ndo ser privatizados, ndo constitui o objectivo

deste trabalho, pois que a resposta envolve consideragdes de eficiéncia e questdes de
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interesse publico as quais os policy makers precisam avaliar cuidadosamente caso a
caso. Também ndo faz parte desta dissertagio as perspectivas de utilizagdo das
compensagdes, tampouco o acompanhamento que € prestado aos desvinculados. O
trabatho reduz-se apenas a analise da eficacia da estratégia downsizing na prestagdo de
servigos ao cliente interno, no caso vertente, aos outros departamentos e/ou servigos.
Todavia, o trabalho ndo tem qualquer pretensdo de ser exaustivo, tampouco, esgotar as

questdes aqui levantadas, visto que este € apenas um trabalho de licenciatura.

4.3. RECOMENDACOES E CONSIDERACOES FINAIS

Muitas coisas podem correr mal ao longo da implementagdo da estratégia downsizing,
tal como a discussdo anterior deixou pressentir. Mas estas chamadas de atengio nio
devem ser vistas como um encorajamento para a inac¢do. Esta pesquisa fornece
algumas ferramentas aos policy makers nas suas fungdes, de como melhorarem a sua

gestdo no contexto downsizing.

1. As externalidades na produgdo ndo sio derivadas ao downsizing. Todavia, € preciso
ter em consideragio se a estratégia deve ser gerida pelo concedente ou pelo
concessionario, porque o numero total de trabalhadores desvinculados pode ser
extremamente grande quando o downsizing € gerido pelo concedente, antes da

privatizagdo mais do que quando € deixado ao concessionario ( Rama; 1999: 17).

2. Os policy makers precisam de abrir claramente novos canais de articulagdo para os
survivors dentro da organizagdo, incluindo novas progressdes de carreiras e potenciais
oportunidades, reconhecendo as relagdes formais e informais. Esta medida passa pela
elaboragio de uma politica de administragio de recursos humanos totalmente inovativo,
com indicadores claros de avaliagio de desempenho e respectivo sistema motivacional

(Shah; 2000: 18).
Em consequéncia, a capacidade pessoal dentro da empresa ndo pode ser tratada como

uma actividade meramente mecinica de * adestramento  para resolver problemas de
p

"actuagio funcional. Juntamente com outros factores, deve levar-se cada trabalhador a
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prosseguir sua trajectoria de desenvolvimento pessoal, seu processo de educagdo,

enquanto participa do trabalho e do desenvolvimento da empresa.

3. Napresenga de informagdes inobservaveis, 0 mecanismo eficiente para proceder o
downsizing tem que conduzir os trabalhadores a reverem a sua produtividade. Essa
revisdo deve ser prosseguida através da apresentagio de um protocolo de salarios que
mostre as associagdes que existem em varias probabilidades de separagio ou de

permanéncia na empresa.

Os trabalhadores que escolhessem a probabilidade de oferta de compensagdo, que é
igual a um, seriam desvinculados, e todos os que escolhessem a alternativa tipica, com a
probabilidade igual a zero, seriam retidos. Para os medianos, as suas escolhas seriam
ponderadas caso-a-caso. Este protocolo quando é adequadamente desenhado, os
trabalhadores escolhem os parametros associados a sua probabilidade social optima de

separagdo ou de permanéncia {Rama; 1999: 6).

Contudo, para que a empresa alcance sucesso nas suas estratégias, € preciso que haja
interacgio entre gestores e seus subordinados, devendo existir motivagio do pessoal,
por um lado, e comunicagdo efectiva, por outro. As decisdes devem estar ao alcance,
tanto das pessoas como dos grupos de trabalho, de modo a que a sua implementagio

beneficie do cometimento de todas as pessoas envolvidas no processo.

Porque, mesmo que exista uma politica de administragdo de recursos humanos, ela nada
mais ¢ do que um conjunto de planos e intengdes, no sentido em que por si sO ndo
produzira acgdes nem mudangas visiveis na empresa. Para efectuar mudangas, a
empresa necessita de aptiddes adequadas, designadamente, gestores do topo e de iinha
treinados e motivados, informagio estratégica, sistemas e estruturas fluidas e com

tendéncias a serem compreensivos.

As pessoas ndo terdo motivacdo, aptiddes € propensdo ao risco nem para planear nem
para continnarem planeando de modo adequado, enquanto condigdes favoraveis ndo
forem criadas ou restabelecidas, a medida que a implementagio da estratégia
downsizing for decorrendo. O sistema ¢ a estrutura devem ser talhados para uma

actividade competitiva e serem capazes de dar respostas empreendedoras rapidas. A
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informagdo deve ser disponivel, totaimente adequada, de modo a gerar alternativas
estratégicas necessarias, com um sistema de valores e de recompensas que satisfagam as

tacticas de risco empreendedoras (Ansoff et al: 1990).

Finalmente, podem colocar-se como pistas para futuras pesquisas, a ferramenta
psicologica do downsizing. Todos sofrem durante e depois da reestruturagdo e do
downsizing. Isto € normal. Os swurvivors sentem o choque da perda de seus
colaboradores, do seu senso de estabilidade, duvidam das suas competéncias e até da
identidade do seu trabalho. A incerteza quanto a sua importincia em relagio a empresa

Cresce.

Nessa oOptica, € preciso encontrar outros mecanismos que ndo cologuem os
trabalhadores, na situagdo de sempre que houver uma lista de desvinculados entrarem
em desespero. E sempre que a jornada de entrega de cartas terminar, pensarem: huffl!,

desta vez escapamos (Delorese Ambrose: 1996).

Também é possivel tomar-se 0 modelo de escolha publica como suporte analitico da
planificagdo da estratégia downsizing, no sentido em que este modelo releva aspectos
relacionados com a utilizagdo de recursos humanos, sendo os seus efeitos muito
importantes do ponto de vista econdmico, social e politico-institucional. Toma também,
em consideragio, os efeitos externds das decisdes tomadas, isto €, 0s impactos que estas
determinam nos agentes outros que n3o aqueles aos quais a decisdo directa e

imediatamente concerne.




I A Eficdcia da Estratégia Downsizing na prestagdo de Servigos ao Cliente Interno Stélio Bila

BIBLIOGRAFIA CONSULTADA:

AL GORE (1995). Da Burocracia a Eficacia: Reinventar a Administragio Publica.
Quetzal Editores — Lisboa.

ALMEIDA, F. Neves de (1995). Psicologia para Gestorés. Editora McGraw-Hill -
Portugal.

ANSOFF, H. I, DECLERCK, R.P. & HAYES, R.L. (1990). Do Planejamento Estratégico

a Administragdo Estratégica. Editorial Atlas — Sdo Paulo.

ARCHIER, G., SETTON, A. & ELISSALT, O. (s/d). Mobilizagdo da Empresa. Rés-

Editores.Porto.

BLALOCK. Jr, H. M. (1973). “ Introdugo a Pesquisa Social “. Zahar Editora. RJ.

BLANCHARD, Kenneth & LORBER, Robert (1984). O gestor Um Minuto em Acgio.
Editorial Presenga-Lda. Lisboa.

CARDOSO, Luis (1998). Gestdo Estratégica das Organizagdes: Ao encontro do 3

Milénio. 3* Edi¢do actualizada e revista. Lisboa.

CARVALHO, J. EDUARDO (1981). Organizagio e Gestdo do Sector Piblico. Moraes
Editore. Lisboa.

CElA, Carlos ( 1997 ). Normas Para Apresentacido de Trabalhos Cientificos. Editorial
Presenga. Lisboa. 2* Edigio.

CENECO ( 1993 ). Dicionario de Management: para compreender a dinimica da

empresa. Instituto Piaget.

CHIAVENATO, 1. ( 1992 ). Gerenciando Pessoas: o passo decisivo para a

administragdo participativa, — Makron Books — Sdo-Paulo.




l A Eficdcia da Estratégia Downsizing na presta¢do de Servicos ao Cliente Interno Stélio Bila I

CLAUDE LEVI-STRAUSS ( 1996 ). Antropologia Estrutural.  Editora, Tempo

Brasileiro. Rio de Janeiro. 5° Edigio.

CRUJEIRA, C A, LUCENA, JM. de., PINHO, 1. ¢ CAMACHO, A ( 1982 ). Gestio
Publica.  Uma abordagem Integrada . Editora Portuguesa de Livros Técnicos e

Cientificos, [.da — Lisboa.

CUMBE, Alves A.(2001). The Downsizing Exercises at the Mozambique Ports and
Railways — CFM. Tese de Mestrado. Universidade de Witwatersrand, Johannesburg.

DEBRAY-RITZEN, Pierre (1979). Dicionario de Psicologia da Crianga. Editora Verbo.
Lisboa/S@o Paulo.

DELOESE AMBROSE, Ed. D. (1996). Healing The Downsized Organization: What

Every Employee Needs To Know About Today's New Workplace. Three Rivers Press.
U.S.A.-New York.

ECO, Umberto (2001). Como se faz uma Tese em ciéncias humanas . Editora Presenca,
8% Edigdo. Lisboa.

FERLIE, E., ASBURNER, L., FITZGERALD, L. & PETTIGREW, A. (1999). “ A nova
Administragio Publica em Acgdo “. Editora — UNB-ENAP, Brasilia.

FERREIRA, J. M.C, ABREU, J. N. P. N. & CAETANO, A. (1999). Psicossociologia das
Organizagoes. Editora, McGraw Hill - Portugal.

FINANCIAL TIMES (1999). Dominando Administragio. Ed. MAKRON Books -

Brasilia.

GELEDAN, A. & BREMOND, J. (1988). Dicionario Econémico e Social. Livros

Honzontes - Lisboa.




I A Eficdcia da Estratégia Downsizing na prestagio de Servigos ao Cliente Interno Stélio Bila I

JOSSENE, Luis (1999). Privatizagdes em Mogambique: O impacto sobre os
Trabalhadores nas Pequenas ¢ Médias Empresas nas Indistrias Alimentar ¢ Metalo-

Mecanica. Tese de Licenciatura. Faculdade de Economia.

KIKERI, Sunita (1998). Privatization and Labor: What happens to Workers When
Governments Divest? Work in Progress for Public Discussion. World Bank Technical
Paper N° 396.

KRUGMAN, P. R. & OBSTFELD, M. (2001). Economia Internnacional: Teoria e
Politica. Edigoes MAKRON Books. Sio Paulo. 5° Edigao.

LAWSON, Ivan (1992). Definir Objectivos. Editora Gradiva — Lisboa.

MATTOS, Ruy de A. (1991). Gestdo e Democracia na Empresa. Brasilia. Ed. Livre.

MOTTA, F.C.P. & PEREIRA, L.C.B. (1988). Introdugdo a Organizagdo Burocratica.

Edi¢oes Brasiliense. Sdo-Paulo. 6" Ed.

PESTANA, Emmanuel & PASCOA, Ana (1998). Dicionario Breve de Psicologia.

Editora Presenga. Lisboa.

QUIVY, R & COMPENHOUDT, L. V. (1992). Manual de Investigagdo em Ciéncias
Sociais. Edigbes Gradiva, 1* Edigao. Lisboa.

REAM, Betty (1993). Manual de Praticas Administrativas. Editora Gradiva — Lisboa.

ROCHA, J.A. Oliveira (1991). Principios de Gestdo Publica. Editora Presenga, LDA.

Lisboa.

RODRIGUES, M.J., DIONISIO, P., ESPERANCA, J.P. & RODRIGUES, J.V. (2000).
ESTRATEGOR: Politica Global da Empresa. Edi¢gdes Dom Quixote. 3* Edigdo.

48




| A Eficicia da Estratégia Downsizing na prestagito de Servigos ao Cliente Interno Stélio Bila |

ROPP, Kirkland (1988). The Downsizing Strategies, In BAIRD, Lloyd S., SCHNEIER,
C. Eric & BEATTY, R. W. (1988). The Strategic Human Resource management
Sourcebook. PHRD Press, Inc. Massachusetts.

SILVA, A S. & PINTO, J. M. (1989). Metodologia das Ciéncias Sociais. Editora
Afrontamento. 3* Edi¢do. Porto.

SIMPSON, William A. (1993). A Motivacgdo. Editora Gradiva — Lisboa.

TAGLIACARNE, G. (1989). Pesquisa de Mercado: Técnica e Pratica. Editora Atlas S A.

Sao-Paulo.

THORN, Jeremy (1992). Gerir a Mudanga. Editora Gradiva — Lisboa.

TWINE, Anne {1993). Analise de Fungdes. Editora Gradiva — Lisboa.

UTRE (1998). Privatizagdes em Mocambique: 1998 o ano da Consolidagdo.

Republica de Mogambique, n°5/Margo de 1998. Boletim Informativo. Ministério do

Plano e Finangas. Unidade Técnica para a Reetruturagiao de Empresas.

WEBSITES:

SHAH, P. Pradhan (2000). Network Destruction. The Structural Implications of

Downsizing. Academy of Management Journal. http://web4 infotrac.galegroup.com/itw/

RAMA, Martin & MACISAAC, Donna (1998). Earnings and Welfare after Downsizing:
Central Bank Employees in Ecuador.

http://www.worldbank.ore/research/projects/downsize

RAMA, Martin (1999).Public Sector Downsizing: An Introduction.

http:/fwww worldbank org/research/projects/downsize

THE WORLD BANK GROUP (2000). Private Sector Development: Privatization And

Enterprise Reform. http.//www.worldbank.org/html/fpd/privatesector/priv-ent.htm




| A Eficicia da Estratégia Downsizing na prestagio de Servigos ao Cliente Interno Stélio Bila

LEGISLACAO, REVISTAS E DOCUMENTOS NAQ PUBLICADOS:

CADERNO 6 (1993). As Areas de Gestiio: Administragdo de Recursos Humanos.
CIRESP (2001). Estratégia Global da Reforma do Sector Publico. LN. - Maputo.

CONTRATO PRGRAMA (2000-2002), Entre o Estado e Portos ¢ Caminhos de Ferro de
Mogambique, E.P. (CFM).

FERNAVE, SA (1998). Relatorio Final: Programa de Racionalizagdo da Forga de
Trabalho. Rua Castilho, n.® 3, 1250 Lisboa.

Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado-MARE (1998). OrganizagGes

Sociais. Caderno 2 - Projecto Organizagdes Sociais e Agéncias Executivas. Brasilia.
Repiblica de Mogambique. Decreto n.° 12/2001 de 10 de Abril. B.R., 1 Série-N° 14.
Republica de Mogambique. Decreto n°40/92 de 25 de Novembro: Sistema Nacional de
Gestiio de Recursos Humanos do Estado. Orgio Central — Proposta de um modelo de
sistema de gestdo de carreiras ¢ remuneragédo (1994). Maputo.

Republica de Mogambique. Decreto-Lei n.° 17/91 de 3 de Agosto, B.R. N° 31, I Série.
Republica de Mogambigue. Lei do Trabalho N.° 8/98, de 20 de Julho). Maputo-1998.
SALOMAO, T. (2002), In Revista semestral PALOP,

XITIMELA (1999). 2000, Ano da Transformagdo dos CFM. Ano 4, n°7.

XITIMELA (2001). Tributo a Alcéntara Santos: O Pai dos Corredores de

Desenvolvimento. Ano 6, n°11.

XITIMELA (2001). CFM Preparam o Futuro: Reestruturagio Empresarial e

Racionalizagio da Forga de Trabalho. Publicagio Semestral dos CFM-EP. Ano 6 .







GUIAO DE ENTREVISTA
1. Qué significa para si a reforma estrutural 6ra em curso nos CFM-E.P.?

2. Qual a pertinéncia da redugdio do pessoal para o bom funcionamento do

servigo de recursos humanos?
3. Como foi feita a identificagdo de trabalhadores considerados excedentarios?

4. De que forma é que os trabalhadores ficaram sabendo, em particular, que eram

excedentarios e que por isso eram dispensados?

5. Em termos de volume de trabalho, que constrangimentos € que resultaram da
ractonalizacdio da for¢ca de trabalho; ha agora mais trabalho, ou conseguem os
trabalhadores que ficaram dar respostas atempadas as solicitagdes que lhes sdo
dirigidas?

6. Que tipo de aliciamentos sfo utilizados para recompensar os trabalhadores mais

dedicados e com bons indices de produtividade?

6. Sabendo-se que a unica certeza que os trabalhadores tém neste momento é a
incerteza quanto a sua continuidade no posto ou na empresa, de que forma é esse

sentimento de medo e inseguranga interfere no desempenho de cada um no trabalho?




Lista Nominal dos Trabalhadores Entrevistados

Sr. A. Muiambo — Escriturario

Sr. Adérito Cossa — Responsével de recursos humanos

Sr. Albino — Serralheiro mecénico

Sr. Alfredo Mandioca — Programador

Sr. Américo Lazaro — Mecénico

Eng® Anjolo — Chefe do Departamento de obras

Sr. Anténio — Chefe de sector de soldaduras

Dr. Ant6nio Libombo — Director de Comunicagio e Imagem
Sr. Benedito — Toreiro mecanico

Sr. Bila — Chefe do Departamento de Administragéo

Sr. Carlos Alberto — Chefe do Departamento de Material Rebocado
Sr. Custodio Francisco - Caldeireiro

Eng® Fernando Manhiga — Chefe do Depart® de Equipamento
Sr. Filipe Nhambio — carpinteiro

Dr. Indcio R. Junior — Director de Recursos Humanos

Sr. Lucas Serete — Chefe do sector de abonos

Sr. Manuel Nguambe — Escriturario

Sr® Marta Mario — Secretaria do Servigo de Recursos Humanos
Sr. Nataniel Mandlate — Chefe de maquinas e Ferramentas

Sr. Orlando Machaieie — Chefe do Departamento de Relagdes Laborais
Sr. Osias Xibidzi — Electricista

Sr. Panguene - Programador de Operagdes

Sr. Pascoal Miguel — Técnico de Projectos

Sr. Ricardo Machai — Operario

Sr* Rosa Nongo — Escrituraria

Sr. Samuel Cheuane — Secretario geral do SIMPOCAF

Sr. Teles — Operador de computador

Eng® Teodoro Luis — Chefe do GOPRAI

Dr. Vasco Acha - Psicologo do Processo

Sr. Vitor Manuel - Mecéanico
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CONTRATO PROGRAMA
2000 - 2002
'ENTRE
O ESTADO
E

PORTOS E CAMINHOS DE FERRO DE MOCAMBIQUE, E.P.,
(CFM)




Transportes ¢ Comunincagdes e o Presidente do Conselho de
Adminsitragdo da empresa.

Assim, neste contexto instituicional, o presente Contrato—Programa
estabelece o quadro definidor das relagdes contratuais entre os Portos e
Caminhos de Ferro de Mogambique (CFM), E.P., e o Estado para o
periodo 2000 — 2002. O presente instrumento precisa objectivos gerais
para a empresa e os meios alocados para os atingir. Mais concretamaente,
o Contrato — Programa clarifica o quadro financeiro global, nomeadamente
no dominio do programa de restruturagdio do sector ferro-portuario,
investimentos, obrigacdes fiscais e das regras de aplicagdo dos resultados
da empresa.

Por isso, eles, os Outorgantes, acordam no Contrato—Programa que reger-
se-a conforme o clausulado que se segue:

CAPITULO1

OBJECTIVOS E MISSAO ESTRATEGICA DO CFM
ARTIGO 1

AUTORIDADE LEGAL DO CONTRATO PROGRAMA

O Contrato Programa baseia-se pas disposiges do Artigo 27° dos
Estatutos anexos ao Decreto N° 40/94 de 13 de Setembro.

Entre outras questdes o Contrato Programa define o seguinte:

a)} A missio estratégica da empresa;

b) A missdo social global, econdmica e financeira da empresa,

¢} Os subsidios a serem garantidos pelo Estado sempre que a empresa,
por razdes sociais tiver que fixar tarifas abaixo do custo ou
providenciar servigos nio economicamente viaveis ou cobrir outros
custos da responsabilidade do Estado; '

d) O critério de avaliacdo das metas de produgdo e financeiros a atingir e
a natureza dos indicadores correspondentes;

e) Os principios de aplica¢io dos resultados.




ARTIGO 2

ASSINATURA DO CONTRATO E O PERIODO DE APLICACAQ

O presente Contrato Programa entre o Ministério do Plano e Finangas, o
Ministério dos Transportes e Comunicagdes ¢ o CEM € vahdo por trés
anos e cobre os anos fiscais a partir do ano 2000 até 2002,

ARTIGO 3

OBJECTIVOS
Os objectivos do CFM sdo:

a) Promover e desenvolver as infra-estruturas ferro-portudnas e servigos;

b) Promover o desenvolvimento das actividades de transporte e logistica
através da participagdo incrementada do sector privado na sua
operagdo e gestdo;

¢) Envolver-se, em associagdo com o sector privado, na operagdo dos
sistemas ferro-portuario de forma sustentdvel, segura, eficiente e
proveitosa para o transporte de passageiros e carga e prestagdo de
Servigos portuarios,

d) Maximizar a racionalizagdo dos seus activos.

ARTIGO 4

MISSAO DA EMPRESA

A missdo da empresa ¢ de reconstruir um sistema de transporte ferro-
portuario moderno, competitivo, eficiente, orientado para o mercado,
financeiramente viavel e com a capacidade suficiente para satisfazer as
necessidades de transporte do pais € dos paises vizinhos. O novo papel do
CFM, num contexto em que se envolve o sector privado na gestdo,
operacio e reabilitacdo dos sistemas ferro-portuarios, € o de ser investidor,
promotor, fomentador e operador de algumas instalagdes/terminats. Apesar
de o sector de transporte continuar a ser o seu principal foco, reconhece-se
que a diversificagdo é uma via que possibilitard maiores desenvolvimentos.
Assim, a empresa propde-se a constituir “joint ventures” na area do
turismo, na industria relacionada ao transporte, na industria de construgao
e gestdo imobilidria, e no sector financeiro, aproveitando parte do seu
patrimonio existente.




CAPITULO I

ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACAO/PRIVATIZACAQ
ARTIGO 5

PROJECTO DE RESTRUTURACAQ DOS PORTOS E CAMINHOS DE
FERROQO (RPRP - “RAILWAYS AND PORTS RESTRUCTURING PROJECT™)

O CFM implementard o RPRP (Projecto de Restruturagdo dos Portos e
Caminhos de Ferro) com a participagdo de parceiros estratégicos. As
principats componentes deste Projecto compreendem o seguinte:
a) Restruturagdo Empresarial;
b) Racionalizagdo da Forga de Trabalho
c¢) Concessdo de Portos e Caminhos de Ferro a empresas de direito
privado mogambicano.
&) Raie o U o gae S v e
ARTIGO 6

RESTRUTURACAO EMPRESARIAL

A restruturagdo das actividades ferro-portudrias processar-se-a em estreita
ligacdo com a componente da “Concessdo dos Portos e Caminhos de Ferro
a empresas de direito privado mogambicano”, as quais se ocuparido da
operagdo, manutengdo, gestdo e reabilitagdo dos meios produtivos
existentes, de modo a melhorar a sua eficiéncia e rentabilidade. Para o
efeito, a actividade principal do CFM (transporte ferrovianio e
manuseamento e servigos portuarios) sera concedida a novas sociedades a
serem constituidas em Mogambique, com participa¢do maioritaria do
sector privado, sendo o CFM accionista minontario. Relativamente a
outras actividades do CFM (ndo-principais) estd prevista a constitui¢do de
“Joint- Ventures” com o sector privado com experiéncia nessas actividades
e onde a participagdo do CFM serd, em principio, minoritario, excepto nos
casos em que a participa¢do maioritaria do CFM seja obvia. No Anexo 1
apresenta-se. um panorama geral da nova estrutura empresarial do CFM
bem como uma breve descrigdo das suas caracteristicas essenciais.
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ARTIGO 7

RACIONALIZACAO DA FORCA DE TRABALHO

O CFM mmplementara o programa de racionalizagdo da forca de
trabalho em conformidade com o aprovado pelo Governo. O
programa de racionalizagdo incluirda a desvinculagdo de cerca de
12,000 trabalhadores excedentarios, os servigos de aconselhamento,
a formagdo e a reconversdo dos mesmos de modo a reintegra-los no
mercado de trabalho ou a auto-empregarem-se.

No Anexo 2 apresenta-se de forma sintética o conteido do
Programa de Racionalizagdo da For¢a de Trabalho, bem como o
plano de desvinculagdo da forga de trabalho excedentiria a ser
executado ao longo de, pelo menos, 3 anos e meio.

Para que o CFM possa cumprir com o Programa de Racionalizagio

da Forga de Trabalho mencionada na cldusula anterior do presente

Artigo (incluindo o detalhe apresentado no Anexo 2), o Governo

obriga-se a efectuar:

a)  uma contribuigdo anual sob a forma de donativo ao CFM para
cobrir os salarios dos actuais cerca de 6,500 trabalhadores
acantonados, cujos processos de reforma normal estdo
pendentes no Ministério do Plano e Finangas e/ou Tribunal
Admimstrativo, bem como dos adicionais que venham a estar
pendentes no Ministério do Plano e Finangas e/ou Tribunal
Administrativo, com efeitos a partir " do inicio do ano 2000 e
at¢ que o Governo resolva de forma definitiva a questdo
relativa ao Fundo de Pensdes, através do qual o pagamento
de reforma- destes trabalhadores se efectuara, esta
contribuigdo  serda  contabilizada como = “Receita
Extraordinaria” e o pagamento dos salarios a esses
trabalhadores acantonados, como “Custo Extraordinario™;
uma contribui¢do sob a forma de donativo ao CFM para
cobrir os salarios dos trabalhadores acantonados com
processos de reforma pendentes no Ministério do Plano e
Finangas e/ou Tribunal Administrativo no montante
equivalente a USD 5 milhGes (cinco milhGes de dolares dos
Estados Unidos da América) relativos a 1999; esta

.. -COTtTibuigZ0. serd também...contabilizada come .I‘Receita
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Extraordinria” e o pagamento dos salarnos a esses
trabalhadores acantonados, como “Custo Extraordinario”;
contribuigdes financeiras, em tranches periodicas semestrais,
durante um periodo até cinco anos, até perfazer um montante
acumulado equivalente a USD 20 milhdes (vinte mulhdes de
dolares dos Estados Unidos da América), a pregos
constantes, correspondente a 40% do pacote de reforma
antecipada dos trabalhadores excedentarios (fungao do tempo
de” servico realmente prestado por cada trabalhador(a)
excedentario(a)), isto ¢, 40% do Valor Presente das Reformas
Futuras de cada trabalhador(a) excedentario(a), a partir da
data da sua desvinculagio até que esse(a) trabalhador(a)
perfaria a idade de reforma compulsiva normal (determinado
com base em Calculo Actuanal),

apos a idade de reforma compulsiva normal, as pensoes de
reforma e/ou pensdes de sobrevivéncia que sejam devidas,
serdo assumidas pelo Fundo de Pensdes a ser crado,
conforme alinea a) desta Clausula, pelo Ministério do Plano e
Finangas;

assinatura do Acordo Subsidiario relativo aos montantes das
componentes do CFM incluidos no Acordo de Crédito ao
Desenvolvimento (“Development Credit Agreement”) do
Banco Mundial para este Projecto de Restruturagdo dos
Portos e dos Caminhos de Ferro (Projecto RPRP) referido na
Clausula 8.2, no qual se prevé a disponibilizagdo de cerca de
USD 73.5 milhdes (setenta e trés milhdes e quinhentos mil
délares dos Estados Unidos da América), a pregos
constantes, para a cobertura dos restantes custos das diversas
partes da componente de Racionalizagio da Forga de

Trabalho do CFM.




8.1

| "'segumtes condigdes basicas:

CAPITULO 111

ASSUNTOS FINANCEIROS
ARTIGO 8
SERVICO DA DIVIDA

A divida externa do CFM esta avaliada em USD 196.5 milhdes

(cento e noventa e seis milhdes e quinhentos mul délares dos

Estados Unidos da América), conforme se explicita no Anexo 3.

Para tornar o CFM numa empresa auto sustentdvel, a divida do

passado bem como o seu Balango Patrimonial devera ser objecto de

saneamento até final do més de Margo do ano 2000, com base nos
seguintes principios:

a)  encontro de contas entre 0 CFM e o Ministério do Plano e
Finangas dos custos' e pagamentos efectuados relativos as
operagdes de funcionamento normal, durante a vigéncia do
ultimo Contrato Programa e outras transac¢des anteriores;
abate dos elementos patrimoniais activos que-se encontram
obsoletos e destruidos, incluindo créditos incobraveis, em
conformidade com a legislagdo em vigor;
restruturar os termos € condigfes dos empréstimos restantes,
de acordo com a capacidade financeira do CFM, isto €, de
molde a eliminar os saldos negativos de tesouraria que
aparecem nas Projec¢des Financeiras para o Periodo 2000 a
2002 apresentadas no Anexo 6, tomando como pardmetro as
condi¢des dos Acordos Subsididrios referido na Clausula 8.2

deste Artigo.

O financiamento concedido através do Acordo de Crédito ao
Desenvolvimento (“Development Credit Agreement”) do Banco
Mundial para a cobertura das componentes do CFM incluidas no
Projecto de Restruturagdo dos Portos ¢ Caminhos de Ferro (Projecto
RPRP), no montante equivalente a SDR 56.85 (cinquenta e seis
mithdes e oitocentos e cinquenta mil Direitos Especiais de Saque),
sera objecto de dois Acordos Sub51d1anos que obedeccrao as
“a) ™ il "Acsido Subsidiric “em® que se faz & retrocessdc om

terinos de crédito sem juros de SDR 22.12 (vinte e dois

M




milhdes e cento e vinte mil Direitos Especiais de Saque) em
condigdes a serem especificadas no respectivo Acordo
Subsidiario;

o outro Acordo Subsidiario em que se faz a retrocessdo de
um empréstimo de SDR 34.73 (trinta e quatro mlhdes
setecentos ¢ trinta mil Direitos Especiais de Saque) em
condigdes a serem especificadas no respectivo Acordo
Subsidiario,

ARTIGO 9
FLUXOS FINANCEIROS

As rendas fixas e varidveis das concessdes, bem como os dividendos das
empresas associadas e empresas subsidiarias reverterdo para o CFM, E.P.
na qualidade de concedente e na qualidade de accionista da CFM Holding
que deterd as participagdes sociais nas empresas associadas e subsididrias
(ver o Anexo 4). As receitas proprias das actividades geridas pelo CFM,
as rendas provenientes das concessdes e os dividendos provenientes das
participagdes sociais geridas pela CFM Holding, serdo utilizadas para
cobrir os custos correntes do CFM, o servigo de divida futuro ¢ também
para alimentar o Fundo de Investimento do CFM. Sempre que o CFM
apresentar resultados liquidos positivos, depois do pagamento dos custos
anteriormente mencionados, fard a entrega ao Ministério do Plano e
Finangas da parte referente as obrigagdes fiscais conforme a legislagdo em

VIgor.
/

Depois de cumpridas as obrigagdes fiscats, 0 Consetho de Administragdo
da empresa CFM, E.P., submeterd ao Ministério do Plano e Finangas uma
proposta de aplicagdo de resultados.

O Governo de Mogambique compromete-se a encontrar solugdes para os
problemas dos déficits resultantes das Obrigag3es de Servigo Publico
(OSP), tais como o transporte de passageiros € outros Servigos de utilidade
piblica (fornecimento de dgua e energia eléctrica) destinados a populagdo
em geral localizada ao longo das linhas onde se prestardo tais SErvigos.




ARTIGO 10

SUPORTE PARA O INVESTIMENTO

O Estado apoiara a execugdo de alguns investimentos selectivos, obtendo
da Comunidade Internacional financiamentos em termos favoradvels, em
particular para a implementagdo de programas de dragagem, projectos de
baixo retorno ou para projectos destinados ao encorajamento de
investimentos regionais, tais como: a reconstrugdo da linha de Sena e da
linha de Moatize, reabilitagdo do trogo Cuamba-Lichinga, remogdo do
navio “Dona Tina” fundeado no Porto de Nacala, reabilitagdo da secgdo
entre Machava e o Bairro Luis Cabral (11 km na linha de Goba), bem
como as dragagens de recuperagdo das profundidades do projecto do canal
de acesso ao Porto da Beira. O Governo procedera ao pagamento de
direitos aduaneiros para a importagdo de equipamentos € materials
destinados aos projectos incluidos no PTIP - Plano Trenal de
Investimentos Publicos — e inscritos no Orgamento do Estado do

respectivo ano.

" CAPITULO IV

»~

CONCESSIONAMENTO / PRIVATIZACAO

ARTIGO 11

4
CONCESSAO DOS PORTOS E CAMINHOS DE FERRO

O CFM e o Governo de Mogambique esforgar-se-30 em operacionalizar as
concessdes por forma a que, em coordenagdo com os diversos
concessionarios/operadores, se atinjam os indicadores de desempenho

apresentados no Anexo 5.

O CFM e o Governo de Mog¢ambique esforgar-se-ao para que a
implementagio do programa de cedéncia em regime de Concessdo
seguinte seja atingida, nomeadamente:
* Rede Ferro-Portuaria do Sul:

¢ Porto de Maputo: até micio do 2° semestre de 2000;
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¢ Linhas de Goba, Limpopo,
Trogo Comum Machava-Maputo,
e Oficina Gerais: até inicio do 2° semestre de 2000;
e Linha de R. Garcia: até final do ano 2000;
e Rede Ferro-Portuana do Ceantro:
» Terminais de Contentores e C. Geral: ja concedido em final 1998;
e Linhas de Sena € Machipanda: até final do ano 2001;
¢ Rede Ferro-Portuaria do Norte:
e Porto de Nacala: 1° tnmestre de 2000;
e Rede Ferroviaria do Norte: 1° trimestre de 2000.

O CFM continuarad a ser o operador dos Terminais de Combustiveis e
Graneis Liquidos, bem como dos Terminais de Graneis Solidos
Almentares. ‘

ARTIGO 12
DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO FUTURO

O CFM, em estreita cooperagdo com 0 Governo de Mogambique e seu
apoio, promoverdo activamente o futuro desenvolvimento do:

a) Porto Industrial da Matola;

b) Reconstru¢do da Linha Férrea de Sena e Linha de Moatize; e

¢) Projecto Multifacetado de Ponta Dobela.

-

O Governo de Mogambique outorga a mais alta prioridade nacional i
reconstru¢do da Linha Férrea de Sena e da Linhaxde Moatize. Tendo em
conta a escala do investimento necessario (cerca de USD 300 milhdes), o
CFM desenvolvera uma estratégia com base num contrato B.O.T. a 50
anos, combinando, na medida do possivel, a concessio da linha de
Machipanda com as linhas de Sena e de Moatize, tendo em vista prover

\ ( S um “cash flow” minimo para o projecto, especxalmente Nos Seus primeiros
* 1
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CAPITULO V

CONTROLE DE DESEMPENHO
ARTIGO 13

INDICADORES DE DESEMPENHO

A gestdo e operagdo da maior parte das facilidades ferro-portudrias estardo
sob controle de concessionarios privados. O CFM, na qualidade de
Autoridade Concedente, irdA monitorar a produtividade dos varios
concessionanos com base nos indicadores expressos no Anexo 5.

ARTIGO 14

FREQUENCIA DE AVALIACAO E FLUXO DE
INFORMACAO -

O controle de desempenho do Contrato Programa serd apresentado
anualmente pelo Presidente do Conselho de Administragdo do CFM, como
uma componente do seu Relatorio Anual ao Ministro dos Transportes e
Comunicagdes e ao Ministro do Plano e Finangas. O controle incidira no
nivel de cumprimento das fnetas fixadas e as medidas tomadas pela
empresa € pelos concessionarios para a correcgdo dos desvios em relagdo
as metas iniciais. Os controles internos no CFM serdo feitos pelo menos
numa base trimestral, havendo também o controle semestral (em Junho ¢
Dezembro de cada ano) e, finalmente o controle anual’que sera incluido no
Relatério Anual do CFM ao Ministro dos Transportes ¢ Comunicagdes e
ao Ministro do Plano e Finangas.

ARTIGO 15

SUPERVISAO DA IMPLEMENTACAO

A supervisdo da implementa¢do do Contrato Programa sera feita por um
Comité de Supervisdo constituido por:

(a) Ministro dos Transportes e Comunicagdes
(\  (b) Ministro do Plano e Finangas
\;.1—-‘;,. 1(7(‘:)‘Pr681del'lte -dd'COHSCH‘IO‘de-Adminjsuagibrdo_gFM,T,.;,,_r‘,‘z;,:_.,j ameibhe da e o
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O Minmstro dos Transportes e Comunicagdes actuara como Presidente do
Comuté. O Comuté reunir-se-a ordinariamente uma vez de seis em seis
meses e, extraordinariamente, quando solicitado pelo Ministro dos
Transportes e Comunicagdes por sua iniciativa, ou quando solicitado pelos
dois outros membros.
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ARTIGO 16

ARBITRAGEM

Em caso de diferengas quanto a implementagdo do Contrato Programa, o
Presidente do Comité de Supervisdo ird tomar nota dos pontos principais
dos membros e fazer as necessarias clarificagdes por escrito.

ARTIGO 17

CONTINGENCIAS

Em caso de eventos subsequentes ou decisGes ndo previstas durante a
elaboragdo do Contrato Programa que possam tornar certos artigos
inaplicdveis ou interferir na realizagio das metas, o Estado e o CFM
reunir-se-30 para planear e definir os passos a serem dados para resolver a
situacgdo.
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Maputo, 25 de Fevereiro de 2000

DR. TOMAZ A. SALOMAO DRA.LUISA DIOGO
MINISTRO DOS TRANSPORTES MINISTRA DO PLANO
& COMUNICACOES __.— & FINANCAS
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ENG. RUI FONSECA
PRESIDENTE DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO, CFM




ANEXO 1

ESTRUTURA EMPRESARIAL: ASPECTOS IMPORTANTES DA
ESTRUTURA EMPRESARIAL PROPOSTA

Um dos objectivos do Projecto de Restruturagdo dos Portos ¢ Camunhos
de Ferro é o de manter o CFM, E.P. como empresa publica com enfoque
nas seguintes ‘seis fungdes-chaves:

o formulagio de politicas destinadas a promover a restruturagdo do sector
e o envolvimento do sector privado na sua gestdo, operagdo,
manutengdo, reabilitagdo e edificagdo de novos meios de produgdo;
gestdo financeira empresarial;
venda de activos patrimoniais considerados excedentdrios ou sua
utilizacdo para a diversificagdo das actividades do CFM, em associagdo
com o sector privado;
desenvolvimento de recursos humanos;
auditorias internas com vista a assegurar o cumprimento das politicas ¢
metas de desempenho; e
regulamentagdo técnica.

As fungdes administrativas, tais como a de pessoal, comercial, economato,
etc. serdo restritas a organiza¢do propria da empresa publica.

A componente de Restruturagio Empresarial procurara capacitar o CFM
para funcionar como empresa “holding”, /detentora e gestora de
participagdes no capital social de outras empresas, em vez de executar
funcoes produtivas. Isto &, procurar-se-i criar uma empresa CFM
“Holding” (Empresa Gestora de Participages Sociais).

Enquanto a concessdo dos portos de Maputo, Beira, Nacala -(com
excepgdo dos seus terminais petroliferos e terminais de graneis solidos
alimentares) e dos sistemas ferroviarios a eles ligados n3o for efectuado e
enquanto se processar o periodo de transi¢do para o arranque de cada
contrato de concessdo, o CFM, E.P. tera de:

e operar e gerir os portos e caminhos de ferro até a data de inicio das

operagdes de cada concessionario;
+ facilitar o nerindo de transigdo para o inicic da gestdo e operagdo pelos
\ COnCessionarios; ' - N
E

\-\ahljuer de activos fixos operacionais a0s concessionarios;
l | ‘/m‘- % f




reformar / desvincular o pessoal que fér considerado excedentario, &
medida que as concessdes dos portos e dos caminhos de ferro se forem
concretizando (processo que esta estimado que decorrera ao Iongo de 3
anos e melo, pelo menos);
gerir, monitorar, supervisar e executar o programa de recondugdo de
parte do pessoal excedentario para outras actividades produtivas,
incluindo a sua reformagdo e reconversdo (processo que decorrera ao
longo de 5 anos);
genr as receitas das instalagdes e facilidades objecto da sua gestdo e
operagdo, das concessdes, do aluguer de activos fixos ¢ dos dividendos
arrecadados, bem como as exigibilidades do CFM, incluindo o servigo
da divida (previamente restruturada em estreita ligagdo com o
Governo);
encontrar, em estreita ligagdo com o Governo, as solugdes para as
Pensbées de Reforma do pessoal que se mantém no sector ferro-
portuario (quer nas empresas CFM, quer nas Concessionanas);
criar 0 Fundo de Investimento, para a substituigdo dos activos fixos que
forem esgotando os seus tempos de vida e para a obtengdo/criagdo de
novos activos fixos;
criar a empresa holding (CFM Holding) — Empresa de Gestio de
Participagbes Socials — € iniciar a conpstituigdo, em ligagdo com a
participagdo do sector privado, de empresas subsididrias em outras
areas de actividade, diversificando, assim, as actividades do CFM;
promover 0 desenvolvimento de novas infra-estruturas portudrias e
ferroviarias.

7

Durante a implementagdo do Projecto de Restruturagdo dos Portos €

Caminhos de Ferro, o CFM E.P. criard, na sua estrutura interna trés

Unidades Técnicas:

a) Unidade de Apoio a Gestio do Projecto que supervisara o
cumprimento das obrigagdes das concessionanias, tendo a sua
ramificagdo em cada uma das regides onde funcionam sistemas ferro-
portuarios concedidos em regime de concessdo e, portanto, onde
existem Delegacdes Regionais do CFM, E.P;

b) Unidade Técnica de Racionalizagio da Forg:a de Trabalho que fard a
. gestdo ‘do redlmensmnamento da for¢a de trabalho, em estreita ligagdo
com oS concessiondrios, orentara a desvinculagio do pessoal
excedentario, procedera a formagdo e reconversdo de parte da forga
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¢) Unidade de Contabilizagdo do Projecto (PAS - Project Accounting
Section) que tera a funcdo de proceder a todos ©os registos
contabilisticos e gestio financeira dos recursos do projecto e a
instalagdo e supervisio do funcionamento dos sistemas de controle
interno contabilistico e financeiro.

Apos os primeiros 5 anos de actividade, far-se-d a revisdo do

funcionamento destas Unidades Técnicas, em particular no que concerne

as primeiras duas Unidades, se os fundos do Projecto ndo estiverem mais

disponiveis.

Apos a cedéncia em regime de concessdo dos sistemas ferro-portuarios do
Sul, Centro e Norte, a responsabilidade pela operagdo e gestdo de cada
componente desses sistemas ferro-portudrios passardo para os respectivos
Concessiondrios, cabendo ao CFM, E.P. a fungdo de regulamentagdo
técnica € o de supervisar o cumprimento das obrigagdes dos
CONCessionarlos.

Apenas os Terminais de Combustiveis e de Graneis Alimentares
continuario a ser operados e geridos pelo CFM, E P.

A nova CFM — Holding (Empresa de Gestdo de Participagées Sociais) tera

como fungdes:

o Responsabilizar-se pelas actividades de natureza exclusivamente
comercial;
Fazer o seguimento das areas de negdcio relacionadas com actividade
ferro-portudria bem como explorar oportunidades para formagdo de
“joint-ventures” nas areas de turismo, indistrias relacionadas com os
transportes, industria de construgio, de gesgfio imobilidria e no sector
financeiro;
Assegurar a elaboragdo das Demonstragbes Financeiros anuais da
empresa, bem como das suas subsididrias e associadas para
apresentagdo aos accionistas até 31 de Margo de cada ano seguinte;,
Adoptar critérios para nomeagdo e remuneragdo de representantes da
empresa nas subsididrias e afiliadas de acordo com as orentagdes
estabelecidas pelo Governo.

O relacionamento entre o0 Governo e o CFM, E.P. reger-se-a por um
Contrato Programa estabelecendo objectivos a serem atingidos € os
direitos e obrigagdes de cada uma das Partes.




Para o cumprimento de parte das suas obrigagdes fixadas no Contrato
Programa, o CFM, E P. estabelecera mandatos empresariais para o CFM -
Holding, em termos de gestdo das suas participagdes sociais nas empresas
subsididnas e afiliadas.”

O Organigrama que se segue apresenta um panorama global da estrutura
organizativa empresarial proposta, indicando-se também a lista das

o

potenciais empresas subsidiarias ¢ afiliadas do CFM — Holding.




RACIONALIZACAO DA FORCA DE TRABALHO
1. Fundo para a Racionaliza¢io da Forca de Trabalho

No processo de privatizagdo em curso, a racionalizagdo da forca de
trabalho € a componente do Projecto de Restruturagdo dos Portos e
Caminhos de Ferro que apresenta maior preocupagdo, onde a devida .
consideragdo e atengdo deve ser prestada. Medidas para assistir os
trabalhadores a encontrar alternativas de emprego ou a auto-empregarem-
s serdo postas em pratica neste programa de racionalizagfo. Desenharam-
se pacotes com vista a que os trabalhadores que deixem a empresa o
fagam com a possibilidade, ou de iniciarem um negécio préprio, ou
poderem competir no mercado de trabalho. Para gerir o programa de
racionalizagdo, assegurar o pagamento atempado das reformas antecipadas
e dos incentivos de desvinculagdo e evitar convulsdes no seio da massa
laboral, o CFM criarg, se se vier a mostrar viavel e tiver a aprovagdo das
entidades competentes, um Fundo para a Racionalizagdo da Forgca de
Trabalho que, serd desenvolvido ¢ gerido por uma entidade profissional
com especializagio e experiéncia no tratamento de questdes relativas a
reformas e desvinculagges de relagdes de trabatho.

O Fundo, caso venha g existir, serd alimentado por decisio de cada
beneficiario, com fundos de reforma antecipada mais os incentivos de
desvinculagdo a que tem direito (parcialmente fipanciados pelo Orgamento
do Estado e a' parte restante com fundos do financiamento do Banco
Mundial para este Projecto RPRP), de modo a possibilitar a
implementagdo do programa de racionalizagdo da forga de trabalho.

Cada trabalhador(a) que venha a ser considerada excedentaria tera direito,
consoante a sua situagio as seguintes compensagdes financeiras:
* Caso tenha sido admitido apds 1 de Janeiro de 1989 (data da criagdo da
empresa estatal):
* uma indemnizagdo, pela desvinculagio, correspondente ao dobro do
que vem fixado na legislagdo laboral; e

y * a2 um subsidio de 6 meses do seu ultimo salario (“golden
-’ (\ handshake™).
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e uma reforma determinada em fun¢do do tempo de servigo acrescido
de um complemento de reforma (incentivo de desvinculagdo), dando
um total que devera ser igual ao que consta da tabela segunte:

Tempo de Servigo % do Salario Pensiondvel
Entre 10 e 15 anos 60%
Entre 16 e 20 anos 70%
Entre 21 e 25 anos 80%
Entre 26 e 30 anos 90%
Mais de 30 anos 100%

A relagdo entre o “tempo real de servigo/35 anos” da a percentagem
do Salario Pensionavel que o desvinculado tem direito por lei. A
diferenca entre essa percentagem € a percentagem constante da
tabela anterior constitui o Complemento de Pensdo de Reforma
(incentivo de desvinculagdo).

De notar, que a pensdo so é devida desde que haja, pelo menos 15
anos de servico prestados com descontos para a aposentagdo €
sobrevivéncia. Portanto, nos casos em que o(a) trabalhador(a) esteja
entre os 10 anos e os 15 anos de servigo, o Projecto RPRP pagara
os descontos em falta até que ele(a) tivesse atingido os 15 anos de

descontos.

-

Acresce que as pensdes determinadas pelo processo acima indicado,
devera ser calculadd, tendo em conta uma tabela de mortalidade/
/probabilidade de sobrevivéncia de um ano para o seguinte, ate que
o(a) trabalhador(a) atinja a idade normal cofnpulsiva de reforma (60
anos no caso dos homens, 55 anos no caso das mulheres ou, em
ambos os casos, 35 anos de servigo), bem como as pensGes de
sobrevivéncia que, de acordo com as probabilidades de mortalidade
adoptadas, o beneficidrio(a) teria direito. O Valor Presente dessas
pensdes futuras ser-lhe-3o pagas de uma s6 vez ou em prestagles
anuais durante a vigéncia do Projecto RPRP. Trata-se pois de

efectuar Calculos Actuariais.

Alternativamente a esse calculo, poder-se-a vir a adoptar um

Processo de Calculo dos Complementos de Reforma (incentivos de

desvinculagdo) que seja a aplicagdo de uma percentagem média da
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Apos os(as) trabalhadores(as) terem atingido a idade compulsiva de
reforma normal, as respectivas pensdes de reforma e/ou de
sobrevivéncia serdo assumidas pelo Fundo de Reforma dos
Trabalhadores das Empresas Publicas, a ser criado pelo Ministério
do Plano e Finangas, onde estardo integrados os trabalhadores do
CFM que permanecerio no sector.

a um subsidio de 6 meses do seu ultimo saiério (“golden
handshake™).

2. Servico de Aconselhamento
Estes servigos de aconselhamento terdo trés fungdes principais, a saber:

a) Explicar de forma segura e sistematica o processo de desvinculagdo,
demonstrando os diversos pacotes financeiros e incentivos disponiveis,
bem como os direitos dos trabathadores garantidos por lei.

b) Explicar as vaniadas opgdes de reorientagdo que se oferecem incluindo
orientagdo em matéria de carreira profissional, formagdo, treinamento
em varias esferas de gestdo de negécios, fontes de microfinanciamento
¢ fontes de re-emprego e sugenr a op¢do mais adequada caso a caso,

¢) Ocupar-se dos aspectos sociais do reajustamento tais como a
realocagdo, implicagdes psicolégicas do subito desemprego no seio da
familia e da comunidade.

3. Treinamento J

Os programas de formagdo e reconversio foram desenvolvidos com o
objectivo de ajudar o(a) trabalhador(a) afectado(a) a reintegrar-se no
mercado do trabalho ou a auto-empregar-se.

A formagdo adquire significado especial ao reduzir o periodo de procura
de emprego, reduzindo assim os varios problemas sociais advindos do
desemprego. A formagdo serd ministrada em fungdo das oportunidades de
emprego oferecidas pelo mercado.

O treino sera gratuito e serd dada a oportunidade para que todo o(a)
trabalhador(a) se beneficie dos programas oferecidos.
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4. Oportupidades Para a Criagio de Micro Empresas e Auto-
Emprego

Uma vez que a capacidade de absor¢do do mercado de trabalho é limitada,
a reinser¢do economica para muitos tera que ser pela via de auto-emprego

ou actividades cooperativas.

3. Plano de Desvinculagio da Forga de Trabalho
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Sequéncia, Calendério e Implementagdo do Programa Tentativa de
Desvinculagéo da Forga de Trabalho

Periodo

Base

CA

CFM-S

CFM-C

CFM-N

CFM-Z

Jan. 2000 ~
Jun. 2000

Indemnizagio

58

1.106

1.353

33

72

+ 31 anos de
servi¢co

14

659

415

63

11

26 - 30 anos
de servico

40

858

841

21 - 25 anos _

de servico

17

475

568

16 - 20 anes
de servico

26

1.076

1.358

10 - 15 anos
de servico

28

553

1.454

4.727

6.189
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