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RESUMO

O presente trabalho € produto de uma pesquisa realizada com o propésito de analisar a
motivagio dos trabalhadores da LAM - Linhas Aéreas de Mogambique, face a
implementagdo da politica de redugdo de efectivos. A pesquisa procurou demonstrar
de acordo com a teoria das expectativas de Victor Vroom, que as politicas de redugio
de efectivos em vigor na LAM, por resultarem numa drenagem gradual de efectivos,
geram uma situagdo de incerteza, inseguranga e desmotivagiio dos trabalhadores. A
metodologia usada para a realizagio do estudo, consistiu na pesquisa bibliografica, na
observacio directa e no trabalho de campo. Os resultados da pesquisa demonstraram
que em geral, nos vérios agrupamentos profissionais ha indicios fortes de niveis de
desmotivagio, tendo sido apontadas como principais causas o facto de o processo de
redugiio de efectivos estar a decorrer sem a participagiio dos trabalhadores, o facto de
os trabalhadores nido saberem em que estagio se enconira O processo € sobretudo o
ndo saberem que critérios é que serfio usados para a proxima fase da redugio de

efectivos, uma vez que actualmente a politica se resume a reforma por comum acordo.
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Influéncia das politicas de reduglio de efectivos sobre a motivaglio dos trabalhadores da LAM, SARL

Capitulo 1

1. Introduciio

Em 1936 era criada em Mogambique a primeira empresa de transporte aéreo, denominada
DETA (Direc¢io de Exploragio de Transportes Aéreos), cuja administragdo era feita
directamente pela TAP (Transportes Aéreos de Portugal) — empresa concessiondria
sobretudo a partir de 1940,

Em 1980, por forga do Decreto 8/80, de 11 Novembro, é extinta a DETA dando lugar ao
surgimento da LAM (Linhas Aéreas de Mogambique). Durante muito tempo era comum a
admiss3o de pessoal na empresa independentemente das suas necessidades objectivas de
admissdo de forga de trabalho. Por causa da auséncia de critérios para a gestdo de recursos
humanos na empresa, atingiu-se um ponto em que a empresa chegou a adoptar como
politica o critério de substituir trabalhadores falecidos e reformados por filhos, esposas ou

outros familiares necessitados.

Como resultado destas disfungBes a empresa passou a ressentir-se da sobrecarga do
numero de trabalhadores. O fundo de salérios passou a sofrer pressdes dada a enorme
quantidade de trabalhadores que constituiam um fardo pesado no que concemne a
implementagfio de politicas de beneficios sociais, dado que na sua maioria nio davam

nenhuma contribuigio produtiva.

Em Julho de 1990 a empresa introduziu politicas com vista a redugo de efectivos, tendo
nesse dmbito prosseguido com uma série combinada de politicas, nomeadamente, a
reforma por comum acordo; a politica de autonomizaglio de varias 4reas de actividade
complementar; ¢ o endurecimento de medidas administrativas para melhor controlo dos

sectores de producfo e servigos.

Como resultado da implementagio dessas politicas surgiu um numero elevado de
despedimentos e reformas compulsivas, ditadas por conclusdes de processos disciplinares

legalmente instaurados aos trabalhadores.

Na esteira destes problemas surge ent3o a necessidade de compreender a influéncias das
politicas de redugfo de efectivos sobre a motivag#o dos trabalhadores da LAM.
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Influéncia das politicas de redugio de efectivos sobre a motivag#o dos trabalhadores da LAM, SARL

O trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo € o introdutério
no qual se faz a contextualizacio e a problematiza¢do da questio em estudo, faz a
apresentagiio do objecto, dos objectivos do estudo e da justificagdo da escolha do tema. O
segundo capitulo faz o enquadramento, a conceptualizagio tebrica e apresentagfo da
metodologia. No terceiro temos uma reflexdo sobre o historial da passagem da DETA para
a actual LAM, a andlise sobre a filosofia de gestdio da empresa e dos recursos humanos, e
uma abordagem sobre a implementag3o das politicas de redugdo de efectivos. O quarto
capitulo faz a apresentagio dos resultados do estudo e o quinto capitulo apresenia as

conclusdes e recomendagdes.

1.1. Contexto do estudo

O mundo contemporineo tem passado por grandes transformagdes nas esferas social,
politica, econémica e humana Estas transforma¢Bes nem sempre sdo benéficas para as
organizagdes; e a LAM, SARL — Linhas Aéreas de Mogambique, Sociedade Anénima de
Responsabilidade Limitada — constitui um exemplo a ser considerado no que se refere a
empresas que tem beneficiado de forma negativa destas transformagdes, na medida em
que, acomodada a0 monopolio que antes detinha por direito na 4rea do transporte aéreo,
sofreu um forte abalo na sua estrutura de funcionamento, a quando da aceitagfo por parte
do governo, do principio de liberalizagio da actividade de viagdo em Mogambique e a

consequente retirada do monopélio.

Este abalo sofrido pela LAM foi ocasionado pelo facto de a gestdo da Republica de
Mogambique, desde o limiar da sua independéncia ter sido pautada por uma forte
interven¢do do Estado, configurando-se numa economia dirigida ou de planeamento

central’.

Segundo Gobe (1994), os aspectos centrais caracteristicos deste modelo de gestio s3o, a
N

alocagdo administrativa de recursos, o estabelecimento de pregos abaixo dos niveis de

! Segundo Samuelson e Nordhaus (1993:850), economia dirigida ou de planeamento central, ¢ uma forma de
organiza¢io econémica na qual as fungdes econémicas, findamentais sdo determinadas por decisdes
OVETnamentais.
In Branco, Carlos Nuno Castel (1994), Mogambique perspectivas econdmicas, Universidade Eduardo
Mondlane/ Fundagéo Friedrich Ebert
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Influéncia das politicas de redugfio de efectivos sobre a motivagiio dos trabalhadores da LAM, SARL

mercado por consideragdo relativa 4 equidade®, a transformagdo do estado no principal
agente econdmico e a limitaglio da interven¢lio de agentes privados, 0 que levou a
economia a experimentar uma procura total e excessiva de bens e servigos perante uma

oferta em declinio.

A partir de 1987, sdo iniciadas reformas econémicas, que segundo Gobe (1994), tinham
por objectivo principal, restabelecer o equilibrio macroeconémico e instaurar um ambiente

conducente ao desenvolvimento econdmico.

As teorias subjacentes a estas reformas sugerem que, a reestruturagdo do equilibrio gerat
deve partir da redugiio da procura total a0 mesmo tempo que se incentiva a extenséo da
oferta. Este processo deve ocorrer no quadro de uma economia de mercado®, na medida em
que se acredita que o mercado oferece mecanismo mais eficiente de alocagfio de recursos,
na iniciativa privada como dinamizadora da actividade econémica quando criado um
quadro apropriado de incentivos, e na limitagio da interven¢do do Estado & gestdo

macroeconomia, com recurso a instrumentos indirectos e a oferta publica.

Segundo Gobe (1994) a aceitagio, destes principios por parte do governo de Mogambique
nas negociagdes com as instituigdes credoras, regidas pela filosofia do tratado de Bretton
Woods®, nomeadamente, Banco Mundial (BM) e Fundo Monetério Internacional (FMI),
paises da Africa Caraibas e Pacifico (ACP), significou uma transformagfio radical da
actuagdo do Estado na economia bem como da racionalidade imposta aos restantes agentes

econébmicos.

Como consequéncia dessas mudangas, e para sermos mais especificos, importa referir que
na area da aviagdo civil foram gradualmente sendo criados dispositivos legais adequados

para acomodar a nova filosofia, designadamente:

Politicas de transporte (Resolugdo n°. 5/96 de 2/4, publicado n®. BR 34, 1 série de 2/4);
sobre a liberalizagio do espago aéreo® (Decreto 39/98 publicado pelo BR 34, I série de

? Equidade refere-se ao tratamento equitativo de individuos que se encontram em diferentes circunstancias —
Samuelson ¢ Nordhaus (1993:852)

4 Samuelson e Nordhaus (1993:850) definem economia de mercado como sendo aquela em que as questdes
relativas a afectagfio de recursos sfo determinadas no mercado pela oferta e pela procura.

3 Conferéncia Monetéria e Financeira das Nagdes Unidas, realizada na cidade de Bretton Woods, nos Estados
Unidos de New Hampshine, em Julho de 1944, por quarenta e quatro nagdes, com o objectivo de resolver
questdes econdmicas apds a segunda guerra mundial € o pds guerra.

§ « Open Skies Agriments” acordo assinado entre paises, consagrando principios, que enquanto nio estiverem
uniformemente definidos como leis, vlo funcionando como regime regulamentar, que no essencial asseguram
um mercado baseado na competigio — Manual on the Regulation of international Air Transport — first edition
1996:222

Teresa da Conceigdo Ribeiro Tembe
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26/8); sobre a liberalizagio do mercado de transporte aéreo’ (n° 5.3 da Resolugio 5/96); e,
transformagio das empresas estatais em piblicas (Decreto 17/91, publicado no BR 31, I
série de 7/8).

Com a adopgdo destas medidas, o nimero de operadores no mercado de transporte agreo
aumentou significativamente passando de dois (2) operadores para cerca de vinte (20)

companhias, sendo a maioria delas mogambicanas.

Este facto como é 6bvio, tem o seu impacto sobre a LAM, impondo-se por consequéncia a
necessidade de uma reflexdo sobre o fendmeno, de modo que a empresa se adapte e
funcione eficazmente, com incidéncia particular sobre o subsistema humano € a

problematica especifica

Multiplicaram-se os projectos de reestruturagio financeira e gestdo de recursos humanos,
dentre os quais é componente principal a politica de redugdo de efectivos, objecto do

presente trabalho.

1.2. A Problematica

No contexto das praticas do estado de providéncia caracteristicas do estilo de gestdo
vigente até 23 de Dezembro de 1998, data da transformagfo do estatuto juridico da LAM,
EE, em SARL, os parametros de recrutamento tinham em vista empregar as pessoas em

detrimento da légica empresarial..

Esta situagdo originou uma sobrecarga de recursos humanos sub empregados e
excedentirios, colocando a empresa numa situagfio de impossibilidade de adoptar planos

de incentivos® mais aliciantes.

Para resolver este problema, a LAM, SARL, solicitou a COPINA - Sociedade de
Consultadoria e Gest3o, Limitada — um estudo especializado, para determinar o efectivo
adequado para a estrutura operacional da LAM. O estudo que foi levado a cabo em 2000,

7 Liberalizagio do mercado de transporte aéreo é um conceito cuja construglio nasce com o acordo de Bermuda
1, a partir do qual se iniciou a desregularizagiio (ou liberalizag#o do mercado) nos EUA. Esta desregulanizagio
foi caracterizada pelo mator acesso ao mercado, capacidade de criar dispositivos legais adequados para o efeito,
redugio do controlo governamental na marcagfio de tarifas, voos cargueiros charters e os sistemas de reservas
por computador (on line), In Manjate J. M. — tese de licenciatura em psicologia do trabalho, ISPU, Maputo —
2001.

§ Conjunto de programas que ordenam a distribuig@o de incentivos para os vérios sectores funcionais € niveis
hierdrquices de uma organizagio (Toledo e Milione, 1996) .
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baseou-se em metodologias e critérios ja experimentados com sucesso noutras companhias
do ramo no mundog, e o resultado do estudo apontou como ideal para a LAM, SARL, um
efectivo de cerca de 700 trabalhadores, contra 1067 trabalhadores existentes na altura,
estando, pois em causa, nessa altura um excedente na ordem de 65% facto que poderia

condicionar negativamente a légica da competitividade que ora se impdJe.

Apbs a divulgagdo dos resultados deste estudo, a LAM, SARL, viu-se obrigada a adoptar
um conjunto de medidas por forma a reduzir o seu excesso de forga de trabalho,
nomeadamente, a adopgio da reforma por comum acordo; a politica de autonomizacdo das
areas de actividade complementar que até entdio eram ramos da estrutura orgfnica da
LAM, apesar de exercerem actividades muito afastadas daquilo que é o objecto de trabalho
da LAM, SARL (transporte de passageiros, carga e cofreio); e, o endurecimento de

medidas administrativas para melhor controlo dos sectores de produgo e servigos.

Entretanto, o conjunto de medidas adoptadas pela LAM, SARL, para resolver seus
problemas de caixa, além de libertarem a empresa para se concentrar naquilo gue € o seu
objecto de trabalho, resultam também, pela esséncia do proprio processo, na drenagem
gradual de grande parte dos seus efectivos, gerando uma situagio de incerteza e

inseguranga.

E certamente muito comum que os processos de redugfo de efectivos nas organizagdes tém
gerado uma situago de incerteza, inseguranca e desmotivagio. No caso especial da LAM,
até 1990 com aproximadamente cerca de 1200 trabalhadores até entdo considerados como
sendo o “maior patriménio” da empresa, revelava-se uma certa estabilidade no quadro
funcional. Os trabathadores viam a empresa como uma organizagio que garantia emprego
seguro, muitas possibilidades de carreira profissional e com uma miss3o junto a sociedade.

A partir de 1990, a postura empresarial da LAM, preocupada principalmente com o
resultado econémico, mudou completamente, afectando a forma pela qual os trabalhadores
viam a organizagfio em sua totalidade, a estabilidade deixou de existir, dando lugar a um
clima de incerteza e inseguranca. E destas questdes que se levantam 4 volta do processo de
implementagdio das politicas de reduglio de efectivos que surge a preocupa¢do para uma

reflexdo sobre como é que estes problemas de incerteza e inseguranga afectam a motivagio

* A metodologia do estudo baseia-se em indicadores tais como: frota (n° avides operacionais), efectivo actual de
trabalhadores, rotas (n® actual de destinos), passageiros transportados, volume de negéeio, oferta e procura
{(lugares ocupados por km percorrido} € coeficiente de ocupaglio de avides (load factor em %).
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dos trabalhadores no desempenho das suas tarefas. Deste modo, a questio de partida €

colocada nestes termos:

Em que medida é que a implementagdo das politicas de redugdo de forga de trabalho na
LAM, SARL, tem influéncias sobre a motivagéo dos trabalhadores?

1.3. Hipétese:

O presente estudo adiantou a seguinte hipétese:

As politicas de redugdio de forga de trabalho em vigor na LAM por se basearem numa
drenagem gradual de seus efectivos, geram uma situagdo de desmotivagdo e inseguranga
dos trabalhadores.

1.4. O objecto de estudo

O presente trabalho tem como objecto de estudo a LAM, no que conceme a influéncia da
aplicag3o das politicas de reduglio de efectivos sobre a motivagiio dos trabathadores da

empresa.

A pesquisa foi efectuada tendo em consideragio o periodo entre Julho 1990 até Agosto de
2004, Em Jutho de 1990, iniciou a primeira fase da implementagdo das politicas de
reduclo de efectivos, com recurso a aplicagio de reformas por comum acordo, do
regulamento de beneficios sociais, bem como a autonomizagio de vérias dreas de
actividade complementar até entdo ramos da estrutura orgénica da LAM, apesar de
exercerem actividades muito afastadas daquilo que é o objecto de trabalho da LAM
(transporte de passageiros, carga e cormreio). Agosto de 2004 define o periodo final da

pesquisa de campo.

Teresa da Conceigdo Ribeiro Tembe
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1.5. Objectivos da pesquisa

1.5.1. Objectivo Geral

De uma forma geral o trabalho pretende:

Analisar e compreender em que medida é que as politicas de redugio de efectivos em vigor
na LAM, SARL, influenciam a motivagéio dos trabalhadores para o desempenho de suas
tarefas.

1.5.2. Objectivos especificos

Os objectivos especificos deste trabalho s3o os seguintes:

o Estudar as politicas de redugio de efectivos em vigor na LAM, e sua influencia
sobre a motivagdo dos trabalhadores.

Analisar e compreender as expectativas dos trabalhadores da LAM face a
implementag3o das politicas de redugio de efectivos.

1.6. Justificac¢io

A escolha do tema “A Influéncia das Politicas de Redugdio de Pessoal Sobre a Motivagio
dos trabalhadores da LAM”, decorre da relevincia que este tema tem nos dias que correm
em fungdo da necessidade que a empresa tem de reduzir o seu efectivo de trabalhadores e
principalmente, pelas consequéncias que as politicas de redugdo de efectivos tém sobre a
motivagdo dos trabalhadores.

Acreditamos que o trabalho podera contribuir para o enriquecimento do debate sobre a
motivagdo no sentido de que, ¢ cada vez mais grande a crenga de que os trabathadores sio
o principal diferencial de uma empresa para a outra; o capital humano, as pessoas que
nelas trabalham, t8m se apresentado expressivamente como um ponto forte ou fraco das

empresas em relagio as suas concorrentes (Tomazia, 2000.3).
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Desta forma, o estudo da motivagiio se toma muito importante para o aprofundamento do
conhecimento do ser humano em relagfo ds suas necessidades, seus motivos e contribuir,

de alguma forma para o seu bem estar dentro das organizagdes.
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Capitulo 11

2. Enquadramento teérico

2.1. A Motivagio

Mesmo sabendo que o estudo da motivagio humana tem raizes na antiguidade, dentro da
administragdo, ele surge a partir da Escola de Relagdes Humanas, que foi a primeira a
enfatizar a satisfagio do trabathador, a ocupar se com as suas questdes afectivas e pessoais,
estudando e analisando de maneira sistemitica os aspectos humanos dentro da

organizagio.

Nas teorias classica e cientifica, o enfoque motivacional era baseado na remunera¢dio do
trabalhador, porém, se observa no decorrer do processo, uma maior preocupago por parte

do empregado em manter o seu emprego do que na prépria remuneragio.

Isso demonstra que o aspecto econdmico é somente um dos factores motivacionais,

existindo no entanto, muitos outros factores que também tem a sua relevéancia.

2.2. Teorias Motivacionais

Teorias motivacionais s@o teorias que focalizam a motivagdo dentro do trabalho. Presentes
nestas teorias estfo: o estudo da lideranca, dos mecanismos de recompensa e puni¢do, dos
sistemas e demais aspectos organizacionais que interagem com o elemento humano. As
motivagdes dividemn-se geralmente em motivagdes extrinseca e intrinseca. A motivagio
extrinseca é que provém de terceiros, isto é, é decorrente de recompensas extrinsecas,
oriundas de fora, exteriores e patrocinadas por terceiros, ndo geradas pela propria pessoa.
Estas recompensas correspondem a todas as necessidades motivacionais da hierarquia de
Maslow, com excepgio da auto-realizagdo, podem ser satisfertas pelas recompensas
extrinsecas. E o caso do estabelecimento de salarios correctos ( necessidades fisiologicas),
plano de beneficios (necessidade de seguranga), participagdio de grupos e associagdes
(necessidade de reconhecimento social), elogios e promogdes (necessidade de estima).
Estas recompensas extrinsecas sdo sempre originadas pela empresa ou por membros dela,

ou seja, s3o exteriores as pessoas que delas se beneficiam (Toledo e Milione 1986).
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Infludneia das politicas de redugdo de efectivos sobre a motivaglio dos trabathadores da LAM, SARL

A motivaglio intrinseca ¢ aquela gerada, apenas e somente, pelo proprio individuo, a
medida que ele sente que estd a auto-realizar, e como o préprio nome indica inerente &
pessoa. E gerada “dentro das pessoas”, e nio podem ser supridas de fora. Trata-se de
satisfaclio das nossas necessidades de auto-realizagio. S#o os sentimentos de satisfacdo
pelo nosso auto-desenvolvimento e autonomia, solugio de problemas, nosso préprio

esforgo (idem).

No presente capitulo procurou-se abordar de maneira objectiva, alguns estudiosos e suas
teorias, a fim descrever as suas conclusdes sobre as razdes pelas quais as pessoas se

comportam de certo modo.

Condensar e comparar teorias de motivagdo correntes, nfio ¢ tarefa facil na medida em que
estas se baseiam em pressupostos diferentes ¢ muitas vezes enfocam diferentes aspectos do
desempenho. Mas para finalidades de discusso, as teorias podem ser classificadas em trés
categorias: a prescritiva, a de conteudo e a de processo (Megginson, at all 1986:317).

As teorias prescritivas dizem como motivar os empregados. Baseiam-se grandemente em
ensaio e erro ou crengas populares. Fazem suposi¢io de que existem principios que podem
ser traduzidos em instituigdes especificas para serem usados na motivagio dos
empregados. A abordagem do factor de produg#o resultante da revolugo da administragdo
cientifica de Taylor foi um dos primeiros destes modelos. Um segundo foi 0 movimento
de relagdes humanas resultante dos experimentos em Hawthomne'®. A abordagem dos

recursos humanos foi um terceiro modelo (Idem).

As teorias do conteiido (algumas vezes chamadas de teorias das necessidades) dizem
respeito a questio "o qué" motiva o comportamento. Estas teorias concentram-se nas
necessidades internas que motivam o comportamento, a forma como o ser humano procura

satisfazer ou reduzr as suas necessidades.

Importa referir algumas dessas teorias, nomeadamente; a teoria das necessidades, do
psicdlogo Abraham Maslow, a teoria da manutengdo de motivagio de Frederick Herzberg,
e a teoria da necessidade de realizagfo, do pesquisador e escritor David McClelland.

1 segundo os resultados da experiéncia de Hawthome, o nivel de produgio passou a ser visto como uma
resultante da integragiio social, que o comportamento social dos empregados se apoia totalmente no grupo, a
empresa passou a ser visualizada como uma organizagiio social, composta de diversos grupos sociais informais, e
as relagdes humanas como sendo as ac¢des e atitudes desenvolvidas pelos contactos entre pesscas ¢ grupos.
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Segundo Megginson at all (1986:313) as teorias do conteudo da motivagdo enfocam a
pergunta: o que é que faz ocorrer e parar o comportamento? segundo este mesmo autor,
usualmente as respostas centram-se em primeiro lugar nas necessidades, motivos ou
desejos que impulsionam, pressionam, instigam e forcam aos empregados 4 ac¢fo, e em
segundo lugar ao relacionamento dos empregados com os incentivos que conduzem,
induzem, empurram e persuadem ao desempenho. As necessidades ou motivos sdo internos
ao individuo e fazem com que as pessoas escolham um curso especifico de ac¢lio para a
satisfagdo de uma necessidade, e os incentivos sfio factores externos que ddo valor ou

utilidade a4 meta ou produto do comportamento do empregado.

O primeiro modelo, que influenciou basicamente o modelo das ciéncias sociais relativas ao
comportamento humano no trabalho, foi desenvolvido por Maslow (1974) denominado

teoria da hierarquia das necessidades.

O ponto central da teoria de Maslow reside no facto de que o surgimento de uma
necessidade provoca no individuo um estado de tensfio e ansiedade, o qual d4 origem aum
comportamento motivado para a busca da consecug@io de um determinado objectivo que

possa vir a reduzir ou eliminar este estado de tensdo e ansiedade.

Neste sentido Maslow apud Sousa (1996) identificou cinco necessidades (motivos)
fundamentais dispostas hierarquicamente: necessidade fisioldgica, necessidade de
seguranga, necessidade de amor, necessidade de estima, necessidade de auto — realizag8o.
Esta disposi¢3io de necessidade indica a capacidade de cada uma delas para motivar o

comportamento .

McGregor apud Pauta (1998), utilizando-se dos estudos de Maslow, Modificou o conceito
de homem organizacional até entfio apregoado e contribuiu de forma significativa para
uma melhor compreensdo do fenémeno Motivacional e da forma pela qual ele ocorre no
imbito das organizagdes.

Nessa perspectiva, propds uma teoria baseada em certas premissas da natureza humana
denominada de Teoria X e Teoria Y, que relaciona a natureza do homem ao trabalho. A
teoria X afirma basicamente que o homem é por natureza indolente e nio gosta de
trabalhar; a Teoria Y propde que os seres humanos sfio bons e direccionados para o
trabalho ( McGregor apud Filho 2001:30)

Uma outra teoria que, segundo Hampton apud Filho (2001) fez com que uma boa parte da

pesquisa sobre motivagdo ficasse livre de premissas questionaveis sobre a hierarquia das
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necessidades, e de distingdes, também questiondveis, entre factores de motivagio e
higiene, foi desenvolvida por David McClelland e ficou conhecida como a teoria da
motivagio social.

David McClelland desenvolveu o estudo da motivagio de maior significado no
comportamento administrativo. Para este autor, s3o trés os motivos sociais que governam
as ac¢des das pessoas: realiza¢do, afiliagio e poder (Filho 2001).

O motivo de realizago foi descrito por McClelland como um comportamento voltado para
a competigdo “com alguns padrdes de exceléncia”. O motivo de afiliagio foi vinculado ao
interesse pelo estabelecimento e conservagio de relagdes positivas de afecto com outras
pessoas, e ao desejo de ser quendo e aceite. A necessidade de poder foi definida a
preocupagio com o controle dos meios de influenciar as pessoas, em especial, com as

ordens.

A combinacfio destes trés motivos faz com que alguns individuos sejam mais indicados
para certas fung¢Ses, enquanto que outros desencadeiam melhor outros cargos (Filho
2001:30). -

Durante a década de 50, tomando como referéncia a Teoria da Hierarquia das
Necessidades de Maslow, Frederick Herzberg desenvolveu a teoria da Motivagdo dos dois

factores: higiénicos e Motivacionais .

Os factores higiénicos compreendem a politica e a administragio da empresa, supervisdo,
relagdes interpessoais, condi¢des de trabalho, saldrio, situagdo e seguranga, enquanto que
os factores Motivacionais compreendem realizagio, reconhecimento da realizagdo, préprio
trabalho, responsabilidade e desenvolvimento ou progresso. A partir desta classificagdo
pode dizer-se que os factores capazes de produzir satisfagdo no trabalho sdio independentes
e distintos dos factores que conduzem a insatisfagdo no trabalho (Fitho 2001:30).

Teorias de Processos enquanto que as teorias anteriores focalizam as necessidades que
impulsionam ou instigam o comportamento ou incentivos que atraem ou induzem
comportamentos, as teorias de processos respondem a questdo, "como" o comportamento é
motivado, estas teorias estudam os processos de pensamento através dos quais as pessoas

decidem como agir (Megginson at all 1986:322).

Neste terceiro grupo duas teorias despontam: a teoria da Equidade de Adams, e a da

Expectativa, de Vroom,
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O Modelo de equidade foi desenvolvido por J. Stancy Adams. Seu contetdo principal é
baseado no direito de igualdade e no sentimento de justi¢a. De acordo com Hampton apud
Filho (2001:31), este modelo “¢ a crenga compartilhada especialmente em sociedades de
pequena distincia de poder de que a honestidade no tratamento, incluindo recompensas, ¢

um direito a ser procurado”.

Um outro modelo amplamente aceite sobre a motivagio ¢ o modelo da expectincia,
também conhecido como —Teon‘a da Expectativa. Segundo esta teoria, muito do
comportamento no trabalho pode ser explicado pelo facto de os empregados determinarem
previamente o que 0 seu comportamento pode realizar e o valor que d3o a possiveis

realizag®es ou consequéncias alternativas (Megginson at all 1986:322).

Este conceito esta relacionado a motivagio da seguinte maneira: hd previs3o de que os
individuos desempenhardo bem quando eles véem uma alta probabilidade de seus esforgos
conduzirem a altos desempenhos, uma grande probabilidade de que o alto desempenho
levard a consequéncias favordveis e que estas consequéncias, por sua vez lhes serdo

posttivamente atractivas (Idem).

A teoria da expectativa foi desenvolvida por Victor Vroom (1964) e é baseada em uma
visdo economicista do individuo, vendo as pessoas como seres individuais dotados de
vontades e desejos diferentes relativos ao trabalho, fazendo com que tomem decisdes
seleccionando o que mais [hes cabe no momento. Segundo Marques et all (1997), existem
trés factores que determinam em cada individuo a motivagio para produzir,

nomeadamente:

Os objectivos individuais — que podem ser o dinheiro, a seguranga no cargo, aceitagio

social, reconhecimento, trabalho interessante, entre outros.

Relagio que o individuo percebe entre a produtividade e o alcance dos seus objectivos
individuais, por exemplo, se a orientagdo do objectivo individual é o reconhecimento
social que se alcanga pela promog#o e, se a organizagio tem um sistema de recompensa ou

uma pratica de promogdo niio adequada, o desempenho desse individuo sera baixo.

Percepgdo da sua capacidade de influenciar sua-produtividade: se um funcionério acredita
que seu esforgo despendido tem pouco efeito sobre o resultado, ele tendera a nio se

esforgar muito.
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A teoria de expectagdo - Instrumentalidade - valéncia, tem origem no modelo de motivagio
de Victor Vroom e ¢ uma proposta do mesmo autor para explicar a motivagdo para
produzir (Chiavenato, 1995:74).

Segundo Marques et all (1997), a teoria da expectativa — Instrumentalidade - valéncia
assume que os comportamentos individuais sdo o resultado de escolhas conscientes entre
vérias alternativas comportamentais possiveis. Estas escolhas relacionam-se, por seu turno,
com diversos processos psicologicos, de que sdo exemplo as percepgdes. Ainda segundo

este autor esta teoria é composta por trés conceitos basicos:

Valéncia: refere-se a “orientag@io afectiva de um individuo para um determinado
resultado™: a valéncia € positiva quando a pessoa prefere atingir do que nio atingir esse
resultado; é negativa quando a pessoa antes quer ndo atingir do que atingir o resultado; e é
neutra ou igual a zero, quando ¢ indiferente atingir ou n#o atingir o resultado. S3o os
sentimentos dos trabalhadores em relagio aos resultados e geralmente se definem em
termos de atracgio ou de satisfag3o antecipada. Assim, os empregados geram valéncia, isto
¢, cles estimulam a satisfagio antecipada, ou seja atribuem uma valéncia para cada
resultado esperado.

Instrumentalidade: refere-se a algo que permite o acesso a um determinado
resultado/objectivo. Por exemplo o desempenho elevado pode ser Instrumentalidade para a
promogdo, para beneficios sociais, para o reconhecimento social, e entre outros. O valor
instrumental ¢ definido como o grau de relagdo percebido entre a execugdo e abstengio dos
resultados, e esta percep¢lo existe na mente dos trabalhadores.

Expectativa: Refere-se a intensidade com que uma pessoa acredita que um determinado
resultado serd possivel alcangar. Expectativa € a relagdo percebida entre o esforgo e o
rendimento. Do mesmo modo como ocorre com a valéncia e a Instrumentalidade, é o
sujeito que gera expectativa acerca de seu trabalho. Assim, depois de reflectir sobre a
relagdo entre esforgo e rendimento, o sujeito atribui expectativas ao resultado do trabalho.

Segundo esta teoria, as pessoas procuram alcangar ¢ nivel de desempenho que melthor
garanta o seu proprio interesse (Marques et all, 1997: 421). Na base disso, o nivel de
motivago sera fraco ou nulo se:

A pessoa tiver baixas expectativas quanto a probabilidade de vir a ter sucesso. (baixa
expectativa),
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A pessoa acreditar que o seu esforgo ndo ird trazer ganhos pessoais significativos. (baixa

Instrumentalidade);

Se os ganhos pessoais em relagdio a sua preferéncia (valéncia) tiverem um resultado

negativo baixa valéncia (Marques et all 1997:4.21).

- Para a realizagdo do presente estudo foram privilegiadas as teorias de Victor Vroom
nomeadamente a teoria das expectativas e a teoria da expectagdio — Instrumentalidade -
valéncia. A escolha destas teorias para a realiza¢io do estudo prende-se com o facto de
estas se restringirem exclusivamente a motivago para produair, isto é, pelo facto de estas
teorias nio esclarecerem sendio o comporiamento estimulado por variaveis extrinsecas a0
individuo. Mas, esclarecerem como os individuos se movimentam no meio ambiente,
principalmente rumo a situagdes que acreditam serem mais confortveis para si
(Bergamini, 1983). Sendo assim, a teoria da Expectativas revela-se um bom diagnéstico
dos componentes da motivagdio e proporciona uma base racional para a avaliagio do

esforgo investido pela pessoa.

2.2.1. Defini¢éio de Conceitos

Por forma a facilitar a compreensdo dos conceitos usados neste trabalho, serfio definidos
em seguida apenas aqueles que se revelam imprescindiveis para a compreensdo do tema,
nomeadamente; recursos humanos, gestdo de recursos humanos, motivagiio, seguranga no

emprego, desempenho, e produtividade.

2.2.2. Recursos humanos

Chiavenato (1998) define recursos humanos como sendo as pessoas que ingressam,
permanecem ¢ participam da organizagio, qualquer que seja o seu nivel hierdrquico ou sua
tarefa. Eles encontram-se distribuidos no nivel institucional da organizagfio (direc¢c), no
nivel intermediario (geréncia ¢ assessoria) e no nivel operacional (técnicos, funcionarios,

operarios e supervisores).
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2.2.3. Gestiio de recursos humanos

Donnelly e Ivancevich (2000) definem a gestdio dos recursos humanos como sendo o
processo que tem em vista o alcance dos objectivos da organizagdo através da captagdo,
retengio, despedimento, desenvolvimento e utilizagho adequada dos recursos humanos que

estejam a disposi¢io da organizagio.

2.2.4. Motivacio

Pereira (1999:175) define motivagdo como sendo o comportamento que visa um
objectivo'’. Sendo assim e ainda no dizer do préprio autor, motivo ser4 um padrdo de
comportamento dirigido & um objectivo que tende a recorrer sempre que um individuo se

encontra numa situagfo propicia a sua consumagfo.

A motivagio pode ser definida como o processo responsavel pela intensidade, direcgdo e

persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.

No que se refere a motivagiio para o trabalho, pode-se considerar que a motivagiio esta
relacionada a quantidade e a qualidade do esforgo dos trabalhadores levam ao alcance dos
objectivos organizacionais. Em outras palavras, é a energia motriz que leva os

colaboradores a atingir os resultados desejados'Z.

Toledo e Milione distinguem dois tipos de motivagdo, nomeadamente, motivagio
intrinseca, e motivagdo extrinseca. A motivagio intrinseca refere-se ao estado
Motivacional, provocado pelas recompensas intrinsecas, enquanto que a motivagdio
extrinseca refere-se ao estado Motivacional, provocado pelas recompensas exteriores,
patrocinadas por motivos extemos, tais como aumentos salariais, prémios, promogdes,

beneficios e outros.

'! Motivag#io, etimologicamente, significa “a ac¢fio de por em movimento” ¢ deriva das palavras latinas motu
(movimento). ]
* Texto acesso em http:// iaonline.com.br/di dicas?.asp?id=620, em 8/7/2004
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2.2.5. Seguran¢a no emprego

Entendemos por seguranga no emprego, a garantia ou seguranga que 0s membros de uma
organizagio tém em relagdo 4 continuidade dos seus vinculos contratuais com o seu

respectivo empregador.

Os conceitos Drenagem de trabalhadores, Redugfo de Efectivos ou de forga de trabalho
serdo ambos usados para definir o processo de redugfo ou diminui¢3o do numero de
trabathadores.

2.2.6. Desempenho

Comportamento observado ou desejado de um individuo ou grupo no desenvolvimento de
uma tarefa. Geralmente é mensurivel, quantificavel e passivel de modificagdes (Toledo e
Milione 1986).

2.2.7. Desempenho Desejado

E o padrio de desempenho estabelecido para uma fungdo ou conjunto de fungbes. O
estabelecimento do padrdo de desempenho é sempre traduzido nos objectivos que devemn
ser alcangados (Toledo e Milione 1986).

2.2.8. Produtividade

O termo sofre algumas interpretagdes singulares. A Economia Cléssica, por exemplo,
define produtividade como “produto de uma unidade de um factor de produgcio em um
periodo determinado”, 0 que em outra palavras vale dizer que, é o resultado 6ptimo de
determinado agente de produgfo. Num sentido mais amplo, produtividade significa “o
melhor resultado possivel obtido com insumos constantes”. Qutra interpretagdo vigente
advoga a tese da produtividade como um resultado a mais, mantidos os niveis de insumos™.
Sob a optica da administragio financeira, ¢ comum verificar o termo produtividade ligado
a “parcela de economia obtida com a redugdo dos custos operacionais, sem prejuizos para

o produto em si”. E dificil conciliar as 6pticas que abordam o assunto, mesmo porque ha
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grandes dificuldades na mensurago exacta das relages insumos versos produtos (Toledo

¢ Milione 1986).

2.3. Metodologia

A metodologia usada para a realizagdo dos estudos, consistiu de trés fases de investigagdo
cientifica, nomeadamente, a pesquisa bibliografica, a observagio directa e a pesquisa de

campo.

Na pesquisa bibliografica foi consultada literatura relacionada como o objecto de estudo
nomeadamente fontes primérias - documentos da instituigdo, relatérios e monografias - e
fontes secundarias - obras publicadas, e livros relacionados com o tema. Esta fase da

pesquisa prolongou-se por todo o processo de investigagéo.

O trabalho de campo consistiu na recolha de dados no terreno, através da realizagdo de
entrevistas semi-estruturadas individuais e colectivas. O instrumento de colecta de dados

escolhido, foi o inquérito por questionario™ .

O universo deste trabalho é a totalidade dos trabalhadores da LAM, SARL, (313) de onde
se definin a amostra de 5% (n = 41) amostra que apenas abrangeu os trabalhadores
colocados na sede da empresa em Maputo, como € o caso das DirecgSes de Operagdes,
Direcgio de Recursos Humanos, Direcgdio Técnica, Direcgdio Comercial e Direcgio de
Finangas, Terminais de Vendas 1 e 2, dreas que no seu conjunto empregam a maioria dos
trabalhadores da empresa, tendo sido feita uma escolha aleatoria, para compor a amostra,
com inclusio de trabalhadores de ambos os sexos e de todos os agrupamentos

profissionais.

Foram, por conseguinte, constituidos os seguintes agrupamentos profissionais e quadro de
Direcglio e chefia: ‘

1 - Técnicos de manutengio — tidos como tas, os trabalhadores da area avidnica cujo
trabalho tem relagio directa com a manutengdo da estrutura fisica dos avides e do seu
equipamento de diversas classificagdes e natureza, abrangendo todas as categorias

profissionais e niveis de formagio académica ou técnico-profissionais;

13 ver anexo 1
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2 — Técnicos de finangas — Os trabalhadores de nivel técnico afectos 4 4rea de finangas,
quer em contabilidade, auditoria, gestfio do sistema financeiro de receitas de trafego e
controle de lugares voados e facturagio.

3 — Técnicos de Informética — Empregados de nivel técnico, operadores do software e

hardware da empresa;

4 — Agentes de Reservas — trabalhadores afectos ao sistema de reservas e vendas de

lugares nos voos e outros servigos ao cliente.
5 — Pilotos — Os adstritos a pilotagem de todo tipo de equipamento aerondutico da empresa.

6 — Pessoal Navegante de Cabine — Agrupamento que compreende os trabalhadores afectos

aos avides para gjudar o conforto dos clientes durante o voo;

7 - Pessoal administrativo — Agrupamento de todos os restantes trabalhadores que nio
couberam nos agrupamentos acima citados, pois no nosso entender, estes estdo afectos as
dreas administrativas.

Fungdes de Chefia

Por forma a conferir objectividade a investigagdo, foram constituidos os seguintes

agrupamentos:

Directores — pertencem a este agrupamento todos os trabalhadores com fungdes de gestiio

ao nivel de directona na estrutura orgénica da empresa.

Chefes de Departamento — Grupo de trabalhadores que exercem fungfes de gesidio na

segunda linha da hierarquia da empresa.

Chefes de Secgdio — Cémputo a que pertencem as chefias intermédias, o que consideramos
de gest3o de fronte line por thes caber a relagfio directa e imediata com os trabalhadores de

base.
Chefe de equipe — Grupo a que periencem as chefias de base na linha de execugdo directa.
Supervisores — Grupo hierarquico de chefias de supervisiio de base.

Chefe de turno - Grupo a que pertencem os trabalhadores que chefiam todos os grupos de
trabalhadores que integram um turno de trabalho em fun¢fio de imperativos de
programacao de horarios.

A anlise de dados obedeceu a0 método qualitativo indutivo. A opgdo por este método visa

generalizar os resultados.
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2.4. Caracterizacio da amostra

Como nos referimos acima, a nossa pesquisa n3o se pretendendo censitana, isto ¢, nio
abrangendo a totalidade do universo dos trabalhadores da LAM, sobretudo, por nos parecer
que uma amostra aleatoriamente definida, pode, numericamente, ter um nivel de
representatividlade que nos permita, com algum rigor cientifico, tirar conclusdes
extrapolaveis ao nivel de todos os trabalhadores da empresa, procedimento, alids,

recomendavel para trabalhos de pesquisa.

Na fixagio da nossa amostragem baseamo-nos na escotha aleatéria dos pesquisados, dando
assim a cada membro do grupo a mesma probabilidade de ser escolhido para constituir a
nossa amostra, e, esta escolha sera por conglomerados, tendo em atengfo 0s agrupamentos
profissionais a que nos referimos acima, fixando como percentagem amostral 20% dos
elementos de cada agrupamento profissional em relag@io ao Universo, que € o numero total
de trabalhadores da LAM (813 em Agosto de 2004).

A necessidade de garantir representatividade das caracteristicas do universo nos
agrupamentos profissionais constituidos para efeitos do presente trabalho, conduziu-nos 4

defini¢io de uma amostra estratificada proporcional.

A estratificagio em estudo teve subjacente a varidvel “agrupamento profissional” de
acordo com as normas internas da empresa, isto é, a nomenclatura das categorias ou
ocupagdes profissionais em vigor na LAM, tendo sido feito o0 mesmo em rela¢do & vanavel
“fungdes de direcglio e chefia ”, ndo se tendo analisado todas as fungdes existentes na

empresa mas apenas as mencionadas.

Para a amostra definida n=41, foram administrados 60 questionarios, divididos
proporcionalmente pelos agrupamentos constituidos, sendo que dos 60 questionirios
aplicados aos trabalhadores e chefias seleccionadas para amostra foram devolvidos

devidamente preenchidos 38 questionarios.

Sendo a nossa amostra obtida de 38 individuos, destes, 5% nfo responderam a questdo
colocada sobre o sexo. Das respostas validas 34% sfo do sexo feminino e 66% do sexo

masculino.

Grande parte dos trabalhadores inquiridos (44%) estdio na faixa etidna dos 36 a 45 anos,
cerca de 25% sdo individuos entre 25 e 35 anos e 27% tém mais de 46 anos, sendo a

menor parte (5%) constituida por individuos de 18 a 25 anos.
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Do ponto de vista da antiguidade na empresa, grande parte dos trabalhadores inquirtdos,
(cerca de 20%) tém mais de 11 anos de servigo na empresa € apenas uma pequena parte

(9%) tem menos de 10 anos de servigo na empresa.

Esta amostra tem a virtude de ter abrangido maioritariamente individuos alfabetizados,
nomeadamente, nivel médio (53%), nivel basico (21%), e nivel superior (12%).

Os trabalhadores que responderam ao questiondrio estfo estratificados, por conveniéncia,
em agrupamentos profissionais, sendo que, grande parte dos individuos (41%) so técnicos
médios, (22%) sdo técnicos basicos, (12%) sdo técnicos superiores €, uma pequena parte
(cerca de 5.2%) estd disiribuida pelos restantes agrupamentos profissionais,
designadamente, Comandantes de voo, co-pilotos, tripulantes de Cabine, escriturdrios, e

agentes de reservas ¢ vendas.

A amostra em aprego tém 9% dos individuos desempenhando fungdes de direcgdo e chefia

na empresa
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Capitulo 111

3. Percurso Histérico do Transporte Aéreo em Mogambique e as

Politicas de Gestio de Recursos Humanos

3.1. Os primérdios do transporte aéreo ¢ a filosofia de gestio da empresa

Nos termos a que se reporia o Decreto 8/80, de 19 de Novembro, a DETA- Direcgdo de
Exploragdio de Transportes Aéreos, foi criada em 1936, como uma Divisdo dos Portos e
Caminhos de Ferro de Mogambique, para a exploragio do transporte aéreo.

A sua criagdo tinha em vista responder a necessidade criada pelas ligagSes ferrovidrias ja
estabelecidas com os territdrios vizinhos da Africa do Sul, da Suazilindia, do Malawi e da
entio Rodésia do sul, dado que os gestores e outros interessados necessitavam de se

deslocar a esses paises.

A quando da sua criagio, a DETA contava apenas com dois avides, nomeadamente, um
mono motor “Homet Moth” e um bimotor “Dragonfly” de cinco lugares, iniciando assim o
transporte aéreo dentro da Provincia de Mogambique emh 1937, ano esse que terminaria
com o enriquecimento da frota aérea da DETA com mais dois avides bimotores de quatro
lugares “Dragon Rapid”.

Ainda no mesmo ano, a 22 de Dezembro sdo concluidas as negociagdes entre 0 Governo
da Provincia de Mogambique e da Africa do Sul e iniciam-se no mesmo &mbito as

carreiras intemacionais entre Lourengo Marques e Joanesburgo.

Nos meados da década 40 e por forga das circunstincias coloniais as atribui¢des da DETA,
eram condicionadas pelo monopélio exercido pela TAP — Transportes Aéreos de Portugal,

na sua qualidade de empresa portuguesa concessionaria.

Com a independéncia d¢ Mogambique, a 25 de Junho de 1975, a DETA teve que
reformular a sua estratégia e os seus objectivos, passando a dedicar-se & actividade de

transporte de passageiros, carga e correio.
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Este novo quadro de funcionamento da companhia ditou novas necessidades e adopeiio de
estratégias que a levassem a cumprir em pleno os objectivos tragados e as exigéncias desta
fase, facto que trouxe problemas novos aos gestores da DETA, aliado ainda o facto da
existéncia durante esse periodo de uma gestdo baseada numa intervengao directa do Estado

no quadro do regime de economia centralizada.

Foi assim que, na década 80, no &mbito da ofensiva politica e organizacional, levada a
cabo pelo governo da Frelimo. Do diagnéstico efectuado nesse ambito da ofensiva a que
nos referimos acima foram detectadas disfungbes graves que imperavam o bom

funcionamento da empresa. Os problemas detectados s3o apresentados em seguida:
e A falta de objectivos integrados no contexto nacional;
Auséncia de planos de trabalho;
Gestio ruinosa e métodos de trabalho incorrectos;
Desorganizag3o generalizada,
M4 qualidade do servigo prestado;
Falta de respeito ao puablico; e
o Existéncia de horarios inadequados;

Assim, por forga do decreto 8/80, de 11 Novembro, é extinta a DETA e criada a LAM -
Linhas Aéreas de Mogambique — cuja efectividade, no entanto, entra em vigor a 14 de
Novembro de 1980, como EE (Empresa Estatal) com autonomia juridica, administrativa,

financeira e patrimonial.

A LAM comega a operar com a grande missdo de prestar servigo publico de passageiros,
carga e correio no mbito nacional, regional e intercontinental, de forma a levar a todos os

quadrantes do mundo a imagem de Mogambique independente.

Porém, devido a logica de administragdio do Estado implantado no pais, a empresa ficou
refém de politicas impostas pelo goveno no que concerne a realizagdo de seus negocios. E
dai que por exemplo havia imposigdo de pregos ndo competitivos e desactualizados em
nome da unidade nacional; a obrigatoriedade de venda e transacgfio de documentos de
trafego em moeda nacional sem contrapartidas, o que acarretava problemas financeiros
graves uma vez que na relagio comercial com outras companhias o pagamento era feito em

dolares e outro tipo de moeda estrangeira e a companhia se obrigava a adquiri-los no
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mercado de cimbios a pregos de compra ao invés de produzi-los nas suas proprias

operagdes correntes.

Portanto, este mecanismo de gestdo que se traduziu de algum modo numa gestdo ruinosa
da empresa, asseverado pela tamanha intervengo do Estado na definigio dos objectivos
sociais ¢ economicos da empresa, que foram resultar numa acumula¢io de prejuizos
resultantes de operagdes sem lucros. Na optica do Estado mogambicano se a LAM
actualizasse os pregos durante os 16 anos de guerra civil significaria dividir o pais ¢ perigar

a ja ameagada Unidade Nacional.

3.2. Estrutura da empresa LAM

A LAM enquanto organizagdo, ¢ retractada por um instrumento designado organigrama

(ver anexo 2).

Este instrumento configura as diversas unidades hierarquicas e os diferentes graus de
autoridade, nomeadamente, uma assembleia geral, um conselho fiscal, um consetho de
administragdo, um presidente do conselho de administrago, um secretariado geral, um
gabinete de planificagdo, um gabinete de auditoria interna, um gabinete juridico, e um

gabinete de seguranga interna.

Esta estrutura é constituida ainda por trés pelouros, nomeadamente, o pelouro financeiro,
que por sua vez comporta a direc¢o de finangas, o departamento de aprovisionamentos, e
o departamento administrativo; o pelouro comercial e de recursos humanos, que integra a
direcgio de recursos humanos e a direcgio comercial; e por ultimo o pelouro técnico
operacional no qual fazem parte a direcglio técnica, a direcgdo de operagdes e o
departamento de informagio e telecomunicag3es.

Esta perspectiva de estrutura apresenta como vantagem, o facto de ser uma estrutura
simples e de facil compreensio e com uma clara delimitago de responsabilidades de todas
as unidades envolvidas. Porém, tem também limitagdes na medida em que se configura
numa organizagdo linear caracterizada por uma autoridade igualmente linear, linhas

formais de comunicagdo, centralizagdo do processo de tomada de decisdes ¢ um desenho
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organizacional de forma piramidal, 4 medida em que se sobe na escala hierarquica, diminui
o niamero de unidades ou posi¢des em cada nivel.

Estas caracteristicas, segundo Chiavenato (1994:274), colocam numerosas € graves

restrigdes a propria empresa, tais.como:
o Inflexibilidade da empresa (causada pela estabilidade das relagdes formais);
Incapacidade de inovagdo e adaptabilidade a novas situagdes;
Autoridade autocratica (por enfatizar a fungo de chefia e comando);
Impossibilidade de especializagdo do chefe (em virtude de este ser um generalista),

A medida em que a empresa cresce, conduz a um congestionamento das linhas
formais de comunica¢do, principalmente no topo (causadas pela centralizagdo das

decisdes e autoridade); e

A comunicagdo ¢ indirecta, demorada e sujeita a intermediac3es e a distorgdes.

3.3. Uma abordagem sobre as politicas de reducio de efectivos na LAM

Apds a independéncia de Mogambique, o conceito de combate ao desemprego
circunscreveu-se em muitos casos, na afectagio de desempregados s empresas, actividade

que era da responsabilidade da entdio secretaria de Estado de trabalho.

A LAM - Linhas Aéreas de Mogambique, entio DETA — Direcgdo de exploragio de
Transportes Aéreos, ndo constituiu excepgdo a regra e, ao longo da sua existéncia foi
admitindo trabalhadores sem olhar pasa critérios cientificos de controle da forga de
trabalho, chegando a adoptar como politica institucional o critério de substituir

trabathadores falecidos e reformados por filhos, esposas ou outros familiares necessitados.

Esta situagio originou uma sobrecarga & empresa, de trabalhadores que para além de
pressionar o fundo de salarios, constituia um fardo pesado no que conceme a
implementagdo de politica de beneficios sociais, pois, pressionava a empresa no sentido de

que gastava excessivos recursos nas despesas com o pessoal sem contrapartidas produtivas.

Em Julho de 1990, com a introdugdo do capitulo das reformas por comum acordo, no

regulamento de beneficios sociais, publicado na ordem de servigo n° 90/033, de 20 de
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Junho, a LAM, SARL, ensaiou a sua primeira fase da politica de redugéo de efectivos

através da implementagfio de uma série combinada de politicas, nomeadamente:

e Reformas por comum acordo, em que eram requisitos de base para ter direito a esta

reforma, a reunidio cumulativa dos seguintes requisitos:
v tempo de servigo efectivo superior a 15 anos;
v' Ter idade superior a 50 anos;
v Solicitar voluntariamente a Reforma por comum acordo

v Ter parecer favoravel da chefia directa, do Director da area ¢ do Comité
Sindical.

Como forma de incentivar o trabathador a reformar, foi acordado entre a administrag@o da
empresa e os trabalhadores, que o conceito de salario para o célculo da pensdo ndo seria o
mesmo que o das instituigdes estatais, as partes acordaram ainda, que havendo diferenga do
valor da pensio, essa diferenga seria suportada pela empresa. Foi igualmente acordado que
a pensdo de reforma seria calculada em fungdo do salario total auferido até & data da
reforma. A pensdo de reforma seria acrescida de 50% da percentagem do aumento salarial

do trabalhador efectivo. Para calcular a pensdio de reforma seria aplicada a seguinte

P = pensdo de reforma
s = Salério total
t = tempo de servigo em anos

30 = tempo limite de reforma em anos de servigo

Foi acordado ainda, que quando justificavel, o director geral poderia determinar a
promogdo do trabalhador para uma ocupaggo imediatamente superior, fixando-se a pensdo

de reforma com base na nova categoria profissional.

De referir que a medida acima citada s6 seria aplicivel aos trabalhadores com um minimo

de trés anos na ocupagdo profissional.
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No caso de trabalhadores com menos de trinta anos de servigo e com mais de trés na actual

ocupagdo profissional, o estimulo dado séria um bonus de 20% sobre o tempo de servigo.

Sendo assim, a pensdo de reforma passaria a ser calculada do seguinte modo:

o Politica de autonomizagdo de vérias 4reas de actividade complementar que até entdo
eram ramos da estrutura orginica da LAM, apesar de exercerem actividades muito
afastadas daquilo que ¢ o objecto de trabatho da LAM (transporte de passageiros,

carga e correio).
Podem apontar-se como exemplo:

O caso do Sector da Grafica, que era a 4rea responséavel pela reprodugio de manuais de

voos e de instrugdo para os cursos, ordens de servigo, cadernos de memorandos intemos e
outro tipo de documentos de uso da empresa, sector que veio a fundar a actual empresa
GRAPHIC, na qual a LAM ¢é accionista,

O Sector de obras, entdo conhecido como Servigo de Construgdes e Manutencdo da Infra-
estrutura Fisica (actual CONCOR DE MOCAMBIQUE) em que a LAM ¢ apenas
accionista;

O Departamento de Operagdes Especiais (actual MEX — MOCAMBIQUE, EXPRESS
LDA),

A Secgio de Catering (actual Empresa SMS — Sociedade Mogambicana de Servigos,
SARL);

E, a autonomizagio do Handling na escala de Maputo ¢ na Representagdo da Beira, as
quais foram adjudicadas a uma empresa Mauriciana denominada MAHS - Mozambique
Airlines Handling Services, sendo a LAM, SARL, accionista.

¢ Endurecimento de medidas administrativas para melhor controlo dos sectores de

produgdo e servigos, em especial naqueles com maior apeténcia a vicios.

Como consequéncia destas medidas, foi registado um nimero elevado de despedimentos e
reformas compulsivas, ditadas por conclusdes de processos disciplinares legalmente

instaurados aos mesmos, representando o lado repressivo da redugdo de efectivos.

No que conceme a figura da Reforma por Comum Acordo, ao longo do tempo foi-se

assistindo a uma sucessiva distensdio de requisitos, chegando a ser suficiente e bastante
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para ter direito aquela Reforma, o facto de ter tempo de servigo igual ou superior a 15
anos, sendo valido neste cdmputo, o tempo de servigo prestado nos o6rgdos do Aparelho de
Estado. Esta medida também foi usada pela LAM como forma de se ver livre do peso

excessivo da mio-de-obra excedentaria.

A Reforma por Comum Acordo também contribuiu para uma relativa, imprevista e nio
benéfica drenagem de quadros qualificados, os quais se viram confrontados com a
concorréncia interna resultante do excesso de quadros formados e subaproveitados, tendo
enveredado pela procura de melhores oportunidades no mercado de trabatho, beneficiando
de uma tensdo da LAM, a qual comportava, para além da parte pecuniiria, mensalmente
assegurada, um pacote de beneficios sociais, como € o caso das passagens aéreas livres de
tarifa, o direito & assisténcia médica e medicamentosa para o Reformado e seu agregado

familiar (esposa, filhos e enteados).

Decorrente destas medidas, segundo informagdes colhidas junto ao departamento de
pessoal da direcgdo de recursos humanos da empresa, o efectivo de trabalhadores baixou
de 1067 em 2000, para 813 em 2004. Entretanto, apesar de o efectivo de trabalhadores ter
baixado sigrﬁﬁcativaménte, a empresa ainda se debate com o problema de excesso de
pessoal. De referir, que o plano de acgdo a desenvolver em 2004 contido no caderno de
apresentagdo da vis#o estratégica da LAM 2003-2004, d4 conta da necessidade de
introdugdo de um programa com vista a estruturar a forga de trabalho e dimensiona-la as
necessidades da empresa. Importa refenr que esta actualmente em estudo uma nova forma

de incentivos aos trabalhadores para a reforma.

Em 1990, a quando da introdugfo da reforma por comum acordo, muitos trabathadores
aderiram a reforma, entretanto volvido algum tempo ap6s a implementagio da mesma, o
Govemo prometeu um processo de redugio de efectivos, similar ao dos Caminhos de Ferro
de Mogambique (CFM)'. Esta promessa foi decorrente das reivindicagdes feitas pelos
trabalhadores LAM, SARL, que exigiam direitos iguais aos trabalhadores dos CFM por

pertencer a0 mesmo Ministério.

" ver anexo 3
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Capitulo IV

4. Apresentacio de Resultados

4.1. Sobre o processo de reducfio de efectivos em vigor na empresa

O processo de redugdo de efectivos na LAM ¢ do conhecimento dos trabalhadores da
empresa. Ademais, o proprio processo de redugfio de efectivos na empresa ¢ de algum
modo pacifico e é do conhecimento dos trabalhadores. a maior parte dos trabalhadores
entrevistados afirmam ter consciéncia que a empresa est4 sobrecarregada de trabalhadores,
e h4 necessidade de redugio do efectivo de trabathadores.

“O que se sabe é que a empresa esta muito musculada, que ¢ necessario reduzir a

musculatura da empresa’*”

Entretanto, embora seja do corhecimento da maior parte dos trabalhadores entrevistados
sobre as politicas de redugdo de efectivos, ha um reconhecimento generalizado de que o
processo tem estado a ser desencadeado sem o envolvimento dos trabathadores. E desta
forma que os resultados da implementaggo das politicas por ndo serem ainda muito claros
para os trabalhadores, estdo a criar inseguranga com relagdo ao seu futuro. Esta situacdo é
agravada ainda pelo facto dos trabalhadores ndo terem conhecimento das estratégias que
serdo usadas para a fase seguinte, uma vez que actualmente a politica se restringe a
reforma por comum acordo.

“ninguém sabe a quantas anda o processo, € nem em que moldes a reetruturagdo vai

acontecer'>”

O facto de os trabalhadores da LAM, ndo estarem informados sobre o estagio em que 0
processo de redugdo se encontra, é um indicativo de que o processo de redugdo de
efectivos estd a decorrer sem o envolvimento e sem a participagio dos mesmos, 0 que
indicia de certa maneira um ponto fraco tendo em atenglio o postulado por Victor Vroom
apud Filho (2001) segundo o qual, ha previsdo de que o0s individuos desempenhardo bem

quando eles véem uma alta probabilidade de seus esforgos conduzirem a altos

1 Entrevista realizada na LAM, a 18 de Agosto de 2004
I Entrevista realizada na LAM, a 19 de Agosto de 2004
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desempenhos, uma grande probabilidade que o alto desempenho levara a consequéncias

favoraveis e que estas consequéncias, por sua vez thes serdo positivamente atractivas.

Segundo Victor Vroom apud Filho (2001), os empregados geram valéncia, isto ¢, eles
estimulam a satisfac3o antecipada, ou seja, atribuem uma valéncia para cada resultado
esperado, o que ndo acontece na LAM; ou seja, devido a incerteza e inseguranga criada
pelo facto de os trabalhadores ndo estarem informados sobre o seu futuro na organizag#o,

mais concretamente no que se refere a sua permanéncia.

4.2. A participagio dos trabalhadores na elaboracdo e

implementacdo da politica

No que concerne a participag#o dos trabalhadores na implementagiio da politica, os
gestores entrevistados afirmaram que a elaboragio e a implementagfio de politicas no geral
tem uma grande doze de participagio dos trabalhadores a varios niveis, pois quando se
trata de tragar planos de desenvolvimento, sdo realizadas reunides sectoriais para que oS
trabalhadores possam dar a sua contribuigiio, depois os gestores em colectivos proprios
tomam decisBes as quais voltam aos trabalhadores para a divulgagdo e defini¢io de metas
sectoriais. Os comandantes de voo (100%), Co-pilotos (100%), pessoal navegante de

Cabine (60%) partilham da mesma opinido dos gestores.

Contrariamente, a maior parte dos técnicos médios (59%), técnicos basicos (76%), e
escriturarios (86%), sdo de opinido de que a gestdo praticada na empresa ¢ do tipo ndo
participativo, os técnicos superiores (67%) panilham da mesma opinifo.

“()s estudos realizados para determinar o efectivo de trabalhadores da empresa ou outros assuntos
relacionados, sfo feitos por consultores de fora, sem a participagiio dos trabalhadores da empresa, ¢ oS
resultados sé sfo informados aos trabathadores depois das decisdes tomadas, para posterior implementagfo.
Este facto ndo s6 contribui para a desmotivagio dos trabalhadores, mas como também para a morosidade na
implementagfio da politica, uma vez que o nio envolvimento do sindicato na concepgdo da politica, implica

»ib

um processo longo de conciliagio dos interesses dos trabalhad .

O facto de 59% dos trabalhadores que responderam ao questionério ser da opinido de que a
gestio & participativa e 41% ser de opinifio de que nio ¢ participativa, parece-nos um

16 Entrevista realizada na LAM a 10 de Agosto de 2004
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indicativo claro de haver caréncias em termos de desdobramento dos objectivos

estratégicos pelas vérias unidades hierdrquicas da empresa.

O facto de 67% dos técnicos superiores serem da opinifio que a gestdo da empresa é do tipo
ndo participativo, leva-nos a concluir que existe a0 nivel da empresa um
subaproveitamento do potencial dos quadros superiores, facto esse que contribui para a

desmotivagiic dos mesmos.

Os resultados das entrevistas mostram que os comandantes de voo (100%), Co-pilotos
(100%), pessoal navegante de cabine (60%), sfo de opinido de que a gestio da empresa €
do tipo participativo. Ressaltam daqui duas conclusdes, sendo:

(1) Os técnicos superiores, como massa critica reclamam maior participagdio na
gestdo da empresa, o que a acontecer s traria mais valia a empresa na medida em que além
de se tratar de trabalhadores esclarecidos em razdo do nivel de escolaridade e experiéncia
profissional, s3o o grupo de trabalhadores que maior massa salarial e regalias sociais
absorve, contrastando com o nivel da sua contribui¢io que € baixo. Este cEnario,
eventualmente, obriga a uma reflexic conducente a novos ¢ adequados modelos de

optimizagdio das capacidades e potenciais disponiveis neste segmento de colaboradores.

) 0§ resultados amostrais, ddo conta de que o5 comandantes de voo, os Co-
pilotos e o pessoal navegante de cabine, constituem uma elite no seio dos restantes
agrupamentos profissionais da empresa, dai 0 seu maior envolvimento na gestdio, 0 que se
deve As caracteristicas das tarefas deste grupo, s3o os que vendem o (produto final ao
cliente). Isto justifica um tratamento diferenciado sobre tudo ao nivel do sistema de
recompensas designadamente, salario de produtividade pago por hora de voo, para além, do
salério fixo na tabela salarial, facto que suporta de certo modo a sua motivagdo, o que de

alguma maneira justifica a tendéncia de opinifio manifestada.
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4.3. Sobre motivacgio

De acordo com os resultados obtidos na andlise das entrevistas, constatou-se que em geral,
nos varios agrupamentos profissionais ha indicios fortes de niveis de desmotivagio,
apontando como causas principais:

A falta de transparéncia na implementagiio do processo gerado em parte pela falta de
informagdo aos trabalhadores sobre os moldes em que a redugdo ird acontecer, o numero

de trabalhadores excendentarios e dos critérios que s#o usados.

A desmotivagiio generalizada ndo é criada apenas pelo préprio processo de redugdo de
efectivos em tanto que tal, mas pela forma como esse processo tem vindo a ser
desencadeado, ¢ niio s6, mas como também pelas expectativas que o governo criou nos

trabalhadores com relagdo a este processo.

Em 1990, a quando da introdugo da reforma por comum acordo, muitos trabalhadores
aderiram a reforma, entretanto volvido algum tempo apés a implementacdo da mesma o
governo prometeu um processo de redugio de efectivos similar ao dos Caminhos de Ferro,

facto que nio veio a acontecer por razZo que ainda nio foram explicadas.

Esta promessa do Governo néio s6 criou expectativas aos trabalhadores mas como também,
fez com que estes deixassem de aderir a j4 instituida reforma por comum acordo, na

expectativa de receber maiores incentivos.
b

Era deste modo criado um leque de expectativas por parte dos trabathadores & volta do
processo de reformas. Porém, uma vez que as promessas feitas nfo foram materializadas 0
processo inicial de adesdo & reforma por comum acordo foi imperando ao ponto de parte

significativa dos trabalhadores nio estar mais interessada em aderir o processo.

Os trabalhadores entrevistados apontam como uma das causas da morosidade na
implementag3o da politica o nfio envolvimento (negociagio) com o sindicato da empresa
na fase da elaboragdo da politica, o que obrigou a um processo longo de conciliagdo de

interesses.

Os gestores, por seu turmno, apontam como causa da morosidade na implementagio da

politica, o facto de ndo e:dsﬁr na organizagio um quadro de distribuigio de pessoal'’, que

17 Instrumento utilizado na fungo de controle de pessoal, que permite a visdo geral da forga de trabalho pelas
diversas unidades da estrutura organizacional. E também conhecido como Quadro de Lotagdo de Pessoal ou
Lotaciograma (Toledo e Milione, 1996)
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permita a administragio da empresa, ter uma nogéo de quantos trabalhadores tem, com

quantos ira contar no futuro, e sobre tudo quantos ird dispensar.

Esta demora deve-se, no dizer dos trabalhadores, ao facto de o quadro de pessoal ora
elaborado ndo estar de acordo com os objectivos para o qual foi concebido, isto €, 0 quadro
em aprego foi desenhado mediante a actual estrutura da empresa, estrutura essa que por sua
vez se enconira em fase de reestruturagdo, isto é, em fase de transi¢Zio do burocrético'® com
tendéncia central, para o participativo.

“nfio houve o cuidado de se estudar as especificidade da organizago para depois se tentar conceber um
quadro adaptado as circunstancias e necessidades objectivas da empresa, tendo em atenglio que o quadro de
distribuigio de pessoal em questdio foi sugerido pela COPINA uma empresa portuguesa de Consultadoria e
que na opinido desta, 0 quadro era revolucionério e encaixava no projecto global do sistema integrado de
gestiio de recursos humanos ¢ nesta perspectiva foi aprovado™”.

“A estrutura da empresa esta muito estratificada; € do tipo taylorista, onde existem muitas secgles onde
pessoas estiio bem distribuidas, com polivaléncia igual a zero, é necessdrio, antes de tudo que se mude a
estrutura da empresa, para s6 depois se procurar elaborar um quadro que seja adequado a nova estrutura”™,

4.4. Expectativas dos trabalhadores com relacdo ao resultado do

seu trabalho

Com relagio aos resultados do seu trabalho, os trabalhadores da LAM, desejam: Que a
organizagio cumpra com as suas obrigagdes para com 08 trabalhadores, que haja igualdade
de esforgos e direitos entre todos os trabalhadores, um salario compativel com o custo de
vida, participar no processo de tomada nas decisdes, ter o trabatho como meio de sustento
e de sobrevivéncia, assisténcia para si e para a familia, usar o pensamento na execugdo das
suas tarefas, o desenvolvimento das habilidades interpessoais, que 0 processo de redugdo

de efectivos seja justo,

'® Segundo Weber (1965), a burocracia é uma organizagio cujo fim desejado se resume na previsibilidade do seu
funcionamento, com o objectivo de obter maior eficiéncia da organizagdo. A estrutura da LAM, SARL, obedece
a0 modelo burocritico, onde hé wna predominéncia de normas impessoais, a racionalidade ¢ feita com a escolha
dos meios e dos fins como acontece nas grandes empresas, E baseada na promulgagfo das leis e regulamentagdo
livre de procedimentos formais correctos no caso das empresas, os gestores exercem um comando de autoridade
sobre os seus comandados seguindo certas normas e leis.

1 Entrevista realizada na LAM a 15 de Agosto de 2004

2 Entrevista realizadana LAM a 18 de Agosto de 2004
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A seguir os trabalhadores desejam que seja instituido um quadro de distribui¢do de
trabalhadores, por forma a que a administrac3o tenha uma visdo clara sobre namero de

trabalhadores com os quais ird contar e sobre tudo quantos ira dispensar.

Por fim desejam que seja instituido um sistema de avaliagdo de desempenho por forma a

avaliar e potencial os trabalhadores orientando-os para o cumprimento dos objectivos da

organizagio.

4.5. Expectativas dos trabalhadores face a reduciio de efectivos

No que concerne ao grau de expectativas dos trabalhadores em relagdio aos resultados
implementagdo das politicas de redugdio de efectivos, os resultados das entrevistas ddo-nos
conta de que grande parte dos trabalhadores (cerca de 75%) néo € optimista em relagdo aos
resultados da implementaggo da politica de reducdo de efectivos. Algumas das razdes que
poderfio suportar este posicionamento podem estar relacionadas com o facto de os
trabalhadores nio estarem informados sobre os moldes em que a redugio de efectivos ira

0CorTer.

De salientar que a maior parte dos trabalhadores entrevistados afirma que a sua inquietagdo
face ao processo de redugdo de efectivos nfio decorre dos resultados que um processo
normal de redugo de efectivos pressupde, mas sim pelo facto de ndo estarem informados
sobre os moldes que a proxima fase da redugfio vai ocorrer, mas concretamente no que

refere aos incentivos.

...“Onossoproblmnanﬂoéﬁcarmcasa,nésnﬁotemosmedodeﬁcaremcasa,oqucscpassaéquenésnﬂo

sabemos em que condigdes € que a administracio da empresa pretende pdr-nes em casa, esse & O NossO

problema?'”...

Pela andlise das médias das expectativas, verificou-se que a maior parte dos trabalhadores
resolveram trabalhar na LAM, porque a viam como por uma institui¢do que garantia
emprego seguro, com muitas possibilidades de carreira profissional, com uma missdo junto

a sociedade.

Desta forma, os trabalhadores da LAM, SARL, relacionam a influéncia de seu desempenho
a obtengdo destes mesmos resultados.

U Entrevista realizada na LAM, a 20 de Agosto de 2004
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Entretanto em Junho de 1990, com a introdugdo do capitulo sobre Reformas por Comum
Acordo, no Regulamento de Beneficios Sociais, publicado na Ordem de servigo n® 90/033,
de 20 de Julho, a empresa ensaiou a sua primeira fase da politica de reduciio de efectivos,
através da implementagdo de uma série combinada de politicas, tais como Reforma por
Comum Acordo, Politica de autonomizagio de vérias éreas de actividade complementar
que até entdo eram ramos da estrutura orginica da LAM, o endurecimento de medidas
administrativas para melhor controlo dos sectores de produgio € servigos, em especial
naqueles com maior apeténcia a vicios e atitudes de corrup¢dio por parte de alguns
trabalhadores viciados pelos antigos esquemas de funcionamento, os quais existiam um

pouco por todas as areas.

Resultaram em consequéncia destas medidas, grande nimero de despedimentos e
reformas compulsivas, ditadas por conclusdes de processos disciplinares legalmente

instaurados aos mesmos, representando o lado repressivo da redugdo de efectivos.

Apesar de actualmente a politica de redugdo de efectivos se restringir a Reforma por
Comum Acordo, os trabalhadores estdio cientes da necessidade de se reduzirem ainda mais
os efectivos da empresa na medida em que apesar de a empresa ter encontrado uma forma

de minimizar a situag3o, o problema do excesso de trabalhadores persiste.

Diante desta situago as expectativas dos trabalhadores da LAM, SARL, com relagdo aos
resultados do seu trabalho mudaram completamente, apesar de estes resultados serem
muito esperados e valorizados, os trabalhadores j4 ndio véem no trabalho (desempenho)

como um meio para a sua obtenco.

Os resultados do estudo confirmaram a hipdtese segundo a qual, as politicas de redugfo de
efectivos em vigor na LAM, por se¢ basearem numa drenagem gradual de efectivos geram

uma situagio de desmotivagdo dos trabalhadores.
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Capitulo V

5. Conclusdes e Recomendacgdes

5.1. Conclusdes

Da anélise e interpretagio dos dados colhidos no &mbito do trabatho de campo chegamos
as seguintes conclusdes:

1. As politicas de redugfio de efectivos em vigor na LAM, por serem implementadas de
forma gradual, geram uma situagio de incerteza, inseguranca e desmotivagdo dos
trabalhadores.

. Existem restrigdes ao nivel do tipo de gestdo praticado pela LAM, com enfoque
principal na falta de negociagdio dos objectivos com os colaboradores, na falta de
comunicagfo dos objectivos aos trabalhadores, na incapacidade de gerar interesse e

motivagio dos colaboradores e na falta de escuta activa,

_ A empresa tem uma caracteristica pouco favordvel e ainda ndo resolvida,
nomeadamente, a estrutura do desenho de quadros, que obedece aum modelo de gestdo
burocritico ao qua! subjaz um sistema de direcgdo, planificagdo, comunicago,
supervisio e controle de tarefas nos moldes burocratico-tradicional inerentes, este
factor cria uma situagiio desfavoravel as tentativas de celeridade da implementagdio da
politica de reduglio de efectivos.
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5.2. Recomendagdes

. Que o processo de redugo de efectivos seja realizado no mais curto espaco de tempo,
isto é, que haja celeridade no processo, que este processo seja transparente, isento.

. Que se criem condigdes paraa sobrevivéncia pessoal e familiar dos trabalhadores apos
a redugdo de efectivos.

. Que se potenciem os mecanismos de comunicagiio ao nivel da organizagfio, por forma
a que a comunicagdo se efectiva

_ Potenciar o desdobramento dos objectivos da empresa, no ambito da estrutura e
desenho de cargos na empresa, nos quais assentaré a reducio de efectivos,

. A criagio de uma sistema de avaliag3o de desempenho que seja isento, ¢ adaptado ao
tipo de empresa que ¢ a LAM.

_ A informagdio ¢ preponderante, quando se esta num processo de reestruturagdio da
empresa, & importante que os trabalhadores sejam informados sobre a realidade actual

da empresa.

_ Considerando que a LAM na fase actual tem um numero considerdvel de quadros com
formagio média e superior, com experiéncia, recomendave! repensar as modalidades
que levam ao seu maior envolvimento em beneficio do sistema, da produtividade e do

enriquecimento das relages interpessoais, inter-grupos, gestores-colaboradores.
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Anexos
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GUIAO DE ENTREVISTAS
Questdes

Marque com “X” a alternativa correcta ou mais adequada.
1. Porque é que escolheu trabalhar na LAM?

) porque precisava de um emprego

) porque era uma empresa que oferecia emprego seguro
) Porque oferecia possibilidade de progressio na carreira
) porque ndo tinha outra alternativa

(
(
(
(

Comentario

2. Como ¢ que vocé define a LAM?

() Como uma empresa estavel
( ) Como uma empresa que oferece emprego seguro
( ) Como uma empresa instavel

3.0 que é acha do trabalho que realiza?
( ) Muito Interessante

( ) Interessante

() Indiferente

( ) Aborrecido

Comentarto

4. Acha que a empresa cumpre com o seu dever para com os trabalhadores?

( ) Sim
( )Nao

Comentario

5. O que é que vocé espera como resultado do seu trabalho?
( ) seguranga no emprego

( ) Assisténcia social

() Salario compativel com o custo de vida




( ) Possibilidade de ascensdo profissional

Comentario

6. Tem conhecimento da existéncia na empresa de uma politica que visa a redugdo de
efectivos?

( )Sim
( ) Nio

7. Se tem, como é que tomou conhecimento?

( ) Através do superior hierarquico
( ) Através dos colegas
( ) Atreves do sindicato da empresa

8.recebeu alguma explicagio sobre estas medidas?

( )sim
( )Nio

9.Se recebeu de que forma é que foi?

( ) Através do superior hierarquico
( ) Através dos colegas
( ) através do sindicato da empresa

10.se tivesse que enumerar alguns factores que lhe agradam na empresa quais destacaria?
( ) Participagdo no processo de tomada de decisio

( ) Assisténcia social

( ) O salario

Comentario




11.Se tivesse que enumerar alguns factores que lhe desagradam aqui na empresa quais
destacaria?

( ) Falta de comunicagio
() falta de participac@o dos trabalhadores na tomada de decisdo

( ) Osalario
( ) O processo de redugdo de efectivos.

Comentario
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EMPRESA PORTOS E CAMINHOS DE
FERRO DE MOCAMBIQUE, E.P.

Promover 8 desenvolvet as infra-estniuras femo-
portudrias o sarvicos;

Promover o desernvohimento das
transporte e logistica;

Operar o sistema farre-portudrio eny
sector privado,

Maximizar a racionalizacdo des seus activos

A Reestruturagho dos Pertos @ Caminhos de Ferro
(RPRP), compreende;

Investidor, promotor e fomentador do
desenvolvimento estratégico das infra-estruturas
farro-portuarias . o

Operador de alguns tefmin
concessionados Concessio de Portos e Cal

CFM passa a diversificar a sia & & Diversificagho das suas Actividadaes o Negdcios

empresatial

o Reduzir a massa laboral Excedenthri

< Banco Mundial: 100 milh ) ® Promover Pleno Emprego
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