L5 03 (T )

v My

Américo Anténio Sarmento

Mudan¢a organizacional como resposta aos desafios de

uma economia em processo de globalizacio: O caso dos
CFM (1995 —2004)

Universidade Eduardo Mondlane
Faculdade de Economia
Departamento de Gestao

Maputo, 2004

rl
I;

OB 9, - ELORIIA
RELIZ6o
ETh 2Ll et 1S
b, ofecta
~ 16218




AMERICO ANTONIO SARMENTOQ

MUDANCA ORGANIZACIONAL COMO RESPOSTA AOS DESAFIOS DE UMA
ECONOMIA EM PROCESSO DE GLOBALIZACAO: O CASO DOS CFM (1995- 2004)

Dissertagdo apresentada em cumprimento
parcial dos requisitos exigidos para obten¢do
do grau de Licenciatura em Gestdo na
Faculdade de Economia da Universidade
Eduardo Mondlane,

Este trabalho foi aprovado com §|§/ valores no dia 3 de Setembro de 2004, por nds
membros do juri examinador na Universidade Eduardo Mondlane.

; —
hd 3
=

dr. Silvestre Martinho Chiuone — Qrientador

DrAlves Cumbe — Oponente

N\
Prof. Dra. Maiia Adtonia Roetia da F. Lopes — Presidente

Maputo
Faculdade de Economia - UEM
2004

-Dc\)-—«_»e,‘-m\(_,o. MW\O“M:"'D Py 'H-u\)-l\q




Dedicatoria
Agradecimentos
Epigrafe

Declaragédo

Lista de abreviaturas
Resumo

1 — Introdugdo

1.1 — Problematica

1.2 — Justificativa da escolha ¢ desenvolvimento do tema
1.3 — Delimita¢do espacio — temporal

1.4 — Objectivos da pesquisa

1.4.1 — Gerais

1.4.2 — Especificos

1.5 — Hipoteses

1.5.1 — Definigfo de conceitos e variaveis

2 — Contexto do surgimento das mudangas
2.1 — Objectivos estratégicos da empresa

3 — Fundamentagéo tedrica

3.1 — Mudang¢a organizacional

3.1.1 — Dimensdes de mudanga organizacional

3.1.2 — Processo de mudangas

3.1.3 — Respostas 2 mudanga

3.2 — Abordagens da mudanga organizacional

3.3 — O papel do fluxo de informagio nas organizagdes

3.4 — Da abordagem classica de defini¢ao da estrutura
organizacional a neoclassica

3.5 — Da especializagio de cargo a multifuncionalidade

3.6 — A cultura organizacional e a administragdo de
recursos humanos

3.7 — Da relagdo de envolvimento a relagéo de
comprometimento dos empregados

3.8 — Terceirizagdo como estratégia de horizontalizagio
organizacional

4 — Metodologia de pesquisa
5 — Descricdo dos resultados

6 — Analise e discussdo dos resultados

NN N BN —




7 — Conclusdes, Consideragoes € Recomendacgdes
7.1 — Conclusdes

7.2 — Consideragdes

7.3 — Recomendagoes

8 — Bibliografia

9 - Anexos




Mudanca organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo  ii
de globalizagdo. O caso dos CFM (1995 -2004)

DEDICATORIA

Ao meu cterno querido pai que na hora de despedida disse estude meu filho, pois é
bom...;
A minha mde e aos meus irmdos que souberam acompanhar-me calorosamente nesta

dura e boa missdo que o meu pai deixou.

Américo Sarmento Dissertacdo de Licenciatura




Mudanca organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo  iii
de globalizagdo. O caso dos CFM (1995 -2004)

AGRADECIMENTOS

A todos aqueles que directa ou indirectamente souberam dar o seu apoio para que este

trabalho se tornasse uma realidade;

Um particular agradecimento ao dr. Silvestre Martinho Chiuone que dedicou o seu pouco

tempo colocando-me por cima do carril que hoje termina com a produgio deste trabalho.

Americo Sarmento Dissertagdo de Licenciatura




Mudanca organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo  iv
de globalizagdo. O caso dos CFM (1995 -2004)

Hoje em dia s6 uma pequena empresa suficientemente motivada e que possua... mdo de
obra altamente qualificada e uma boa mobilidade vertical em vez de uma hierarquia

opressora ¢ que poderad sobreviver num mundo cuja caracteristica ¢ a instabilidade.

Andrea Saga

Américo Sarmento Dissertacdo de Licenciatura




L

Mudanca organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo v
de globalizacdo. O caso dos CFM (1995 -2004)

DECLARACAO

Declaro por minha honra que este trabalho de fim de curso de Licenciatura em Gestéo
nunca foi apresentado, na sua esséncia, para obtengio de qualquer grau académico e que
o mesmo constitui resultado da minha investigagao pessoal, estando indicadas no texto e

bibliografia as fontes consultadas.

Américo Sarmento Dissertagdo de Licenciatura




Mudanga organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo
de globalizagdo. O caso dos CFM (1995 -2004)

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Caminhos de Ferro de Mogambique, Empresa Publica
Contrato Programa

Electricidade de Mogambique

Mozambique International Ports Service

Maputo Port Development Company

National Railway of Zimbabwe

Sociedade Anonima de Responsabilidade Limitada
Telecomunicagdes de Mogambique

Tecnologias de Informagio

Unidade Técnica de Gestdo de Redes e Equipamentos

Ameérico Sarmento Dissertagio de Licenciatura




Mudanga organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo  vii
de globalizacdo. O caso dos CFM (1995 -2004)

RESUMO
Ao se proceder a presente pesquisa tinha-se como propdsito procurar perceber em que
medida a mudanga organizacional em curso nos Caminhos de Ferro de Mogambique,
Empresa Publica, desde 1995, caracterizada por transformagdes em aspectos tais como: o
tamanho da estrutura, as tecnologias, a qualidade da mdo de obra, as tarefas e a cultura,

contribui para a sustentabilidade ou alcance de melhores niveis de desempenho.

Como respostas prévias foram elaboradas trés hipdteses. Na primeira considerou-se que a
introdugdo de novas tecnologias ¢ a adopg&o da estratégia de terceirizagio contribui para:
a melhona da qualidade de produtos e servigos prestados; melhoria da produtividade na
empresa ¢ consequentemente dos resultados desta. Na segunda assumiu-se que a
estruturagdo dos cargos traduzida pelo enriquecimento dos mesmos, aumenta a motivagéio
¢ a satisfagdo e por conseguinte a produtividade dos empregados. Por fim na terceira
considerou-se que a adop¢do de uma abordagem aberta e participativa na introdugio e
implementagio da nova cultura organizacional gera um elevado nivel de

comprometimento dos empregados.

Posto isso, foi efectuado um estudo de caso cuja analise dos resultados obedeceu aos

métodos quantitativo e qualitativo. Da analise e discussdio dos resultados foi possivel
perceber que existe nos CFM uma politica de desenvolvimento de infra estruturas, a
adop¢do de uma estratégia de terceirizagio de alguns servigos, a adop¢ic de novos
principios € valores culturais. Como resultado desta nova forma da empresa se comportar
no meio ambiente foi possivel perceber que para além dos CFM estarem a caminhar para
uma sustentabilidade ¢ alcance de melhores resultados, os seus trabalhadores estio de

certa maneira ganhando motivagio e satisfagdo no desempenho das suas fungdes.

Infelizmente, também, ha que referir que foi constatado que existe na empresa uma
discrimina¢do na atribui¢io de subsidios, que nfio existe um sistema de avaliagio de
desempenho dos empregados, que nfo existe nos CFM o treinamento dos gestores

intermédios e seniores em matéria de gestdo e lideranca.
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1 - Introduciio

O contexto econdmico actual de globalizagdio', caracterizado por transformagdes
derivadas de vdrios factores tais como: os novos conhecimentos (know how) em matéria
de gestdo ¢ outras 4reas afim; um acelerado desenvolvimento tecnoldgico exigindo uma
intima interacgfo entre tarefas-e pessoas capazes; a velocidade de informagiio e novas
ideias a disseminarem-se pelo mundo; a necessidade das corporagdes se adaptarem para
satisfazer as novas preferéncias e exigéncias dos consumidores, as ameagas dos
concorrentes, entre outros tem obrigado as empresas a se tornarem cada vez mais
flexiveis e permanentemente preparadas, como 1inico meio de sobrevivéncia, ¢ de fazer

face as transformagdes supracitadas.

Com efeito, o fenémeno de globalizagdo tém afectado as organizagdes, obrigando-as a
repensar € a actuar sobre varios aspectos organizacionais, tais como: a missdo, a
estratégia de negocio, os objectivos, a qualidade da mio-de-obra necesséria para a
prossecugdo das suas actividades, as politicas de administragdo de recursos humanos, a
qualidade dos bens e servigos produzidos, o tamanho das estruturas de modo a torna-las
flexiveis, as tecnologias e procedimentos, a cultura organizacional, bem como novas
abordagens ou modalidades de intervengio como a terceirizagio ou concessdo de alguns

SEervigos que se mostram pouco prioritarios em termos estratégicos.

Estas proposiges sdo consubstanciadas por W, Bennis (1972) citado por Chiavenato
(1987:202) ao afirmar que “um novo conceito de valores organizacionais, ‘bas?:ado em
ideias humanistico democraticos, substitui nesta era de mudanga de-Comportamento

administrativo, o sistema de valores despersonalizado e mecanistico da burocracia

" £ um conceito com varias defini¢des. Neste caso significa a inter]igacﬁo/acelerada dos diversos mercados
nacionais cuja estratégia visa unificar a gama de produtos ou servigos prestados a nivel mundial e fazer de
cada filial uma unidade especializada no fabrico de um componente particular do produto acabado.

;
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O presente trabalho encontra-se estruturado em capitulos. No primeiro, para além da
introdugfio consta a problematica, os objectivos gerais e especificos, a razdo da escolha e
desenvolvimento do tema, a delimitagio espacio temporal, a definigio de alguns
cohccitos, bem como as hipdteses tedricas de pesquisa. O segundo capitulo é dedicado a
apresentagdo do contexto do surgimento das mudangas nos CFM, partindo da sua
transformagfo para Empresa Publica até a actualidade. O terceiro capitulo é destinado a
apresentacdo da fundamentagio tedrica dos aspectos inerentes a mudanga organizacional. -
No quarto apresenta-se a metodologia usada para a concepgdo e desenvolvimento deste
trabalho. No quinto capitulo descrevem-se os resultados da pesquisa feita na empresa. No
sexto € apresentada a analise e discussdo dos resultados alcangados. Seguidamente, no
sétimo capitulo sio apresentadas as conclusdes, as consideragdes e recomendagdes sobre

o estudo. No oitavo consta a revisio bibliografica, e, 0 nono reservado aos anexos.
1.1 - Problematica

Nos ultimos anos as empresas do mundo ¢ de Mogambique em particular, como € o caso
dos Caminhos de Ferro de Mogambique (CFM) que eram caracterizadas por possuirem os
seguintes aspectos: (i) — Regras burocriticas preestabelecendo o comportamento
organizacional; (ii) — Gestdo empresarial centralizada; (iii) — Estruturas extremamente
verticalizadas ¢ repletas de pessoal redundante; (iv) — Mo de obra controlada mais do -
que estimulada; (v) — Baixos niveis de desempenho, reagindo as pressoes do meio
envolvente em que se encontram inseridas ¢ em algumas 3s imposigdes do Banco

Mundial, iniciaram uma série de mudangas no seio das suas organizagdes.

As referidas transformagdes que muitas vezes se operam ao nivel das dimensdes: pessoas;
tecnologias; tarefas; estruturas; comportamentos e estilos de lideranga, visam por um
lado, adequar as empresas as novas exigéncias do mercado, por outro, garantir o alcance

dos melhores niveis de desempenho.
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Sucede, porém, que algumas empresas que ji experimentaram tais transformagdes tem
passado por situagdes problematicas traduzidas pela existéncia de pessoas dentro da
organizagdo que ndo acolhem de forma entusidstica as mudangas em curso ora por
acharem que a actual dindmica da organiza¢3o exclui a necessidade de alteragbes, ou
porque temem despedimentos, como resultado da exigéncia de novas habilidades ou
capacidades, etc.. Quer derive do primeiro, quer derive do segundo factor, o facto é que
esse tipo de reacg¢des perante mudangas tem comprometido o ritmo e sucesso do processo
de mudangas levadas a cabo em algumas organizagbes, 0 que, por consequéncia, se

traduz em baixos niveis de desempenho seja humano assim como da propria empresa.

Um outro aspecto problematico no seio das empresas onde estejam sendo levados a cabo
0s processos de mudangas esta aliado ao facto de os lideres ndo estarem preparados para
a adopgdo e implementagiio de uma cultura que permite a difusdo da abordagem aberta e
partictpativa que valoriza a busca de opinides e sugestdes a todos os afectados directa ou
indirectamente. Esta problematica tem gerado um clima organizacional desfavoravel pois
ndo permite que haja no seio dos empregados um comprometimento e espirito de equipe,

condigdes essenciais para o sucesso de qualquer organizagéo.

Outro aspecto problematico que se tem verificado nas empresas em mudangas, como € o

caso dos CFM, ¢ o facto dos responsaveis pelas transformagdes colocarem os

- trabalhadores como agentes passivos do processo. Este facto cria, por exemplo nos

trabalhadores dos CFM, um clima de apatia, uma elevada taxa de absentismo e

rotatividade do pessoal.

Com efeito, n3o obstante a modemizagio dos sistemas de trabalho geralmente
caracterizada pela introdugdo de novas tecnologias, os gestores das empresas pecam por
ndo envolverem a componente capacitagdo ou treinamento do seu pessoal para poder

operar com as novas tecnologias. A falta de observancia deste detalhe acaba
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comprometendo o desempenho humano, pois, o empregado pode ter vontade para fazer

algo e faltar-lhe a aptidao.

E em face destes factos que se coloca a seguinte questio de partida: “Em que medida a
mudanca organizacional em curso nos Caminhos de Ferro de Mogambigue,(C.F.M) E.P,
desde 1995, caracterizada por transformagées em aspectos tais como: o tamanho da
estrutura, as tecnologias, a qualidade da mdo de obra, as tarefas, politicas de gestio e a
cultura, contribui para a sustentabilidade ou alcance de melhores niveis de desempenho

da empresa? ”

1.2 — Justificativa da escolha e desenvolvimento do tema

Em Mogambique o processo de reestruturagdo ou mudanga empresarial, seja por
consequéncia de adopgdo de novas politicas, novas tecnologias, fusdes, ou incorporagdes,
nos ultimos anos vem sendo uma realidade. Todavia, a abordagem deste fenémeno pelos
diferentes autores tem sido, geralmente na perspectiva de medir o seu impacto na vida
social, relacionando os processos de reestruturagio das empresas € o aumento do
desemprego e do sofrimento das familias, o que significa que sdo poucos ou ainda ndo
existem estudos que permitem perceber se a adop¢do dos novos modelos de gestdo ou de
desenvolvimento de trabalho por empresas como as Telecomunicagdes de Mogambique
(TDM), a Electricidade de Mogambique (EDM), o Banco Austral, entre outras que ji
experimentaram esse fendmeno, € vantajosa, rentdvel ou ndo, comparativamente aos

modelos tradicionais anteriormente implementados.

A nivel tedrico as novas ideias se comungam no que se refere as vantagens das estruturas
horizontais e gestdo participativa sobre as verticais - tradicionais e monocraticos®. Dai

que parece ser pertinente, seja pelos gestores empresariais, pelos estudantes, fazer-se uma
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reflexdo e avaliagdo na pratica sobre a viabilidade desta nova alternativa de gestdo

empresarial que se propde.

1.3 - Delimitagdo espacio — temporal

Os CFM sdo uma empresa com uma estrutura organizacional desconcentrada
geograficamente ao nivel do pais, ou seja, possui uma Direcgdo Executiva Norte com
sede na provincia de Nampula, uma Direc¢3o Executiva Zambézia com sede na cidade de
Quelimane, uma Direcg¢do Executiva Centro com sede na cidade da Beira, uma Direccio
Executiva Sul e um Conselho de administragdo e suas Direcges por Fungio, estes

ultimos 6rgaos com sede em Maputo.

As transformagdes em curso nesta empresa comegaram a se operar, efectivamente, a
partir de 1995 com a transformagio da organizagdo de Empresa Estatal em Empresa
Publica (Xitimela n° 1, 1996). Pelo que, a pesquisa circunscreveu-se ao nivel dos drgdos
sediados na cidade de Maputo no periodo compreendido entre 1995, ano do inicio
efectivo da implementagdo das mudangas ao abrigo do Decreto 40/94 de 19 de Outubro ¢

2004, data limite da realizagio deste trabalho, portanto o estudo abrangera nove anos.

Dentro dos o6rgios sobre os quais incidiu a pesquisa, o estudo abrangeu todos os niveis:
cimeiro, intermédio e operacional, com a excepgdo de alguns sectores integrantes do
ultimo nivel, nomeadamente: as estagdes ferroviarias por se encontrarem ao longo das

linhas ferroviarias e fora da cidade de Maputo.

% Governo de uma tinica pessoa
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1.4 — Objectivos da pesquisa
1.4.1 - Gerais

O desenvolvimento do presente trabalho tem por objectivo principal fazer uma reflexiio
sobre a influéncia dos aspectos ligados a reestruturagiio ou & mudanga organizacional em
curso nos CFM, nomeadamente a nova divisdo ou redistribui¢do do trabalho, a actual
politica de gestdo de recursos humanos, a nova gestio estratégica de negdcios e a nova

cultura, sobre os niveis de desempenho dos trabathadores e resultados da empresa.
1.4.2 - Especificos

A pesquisa visa: (i) — Avaliar a influéncia da actual politica de administragio de recursos
humanos dos CFM sobre os niveis de desémpenho tanto humano assim como da prépria
empresa; (ii) — Avaliar o impacto do uso da tecnologia e da terceiriza¢do, sobre os niveis
de produtividade na empresa ¢ desempenho do trabalhador; (iii) — Compreender e
interpretar o papel da implementagdo dos principios e valores defendidos pela empresa
sobre 0 comprometimento dos empregados; (iv) ~ Avaliar o grau de cumprimento dos

objectivos preconizados pelo Contrato Programa e pelo Plano Estratégico da Empresa.
1.5 — Hipéteses (ver o modelo de analise em anexo A)

Hy: - A4 introdugdo de novas tecnologias na empresa associada a adop¢io da
estratégia de terceirizagdo, para além de proporcionar produtos ou servicos de
qualidade desejavel, melhora a produtividade da empresa e o desempenho do
trabalhador e consequentemente os resultados da organizagdo;

H: — A nova estruturagdo dos cargos, traduzida pelo enriquecimento dos mesmos

adoptada nos CFM, para além de proporcionar o alcance de melhores resultados
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da empresa, aumenta a motivagdo e a satisfagdo e por conseguinte o nivel de
produtividade dos empregados;

Hj; -~ 4 adopgdo de uma abordagem aberta e participativa, por parte da empresa,
na introdugdo e implementagdo da nova cultura organizacional contribui para

gerar um elevado nivel de comprometimento dos empregados.
1.5.1 - Definicdo de conceitos e variaveis
O desempenho humano deve ser entendido no presente trabalho como sendo “o

comportamento, as estratégias adoptados pelo individuo no sentido de efectivar o alcance

dos objectivos formulados” (Chiavenato, 1998:325) ¢, como sendo uma fungéo de duas

' varidveis: a capacidade de executar alguma tarefa (aptiddes) e de possuir vontade para o

efeito (motivagdo) (Leboyer [1984] apud Bergamini (1990:38).

Deve entender-se por produtividade o quociente entre a produgiio total € o conjunto dos
factores produtivos (capital, trabalho e/ou outros recursos) nela utilizados ou seja deve
ser entendido como sendo um indicador de eficicia produtiva que pode aumentar em
resultado da melhoria da qualidade da m#o-de-obra ou da tecnologia em uso. De
acrescentar que esta pode ser aparente do capital — quando representa a eficacia do factor

capital ou aparente do trabalho — quando representa a eficacia do factor trabalho.

Segundo Chiavenato (1998:268), cargo “constitui uma unidade da organizag¢io e consiste
em um conjunto de deveres e responsabilidades que o tornam separado e distinto dos
demais cargos. A posigdo do cargo no organograma define seu nivel hierarquico, a

subordinagio, os subordinados ¢ o departamento ou divisdo onde est4 situado”.

O enriquecimento de cargo consiste, segundo Chiavenato (ibidem p. 284), em
“aumentar deliberada e gradativamente os objectivos, as responsabilidades e os desafios

das tarefas do cargo”. Chiavenato acrescenta que o “enriquecimento de cargo pode ser

Americo Sarmento Dissertagdo de Licenciatura




-

Mudanca organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo 8
de globalizagdo. O caso dos CFM (1995 - 2004).

horizontal (com a adi¢do de novas responsabilidades do mesmo nivel) ou vertical (com a

adi¢3o de novas responsabilidades de nivel gradativamente mais elevado)”.

A terceirizagdio, neste trabalho deve ser entendida como sendo “acto de passar a
execucdo de uma ou mais tarefas ou servigo a um profissional ou empresa, sem vinculo
de emprego com a contratante, estabelecendo-se condigdes contratuais de custo, prazo e
resultados esperados’, (Marras [2000} apud Collato, 2002:645).

Motivagiio ¢ um conceito cuja definicio nfo encontra muito consenso dentro da
literatura, o que sigﬁiﬁca que existem autores que consideram a motivagdo como sendo
algo intrinseco e outros como sendo extrinseco a pessoa. Pelo que para efeitos deste
trabalho entende-se por motivag@io como sendo algo intrinseco, nos seguintes termos: “é
um processo que implica a vontade de efectuar uma actividade ou de chegar a um
objectivo, no qual se apresenta um triplo aspecto: fazer um esfor¢o, manter esse esforgo
até que o objectivo seja atingido, consagrando para isso a devida energia ” (Bergamini
1990:126).

Para fins deste trabalho, o termo satisfaciio deve ser entendido como sendo “a maneira
favoravel ou desfavoravel com que os empregados consideram seu trabalho” (Werther &
Davis, 1983:308).

A abordagem aberta e participativa, neste trabalho, deve ser entendida como sendo a
oportunidade de se adoptar uma orientagdo que leve em conta as pessoas interagindo em
grupo no qual cada participante é capaz de sentir ou perceber a importincia da sua
contribui¢do para o desenvolvimento dos demais colaboradores e para o alcance dos

objectivos comuns (Bergamini, ibidem p. 58).

O comprometimento deve ser entendido como sendo a aderéncia ou a identificagio

motivacional do individuo com o estimulo recebido do ambiente para realizar algo,
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havendo para esse fim a predisposi¢@o psicoldgica de fazer bem feito, com qualidade e

dentro dos padrdes do produto ou servigo final (Cerqueira, 2002:438).

A cultura organizacional deve ser entendida como sendo o “conjunto de hdabitos e
crengas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhados

por todos os membros da organizagdo™ (Chiavenato, 1999:172)
2 — Contexto do surgimento das mudangas

Os CFM sdo uma empresa centenaria que por razdes de mudangas ambientais, como por
exemplo, os factores politicos traduzidos pelo advento da paz e os factores econdmicos
traduzidos pela passagem do pais, de uma economia centralmente planificada para uma
economia de mercado, facto que implicou o aparecimento de novas empresas ou
projectos, no ambito dle revitalizagdo dos corredores de desenvolvimento em
Mogambique, viram-se na necessidade de terem que se reestruturar por forma a se

adequar na nova realidade econoémica do pais.

Um outro aspecto ndo menos critico que impulsionou os CFM a optar pela mudanga foi o
facto referido por Nhabinde (2001:116) de que “os estatutos ¢ 0 modelo de gestdo das
empresas estatais, incluindo os CFM, demonstravam ser ineficazes de tornar o sistema

eficiente e lucrativo mesmo em contexto de paz”.

Ao abrigo do decreto 40/94 de 19 de Outubro-¢ com efeitos a partir de 1 de Janeiro de
1995, os CFM iniciaram a sua mudanga organizacional, passando de uma Empresa
Estatal para uma Empresa Publica com autonomia administrativa, financeira e

patrimonial.

Segundo Paribas & Partners (1997) citados por Nhabinde (ibidem), a transformagio dos

CFM em Empresa Publica assentava na necessidade de maximizagio do uso de recursos
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¢ de infra-estruturas disponiveis com vista & captagio do maior volume possivel do
trafego e de receitas, minimizagio dos custos operacionais e aumento da qualidade de

servigos para assegurar a competitividade da oferta.

Até o primeiro semestre de 1998, os CFM para além de terem sob sua gestiio directa todo
o sistema ferro portuario do pais, detinha em termos da forga de trabalho um efectivo de
mais de dezoito mil trabalhadores que se considerava, embora de forma empirica, ser
ociosa que activa, facto que foi reconhecido pelo actual Presidente do Conselho de
Administragdo (PCA) em seu discurso directo na revista xitimela numero 5/6 de 1998,
nestes termos: “...nds ndo podemos esconder que estamos sobredimensionados, que nés

temos pessoal e quadros redundantes...”

Dentro das transformag¢des continuadas através de um Contrato Programa (C.P.),
assinado entre o Governo e esta empresa, os CFM tem como objectivos preconizados por
gste instrumento:

(i) — Transformar-se numa pequena organizagio flexivel (holding’) com uma capacidade
administrativa e de gestdo para fazer face as exigéncias do mercado, o que segundo M.
Dimande, ex-PCA da empresa materializaria-se-ia, dentre outras formas, através da
concessdo e/ou tercerizagdo de alguns servigos, como se pode constatar no excerto

abaixo:

“...uma das estratégias que nos encontramos ¢ o envolvimento maior do sector privado na gestio
de infra-estruturas e na gestdo de servigos considerados terceiros, nio prioritirios, como é o caso
de transporte e manuseamento de carga...”.(Xitimela n°® 1, 1996)

} Propriedade de participagdes em acgdes ou valores mobiliarios
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(ii) — Proceder a racionalizagdo dos activos da empresa;

(u1i) — Proceder a abertura da empresa ao sector privado designadamente através da gestdo
dos terminais ferro portudrios;

(iv) — Fazer o abate dos seus activos destruidos ou obsoletos ¢ de dividas incobraveis de

harmonia com a legislagio em vigor®.

No ambito das transformagdes em curso, os CFM redefiniram a sua missdo passando a
ser: “Pleno emprego; gestio privada; fomento do sector ferro — portuario e diversificacdo

de actividades”(Xitimela n® 13/14, 2003)

2.1 — Objectivos estratégicos da empresa’

Em termos de objectivos estratégicos patentes no quadro das reformas em curso nos
CFM, esta empresa pretende:

(1) - Reconstruir o sistema de transporte ferro portudrio para que seja moderno,
competitivo, eficiente, orientado para o mercado, econdmica e financeiramente viavel;
(i1) - Criar uma estrutura orginica leve, funcional, interactiva e pré-activa, capaz de
responder aos desafios do futuro;

(ii1) - Implementar uma filosofia que permita que cada um dos gestores, ao nivel do seu
gabinete ou direcgdo, conhega ao detalhe quantos quadros e colaboradores tem, o que
fazem e como fazem, o seu perfil, a sua adequabilidade as fungdes que lhe sdo
incumbidas;

(iv} - Ser investidor, promotor e fomentador do desenvolvimento estratégico das infra

estruturas ferro portuarias e servigos.

¢ Extraidos do ContratoPrograma assinado entre 0 Governo e os CFM.
3 Extraidos da acta do Conselho de Directores realizado em Namaaacha de 24 2 26 de Margo 2003
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3 — Fundamentacgio tebrica

3.1 - Mudanga organizacional

Enquanto que Motta (1998:105), define a mudanga organizacional como sendo “qualquer
alteragfio iniciada pela administragdo da empresa, na situagio ou no ambiente do
trabalho”, Chiavenato (1987:209), define a mudanga organizacional como sendo um
“conjunto de alteragdes estruturais e comportamentais dentro de uma organizagdo”.
Chiavenato {ibidem. p. 209) realga, ainda, que os dois tipos de alteragdes — estruturais €
comportamentais - s&o interdependentes e interpenetrantes no sentido de que a alteragio

de um deles provoca inevitavelmente a mudanga do outro.

A mudanga organizacional, conforme refere Shirley (1976) citado por Chiavenato
(1987:208) surge como resultado de forgas que podem ser exogenas ou enddgenas a
organizagdo. De acordo com este autor, enquanto que, as for¢as exdgenas que criam a
necessidade de mudanga organizacional interna, provém do ambiente, como as novas
tecnologias, mudanga em valores da sociedade e novas oportunidades ou limitages do
ambiente {(econdmico, politico, legal e social), as endogenas provém das tensdes dentro
da prdpria organizac@o, tais como: tensdes nas actividades, interac¢des, sentimentos ou

resultados de desempenho no trabalho.

O contributo de Kirkbridge (1998:33), sobre esta matéria refere que a mudanga é
“igualmente uma fun¢fo de factores organizacionais internos tais como: exigéncias dos

empregados; politicas organizacionais e mudangas na administragdo”.
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3.1.1 - Dimensdes de mudan¢a numa organizagio
De acordo com o famoso modelo de Leavitt, vulgarmente conhecido pelo nome de
diamante de Leavitt, as variaveis que podem ser objecto de mudangas numa organizagio

sdo as tarefas; tecnologias; organizac¢do € pessoas.

Pessoas

Organiza < » “ATecnologia

Tarefas

Figura 1: Diamante de Leavitt
Fonte: Stacey, Ralph (1998:39)

Para Megginson et. al, (1986:373) mudar pessoas inclui alteragdo de politica ¢
procedimentos de recrutamento e selecgdo, actividades de formagdo e desenvolvimento,
sistemas de recompensa, habilidades de lideranga e comunicagles gerenciais, atitudes,
crengas, papeis € outras caracteristicas dos empregados bem como a substituicio e

redugdo do nimero dos trabalhadores.

Para o autor deste trabalho a altera¢@io das atitudes e crengas nas pessoas envolve também
a mudan¢a de mentalidade dos empregados que encara (va) a organizagdo como sendo
algo “paterno” no entendimento de que: (i) - independentemente do seu nivel de
desempenho, negativo ou ndo, o posto de trabalho esta garantido, (ii) — ndo preciso de
criar nada novo no meu trabalho, o chefe vai dar orientagdes, etc.. Como refere Barros
(2002:368), “a empresa ja ndo tem a mesma tolerdncia com a falta de resultados.

Pertencer ao grupo de amigos e ter uma relagdo de lealdade com o chefe ¢ com a

Américo Sarmento Dissertagdo de Licenciatura




-

Mudanga organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo 14
de globaliza¢do. O caso dos CFM (1995 - 2004).

organizagdo nfio ¢ mais suficiente...” € necessario demonstrar empenho e dedicagio na

empresa.

Enquanto que para Kirkbridge (op. cit. p.38), as intervengdes na 4rea de tecnologia
envolvem a introdugdo de novos equipamentos, novos métodos de trabalho ou novos
sistemas de informagdo, Megginson et. al. (op. cit. p.373) acrescentam que mudangas
nesta area podem, também envolver pesquisas de direc¢do, técnicas, métodos e

procedimentos, inclusive o layout.

Quanto a mudanga da organizagdo, Megginson et. al. (ibidem) consideram que significa
modificar e rearranjar os relacionamentos internos de autoridade responsabilidade, os
sistemas de comunicagdo, os fluxos de trabalho, o tamanho ¢ a composigdo dos grupos,
enquanto que para Chiavenato (op. cit. p. 220) a mudanga nesta area envolve, também, a

supervisdo dos grupos e a colocagio de individuos em tarefas especificas.

Para Kirkbridge (op. cit. p.38) “mudangas a nivel de tarefas podem ir desde os objectivos
¢ estratégias aos niveis supertores até a concepgdo individual de tarefas”.

Para além das quatro variaveis sugeridas no modelo de Leavitt, Judson (1969) citado por
Chiavenato {1987:220) refere-se, também, as mudancas que podem ocorrer ao nivel dos
produtos como s¢ja, mudangas nas especificagdes dos produtos, dos processos € dos
padrdes de qualidade e outras que podem ocorrer ao nivel do ambiente de trabalho como
seja, as condi¢gbes de trabalho, sistemas de recompensa e punigdo, padrdes de

desempenho, directrizes € métodos de acgio.

Kirkbridge (op. cit. p.38) chama aten¢fio ao facto de que ‘“cada area de potencial '
intervengio estd intrinsecamente ligada as restantes o que quer dizer que mudangas de
primeira ordem em qualquer 4rea terdo consequentemente mudangas de segunda e
terceiras ordens nas outras”. Este autor enfatiza esta chamada através do seguinte

exemplo: “a introdugdo de novos sistemas de informagdo pode alterar os procedimentos
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técnicos, pode impor a necessidade de formagdo ou reconversio dos cargos e
competéncias dos empregados, a mudanga estrutural nas relagdes de subalternidade e

responsabilidade de forma a enquadrar os novos papeis” (Kirkbridge, ibidem).

Como foi mencionado no conceito sobre mudanga, Chiavenato (op. cit. p.219), referindo-

se ao desenvolvimento organizacional agrupa as alteragdes em estruturais ¢
comportamentais.

(i) - Estruturais — aquelas que envolvem alteragdes no organograma, nos métodos e
processos, rotina € procedimentos de trabalho, o enriquecimento e ampliagio de cargo.
(i) - Comportamentais — Aquelas que envolvem alteragdes na cultura organizacional, no
relacionamento interpessoal, intergrupal como seja a comunicag¢do franca e aberta, o
desenvolvimento do conceito de equipe, a utilizagio adequada das habilidades dos
membros € desenvolvimento de um estilo de lideranga eficaz (Chiavenato, ibidem, p.
221).

E de referir que a pesquisa de campo realizada no dmbito deste trabalho baseou- se na
combinagdo das dimensdes de mudanga do modelo de Leavitt e as contribui¢des de
Chiavenato (ibidem) sobre o desenvolvimento organizacional e as dimensdes propostas

por Judson (1969} citado pelo Chiavenato (ibidem).
3.1.2 - Processo de mudancas

De acordo com o modelo de processo de mudangas de Kurt Lewin (1951) citado por
Albanese (1988:621), a mudanga comportamental dos membros para que seja efectiva
deve envolver trés condigdes ou fases entre si relacionadas: (1) — Descongelamento; (i) -
Mudanga; (111) — Recongelamento.

(1) - Descongelamento — ¢ o estado em que o individuo reconhece a ineficicia dos seus
actuais padrées de comportamento ¢ estd pronto para tentar aprender novo

comportamento que o tornaria efectivo;

Américo Sarmento Dissertagdo de Licenciatura




Mudanca organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo 16
de globaliza¢do. O caso dos CFM (1995 - 2004).

(if) - Mudan¢a ~ ocorre quando o individuo experimenta novos comportamentos na
esperanga de que estes aumentem a sua efectividade e eficécia;

(ii)) - Recongelamento — ocorre quando o individuo vir que o novo padrio de
comportamento que experimentou durante a “mudanga”, agora, é parte de si e que se

sente confortavel desempenhando o novo comportamento.

Devido a constante dindmica do ambiente em que as organizagdes encontram-se
inseridas, o processo de mudangas organizacionais deixou de ser algo descontinuo

passando a ser continuo e omnipresente (Kirkbridge, op. cit. p. 20;30).

Esta percepgdo de Kirkbridge (ibidem) parece uma auténtica afronta ao modelo de Lewin
que deixa transparecer que apds a fase de recongelamento ocorre um interregno de
mudangas até que haja uma situagdo de desconforto do individuo ou da organizagdo que
imponha nova mudanga. Contudo, o autor deste trabalho acha que ha que concordar de
certa forma com o modelo de Lewin, pois, apesar dos momentos de estabilidade, (isto &,
sem perturbag¢des no ambiente empresarial) serem raras, existem. E 0 modelo de Lewin &,

na modéstia opinido do autor, aplicavel neste tipo de periodos de estabilidade.

3.1.3 - Respostas A mudanga

Pierce & Dunham (1990) citados por Dubrin (1998: 272) consideram os seguintes sete
pontos primordiais de categorias de reacgdes a mudanga organizacional:

(1) — a maior parte dos empregados ird abandonar a organizagio;

(i)~ um outro grupo ird mostrar resisténcia activa (exemplo um gestor recusando-se de
utilizar as tecnologias de informagio (TI’s);

(1ii) — alguns empregados irfio mostrar oposi¢do ou manterdio um ritmo arrastado;

(iv) — um outro grupo ird mostrar submiss@o e aceitar uma mudanga indesejada;

(v) — bem no meio da sequéncia alguns empregados irdo mostrar aceitagio / modificagio.

Eles irdo em frente com a mudanga mas tentardio negociar os detalhes;

Ameérico Sarmento Dissertagdo de Licenciatura




Mudanga organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo 17
de globalizagdo. O caso dos CFM (1995 - 2004).

(vi) — um outro grupo de empregados ird mostrar aceitagdo, mesmo que sua atitude
parega neutra,

(vil) — o grupo mais positivo inclui aqueles que demonstram um apoio activo. Esses
empregados procuram aumentar a chance de a mudanga ser bem sucedida, encorajando

os demais a aceita-la. '

Por seu turno, Megginson et. al. (op. cit. p.374) avangam cinco categorias de reacgdes
tipicas 8 mudanga:

(i) — as pessoas podem negar que esteja ocorrendo mudangas. Quando isto acontecer a
organizagdo continuara perdendo a sua efectividade®;

(i1) — as pessoas podem ignorar a mudanga. Os administradores podem simplesmente
adiar as decisBes na esperanca de que os problemas “desaparecerdo”;

(iii) — as pessoas podem resistir 4 mudanga;

(iv) — as pessoas podem aceitar a mudanga e adaptar-se, reconhecendo-a como um novo
modo de vida;

(v) — as pessoas também podem prever a mudanga e prepararem-se para esse facto.

Um outro contributo, ainda, ¢ avangado por Albanese (1988:626) para quem numa
sitnacdo de mudangas organizacionais podem ocorrer os seguintes trés tipos de respostas

ou reacgdes humanas perante as alteragdes:
-
(1) — Resposta neutral

Segundo Albanese (ibidem), a resposta neutral ¢ a mais comum dentro das mudangas
organizacionais se se considerar que as mudangas que ocorrem constantemente dentro da
organizagdo — por exemplo a alocagio de novas responsabilidades aos empregados; a

definigdo de novas regras e procedimentos; a rotagdo, a transferéncia dos empregados —

% E o resultado de actividades que melhoram a estrutura, a tecnoiogia e pessoas da organizagio
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sd0 acgOes que constituem mudangas mas que sdo vistas como rotineiras cabendo-lhes,

por esta razdo, uma resposta de indiferenga;
(1) - Resposta positiva

E obvio que os gestores da empresa ao invés das respostas de indiferenga preferem as
respostas positivas & mudanga, o que significa que os empregados que respondem
positivamente a2 mudanga s30 mais preferidos e sdo tidos como sendo colaboradores. De
referir que as respostas positivas & mudanga ndo s3o s6 dos gestores da empresa mas
também dos empregados, quando as mudangas ocorrem a seu favor, por exemplo — os
aumentos salariais; as promogdes; a abertura de oportunidades de formagio, etc.

(Albanese, ibtdem),
(i1) - Resposta resistente

Este tipo de resposta resulta do facto de o ponto de vista do empregado em relagéo a
mudanga, nfio ser coincidente com o da organizagdo. Nesta situagdo os gestores da

empresa tendem a observar 0 empregado como sendo um agente nio cooperativo.

As diferentes categorias de respostas 4 mudanga apresentadas pelos autores acima
referidos, umas sob forma detalhada ¢ outras nfio, mais do que coincidentes em alguns
pontos, parecem mais complementares. Complementares no sentido de que, enquanto as
categorias de reacgdes apresentadas pelo primeiro e segundo grupo de autores referem-se,
apenas, a situa¢do de mudangas planeadas (que recaem sobre a estrutura e tecnologia no
seu todo), as de R. Albanese (ibidem) referem-se, também, as respostas que ocorrem no

quotidiano da organizagéo, e em actividades rotineiras.
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3.2 - Abordagens da mudanqa organizacional

Blake, R. & Mouton, J. (1972) citados por Chiavenato (1987:209) salientam trés
abordagens sobre mudangas organizacionais: mudanga evolfuciondria, revoluciondria e
sistematica.

(1) - a evoluciondria - ocorre “quando a mudanga de uma acgdo para a outra que substitui
¢ pequena e dentro dos limites das expectativas ¢ dos arranjos do status quo. ” Ainda de
acordo com estes autores, “neste tipo de mudangas hd uma tendéncia de se repetirem,
reforcarem-se as solugdes que se demonstram solidas e eficientes ¢ se abandonar as que
se apresentam fracas e deficientes”.

(11) - a revoluciondria — “quando a mudanga de uma acgo para a ac¢do que a substitui
contradiz ou destroi os arranjos do status quo ”. “Este tipo de mudangas por ser subito ¢
causador de grande impacto e resisténcia por parte dos empregados”.

(1i) - a sistemdtica — neste tipo de mudangas “os responsaveis pelas modificagdes
delineiam modelos explicitos do que a organizagio deveria ser em comparagdo com o
que €, enquanto que aqueles cujas acgdes serdo afectadas pelas alteragbes sistematicas,
estudam, avaliam e criticam o modelo de mudangas com a finalidade de recomendar
modificagbes baseados no seu préprio discernimento e compreensio”. Ainda de acordo
com estes autores “as tensdes intelectuais e emocionais criadas entre todos os
responsavels pelo planeamento e implementa¢do estimulam a prépria mudanga. Neste
caso as mudangas resultantes se traduzem por apoio e ndo por resisténcia ou

ressentimento’.

Em matéria de processo de transformagao organizacional, o dilema esta no decidir de que
parte da organizagdo a mudanga deve iniciar, se € a partir do topo ou da base ou se deve
comegar por incidir sobre pequenos grupos ou subunidades ou se a mudanga deve ser
dura, no sentido de se recorrer & forga ou se se deve usar o poder de persuasio, consulta e

participagio dos empregados (Kirkbridge, op. cit. p.47).
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Para o efeito, Kirkbridge (ibidem), baseado em Bate (1992), apresenta quatro abordagens
sobre o processo de mudanga organizacional: Abordagem conciliadora; a agressiva; a

endoutrinadora e a corrosiva.
(1) - A abordagem conciliadora

E uma abordagem pouco ou quase inofensiva, cuidada e ndo dogmatica, pois, na tentativa
de evitar potenciais confrontos com a populagio alvo, os administradores das mudangas
fazem intervengdes consultivas, colaborativas e participativas junto as pequenas
subunidades da organizagio sensibilizando e mostrando a razio das mudangas por ou a

decorrerem (Kirkbridge,ibidem, p.48).

Para Kirkbridge (ibidem),

“a abordagem conciliadora considera ser muito frequente os processos de mudanga cometerem o
erro cldssico — deitar fora o bebé com a 4gua de banho -, sendo que elementos positivos da cultura
organjzacional existentes sdo deliberadamente sacrificados ou acidentalmente eliminados durante
o processo de estabelecimento de uma nova cultura. Em vez disso, a abordagem conciliadora
sugere que — o velho pode ser posto a bom uso na construg@io do novo; s6 depois das paredes
estarem levantadas ¢ que podemos demolir os andaimes (Bate, 1990 apud Kirkbridge p.13)".

(ii) - Abordagem agressiva

Esta abordagem segundo Kirkbridge (op. cit. p.48), “consiste num conjunto de
intervengdes directivas, autoritarias e radicais dirigidas 4 totalidade da organizagdo com a
finalidade de estabelecer uma ordem cultural inteiramente nova”. Kirkbridge acrescenta
que este tipo de abordagem ¢ recomendado nas empresas que se encontram em situagio

de crise ou de recessdo em termos de desempenho.

Ameérico Sarmento Dissertagdo de Licenciatura




Mudanga organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo 21
de globalizagdo. O caso dos CFM (1995 - 2004).

(iii) - Abordagem endoutrinadora

A presente abordagem que de acordo com Kirkbridge (ibidem, p.49), se baseia na
premissa central de que “as ideias podem influenciar os comportamentos”, na perspectiva
de implementar mudangas, tenta ensinar aos empregados um conjunto de valores

nucleares através de iniciativas sistematicas de socializagédo e formago.

(iv) - Abordagem corrosiva

Trata-se de uma abordagem que se caracteriza por duas variantes distintas, sendo uma de
“subversdo organizacional” em que a administragdo da organizagdo ndo da orientagdes
sobre as mudangas, os quadros intermédios fazendo-se valer da maxima ‘“escusa de
esperar orientagdes de cima” desencadeiam, por sua iniciativa, mudangas ao nivel dos
seus departamentos ou sec¢des que visam assegurar melhorias na produtividade, no
desempenho e no grau de satisfagdo. (kirkbridge,ibidem, p.50). Infelizmente, Segundo
este autor esta variante pode “conduzir a uma situagio de mudangas aleatérias & medida
que as varias partes da organizagio vdo actuando sem alguma orientagdo ou

coordenacio”.

Na outra variante, segundo Kirkbridge, a administra¢do deseja criar mudangas mas,
também, pretende que estas paregam provir dos niveis inferiores da organizagio. Neste
caso a administragdo de forma subtil encoraja e fornece meios e poder a determinada
subunidade para efectuar mudangas na esperan¢a de que esta se espalhe de forma

“corrosiva” pelas outras partes da organizagio.

3.3 - O papel do fluxo de informagéio nas organizagdes

Peter Drucker (1993:189), citando exemplo de empresas Japonesas reestruturadas que

viram maior parte das camadas administrativas entre o superintendente de primeira linha
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e o director da empresa desaparecer, considera que as “estruturas baseadas na informagio
sdo planas com menores niveis administrativos do que os que as convencionais
requerem”’. Drucker (1993) observou, ainda, que os niveis dispensados ndo eram niveis
de autoridade de tomada de deciso, mas sim niveis de administragdo que “coordenam”

mais do que “fazem”.

Este autor acrescenta, que a “organizagdo baseada na informagfio n3o requer, na
realidade, de altos volumes de investimentos em tecnologia de informagao avangada, mas
sim de um sistema de respostas as seguintes perguntas:

(1) - Quem requer; qual a informagio; quando e onde?

(11) — Que espera de mim a companhia e que responsabilidades me atribui em termos de
realizagdes ¢ de contribuigdes?

(iii) — Quem na organizacdo tem de saber e compreender 0 que estou a tentar fazer, de
modo que tanto essas pessoas como eu possamos trabalhar?

(iv) — De quem dependo, para quais informag¢des, conhecimentos, habilitagdes
especializadas?

(v) — A quem tenho de apoiar € quem, por sua vez, me pode dar apoio?”.

Entretanto, deve-se referir que a estrutura baseada na informagfio requer um
apetrechamento em técnicos polivalentes ¢ equipes de trabalho que possam trabalhar em

conjunto, pois todos conhecem, segundo Drucker, a “partitura” da organizagao.
3.4 - Da abordagem classica de defini¢fio da estrutura organizacional i neoclassica

De acordo com Stoner & Freeman (1999:240), o socidlogo M. Weber (1968) e os
teéricos de administragdo, F. Taylor (1947) e H. Fayol (1930), “acreditavam que as
organizagdes mais eficientes e mais eficazes tinham uma estrutura hierarquica baseada

numa autoridade formal legalizada, cujos membros deviam obediéncia a organizagdo e a
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um conjunto de regras e regulamentos racionais que recomendavam a especificagio da

autoridade ¢ responsabilidade”.

Devido ao facto da abordagem classica tender a tornar as organizagdes menos flexiveis e
a negligenciar o elemento humano, por um lado, por outro, a considerar o seu projecto de
melhor em todos os tempos e em qualquer situagio tem sido fortemente criticada por

varios autores neoclassicos (Stoner & Freeman, 1999: 240; 245).

Os neoclassicos McGregor (1967), Argyris (1964) e Likert (1976) citados por Stoner &
Freeman (ibidem p. 246), na tentativa de melhorar o modelo classico no seu projecto
organizacional propuseram a atribui¢do de maior independéncia e poder as pessoas da

organizagio.

De acordo com McGregor (1967) citado por Stoner & Freeman (ibidem p.240), “as
organizagdes podiam satisfazer as necessidades dos empregados e usar com eficécia o seu
potencial se supusessem que as pessoas podem encontrar satisfagio no trabalho, que elas -
desejam a realizag@io € que buscam a responsabilidade”. Ainda de acordo com McGregor
estas “suposi¢ées permitiriam aos empregados maior independéncia, um papel maior na
tomada de decisdes ¢ uma maior abertura na comunicagido com os administradores e entre
si”. Esta consideragiio é coadjuvada, segundo Stoner & Freeman (ibidem) por Argyris
{1964) ao argumentar a favor de um projecto organizacional que atendesse melhor as

necessidades humanas e aumentasse a satisfagdo dos membros da organizagio.

Por seu turno Likert (1976) citado por Stoner & Freeman (ibidem p.241) com objectivo
de perceber o desempenho eficaz do grupo que deriva da motivagdo dos seus membros
descobriu que “os lideres autoritarios tradicionais eram menos capazes de motivar os seus
subordinados do que os lideres que tomavam em consideragio os sentimentos e

importincia dos empregados”. Desta descoberta Likert desenvolveu um modelo
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composto por quatro sistemas diferentes que servem de base para a definigdo de uma
estrutura organizacional:

(i) - Sistema 1 — mostra uma estrutura organizacional tradicional em que prevalece a
“autoridade distribuida estritamente de acordo com o relacionamento administrador -
subordinado”;

(ii) - Conforme Likert os sistema 2 ¢ 3 dizem respeito a um estagio intermediario de
defini¢iio de um tipo de estrutura;

(111) - Sistema 4 — Neste tipo de sistema existe uma amplia participa¢do do grupo tanto na
supervisdo quanto na tomada de decisdes. Likert acrescenta que para a materializagio -
deste ultimo sistema as organizagdes devem: (a) — aceitar que os administradores e as
actividades profissionais devem fazer com que os membros da organizagdo se sintam
mais valiosos e importantes; (b) — usar a tomada de decisées em grupo quando for

apropriado; (c) — estabelecer objectivos de desempenho elevados.

Das sugestdes proferidas pelos tedricos neoclassicos e por Likert em particular, deixa
entender que a abordagem vertical e unipessoal de resolugdo de problemas inerentes a
organizag¢do deve ser substituida por uma abordagem horizontal que possa permitir a
participagdo de todos os empregados na andlise ¢ tomada de decis3o na solugdo dos
problemas organizacionais. Este entendimento do autor desta pesquisa consubstancia-se
com as vantagens de constitui¢do dos grupos de trabalho referidas por Megginson at al,

(op. cit. p.215).

Para Megginson (ibidem) as vantagens de equipes de trabalho s3o: (i) - “quando diversas
pessoas com experiéncia e antecedentes diversos se reinem, hd uma quantidade maior de
conhecimentos e quase sempre serdo identificados mais alternativas para resolver o
problema do que as que seriam encontradas por um tnico individuo isoladamente”; (i1) —
“os grupos de trabalho aumentam a aceitagdo no sentido de que as pessoas que
participaram de uma decisdo geralmente tem um sentimento de posse a esse respeito e

por conseguinte, um interesse em que a decisdo seja apropriadamente implementada”.
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3.5 — Da especializagdo de cargo & multifuncionalidade

Com as pressdes do ambiente interno e externo da organizago, com a redugiio, devido a
horizontalizagdo, do niimero de empregados, a especializagdo de cargo — “nivel em que
um detentor de um cargo executa apenas um limitado numero de tarefas definidas”
(Dubrin 1998:115) —~ passa a ser substituida pela multifuncionalidade de cargos — que
segundo Paschoal (2001:129) exige que o “empregado domine uma variedade de

ferramentas gerénciais, procedimentos ¢ atitudes antes ndo esperados dos colaboradores”.

Isto significa, de acordo com Paschoal , que a tendéncia de reorganizagdo do trabalho é
de atribuir tarefas aos empregados de uma maneira muito mais flexivel, aberta e variada
contrariamente ao que vinha ocorrendo na era da especializagio de cargo, o que ¢
consubstanciado na elucidagdo de M. A. R Lopes (s/d:25) que explica que a chefia

concebia, coordenava e controlava os saberes e o operario executava.

F. Herzberg (1973) citado por Chiavenato (1987:128), embora designando de
“enriquecimento de cargo” entende a multifuncionalidade como sendo um factor que
proporciona continuamente a motivacdo no trabalho, o aumento da produtividade, a
reducio do absentismo e rotatividade de pessoal. Conforme ilustra a figura a seguir, isto
significa que quanto maior for o enriquecimento de cargo, maior serd a motivagio do

empregado.
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Segundo Herzberg (ibidem), o enriquecimento de cargo “consiste em uma constante
substituigdo de tarefas mais simples e elementares do cargo por tarefas mais complexas, a
fim de acompanhar o crescimento individual de cada empregado, oferecendo-lhe
condigdes de decisdio e de satisfagdo profissional no cargo”. Para Paschoal (op. cit. p.
129), “profissionais que adquirem habilidades relacionadas a diferentes fungdes e visdo

de negocio, nesta era de mudangas, tornam-se mais valiosos para a empresa”.
A

Produtividade;
Motivagdo €
Satisfacdo

>

Enriquecimento do cargo
Grifico 1. A influéncia do enriquecimento do

Na produtividade, motivagio e satisfagdo

Fonte: Chiavenato (op. cit. p. 129)

Aliado ao enriquecimento do cargo, Werther & Davis (1983:77) chamam a atengiio de
que “os cargos ndo podem ser enriquecidos somente tendo-se em conta os elementos que
visam melhorar a eficiéncia mas também deve-se tomar em consideragfio as necessidades

das pessoas que devem desempenhar o referido trabalho.”

Em conexdo com a chamada de atencfio supracitada, Hackman & Lawler III (1976)
citados por Werther & Davis (1983:78), ja haviam desenvolvido um modelo de
estruturagdo de cargos que funcionam como dimensdes de referéncia na analise da
motivagdo humana no ambiente de trabalho. Essas dimensdes, segundo Hackman &
Lawler III circunscrevem-se em: Autonomia; Variedade, Significado;, Identidade de

tarefa e Retroinformagdo.
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Autonomia — E a prerrogativa que um individuo tem de controlar e tomar decisdes sobre a
accdo por si desenvolvida. Sobre esta dimensio Herzberg at al (1975) citado por Werther
& Davis (1983:78), consideram que a “sua auséncia pode causar apatia ou mau

desempenho do empregado”;

Variedade — Refere-se a possibilidade de fazer uso de diferentes pericias, habilidades,
procedimentos € capacidades. A falta da variedade pode provocar, segundo Werther &
Davis (1983:78), tédio, fadiga e erros;

Identidade de tarefa — Ha falta de identidade de tarefa quando o individuo nio é
completamente responsavel pela acgdo que desenvolve ou seja ni3o chega a conhecer
todos os subsistemas da acgdo por si desenvolvida. A auséncia desta dimensdo pode criar
falta de orgulho ¢ de motivagéo do individuo o que se pode traduzir em baixo nivel de

comprometimento ¢ desempenho;

Significado — Representa o grau em que a tarefa tem interesse, impacto ou ressonéncia
sobre o trabalho ou necessidade de outras pessoas no ambiente interno e externo da
organizagdo. Segundo Hackman & Lawler III (1976), Individuos que exercem fungdes

sem significado tendem a desenvolver as sua tarefas sem muito engajamento.

Retroinformagdo — Ocorre quando se obtém informagdio sobre qudo bom foi o
desempenho do individuo em relagfo a ac¢do que executou. A falta desta dimensio tende
a criar uma desmotivagio no empregado, desencorajando-o de realizar com dedicacgdo as

outras tarefas que lhe sdo incumbidas.

Observando, a presente forma de reorganizagdo de trabalho das empresas, pode-se
afirmar que a mesma revela uma autentica reviravolta aos cinco principios tayloristas de
organizagdo do trabalho referidos por M.A.R. Lopes (op. cit):
(1)- A individualizagéo do trabalho;

EDUARDOE
Q«\/ﬁrj
.
A
vazgﬁa?ga-\'

EC ONOM!A

ISIDADE

N
=
8
]
oy,
S
=

R

Américo Sarmento Dissertagdo de Lic

Rd

le.’H\H‘




Mudanga organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo 28
de globalizagdo. O caso dos CFM (1995 - 2004).

(ii) ~ A decomposigdo do trabalho;

(111) - A descrig¢@o pormenorizada dos postos,

(iv) — A programagdo total ¢

(v) — Conhecimento vs hierarquia, pois, a nova reorganizacdo propde a adopgio de
métodos de trabalho que garantem mais sinergias que a individualizagdo. Outra
reviravolta ocorre sobre a abordagem Aomo economicus que defende que “a motivagio do
homem deriva somente das recompensas salariais, econémicas ou fisicas” (Chiavenato,
1998:101).

Nio obstante as evidéncias que indicam que o enriquecimento de cargo tem contribuido,
significativamente, para a melhoria do desempenho e redugdo dos niveis de absentismo
dos empregados, sobre ele também recaem alguns efeitos indesejaveis resultantes da
resisténcia a mudanga como por exemplo: a ansiedade que resulta do temor de falhar ou
de ndo poder desenvolver correctamente as novas responsabilidades; o conflito entre o
sindicato e o empregador no entendimento de que o enriquecimento dos cargos tende a
conduzir as empresas a uma situagdo de exploragdo do trabalhador, etc. (Chiavenato,

1998:285).
3.6 - A cultura organizacional e a administra¢do de recursos humanos

Para Neves (2000:67), as transformagdes das diferentes dimensdes referidas na
introdugdo deste trabalho, “reforgam a necessidade e a vantagem em conhecer os
aspectos culturais de um contexto organizacional e a importincia de entender a relagdo
dos mesmos com o desempenho da empresa”. O que significa, segundo este autor, “a
existéncia de factores ndo econdmicos como seja os valores, as crengas, etc. a

influenciarem o desempenho ¢ produtividades da organizagio™.

Existem varias defini¢des sobre a cultura organizacional, das quais pode-se destacar a

seguinte: “é o conjunto de habitos e crengas estabelecidos através de normas, valores,
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atitudes ¢ expectativas compartilhadas por todos os membros da organizagio”
(Chiavenato, 1999:172).

De acordo com Neves (op. cit. p.95), numa organizagdo pode se perceber a existéncia de
um ou de alguns dos seguintes tipos de cultura organizacional: Cultura de apoio; de

inovagao; de objectivos e de regras. Segundo Neves:

(1) - A cultura de apoio — “Enfatiza a flexibilidade e tem por objectivo a criagéo e
manutengdo da coesdio e empenho das pessoas, 0 que significa que a lideranga tende a

estimular a participagdo e a apoiar o desenvolvimento das pessoas em grupo”,

(i1) - A cultura de inovagdo — “Valoriza a flexibilidade e a mudanga, mas centra a atengio
na adaptagdo da organizagio as exigéncias da envolvente externa. Como valores
dominantes estdo o crescimento, a aquisi¢iio de recursos, a criatividade ¢ a capacidade
adaptativa. Na base da motivagdo estio o desafio e iniciativa individual, a possibilidade
de inovar, a variedade de tarefas e o crescimento em termos do ter. A4 lideranga
apropriada legitima-se na capacidade de correr riscos, de fazer crescer a organizagdo e

de ter uma visdo estrategica’.

(111) - A cultura de objectivos — “Enfatiza a produtividade, o desempenho, o alcance dos
objectivos e a realizagdo, consistindo a motivagio na capacidade de competir ¢ de
alcangar os objectivos predeterminados. Nesta dimensdo a lideranca tende a ser

orientada para as tarefas e alcance dos objectivos”,

(iv) - A cultura de regras — “Valoriza a formalizagio e seguranga, a uniformidade ¢ a
centralizagdo em nome de uma estabilidade interna. O que constitui factor de motivagéio é
a seguranga, a ordem, as regras e normas de funcionamento organizacional. Por seu turno
a lideranca tende a ser conservadora no sentido de garantir o controle e de assegurar a

estabilidade e seguranga, caracteristicas que funcionam como critério de eficdcia’.
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Da defini¢do da cultura € de acordo com o Chiavenato (op.cit. p.173), pode-se entender
que a cultura organizacional pode apresentar aspectos que s3o facilmente perceptiveis
como as politicas e directrizes, os métodos e procedimentos, os objectivos, a estrutura '
organizacional ¢ a tecnologia adoptadas, mas também ocultas, aspectos informais como
sejam: as percep¢des, sentimentos, atitudes, valores, interac¢des informais, normas
grupais, etc. Pelo que o desafio que se impde a administragio de recursos humanos é
congciliar € harmonizar os aspectos culturais formais e informais por forma a obter efeitos
de sinergias e eliminar qualquer tipo de contradig3o entre ambos™ (Chiavenato ibidem p.

177). Ligado a esta imposigdo, Kotter (1985) citado por Bergamini (1991:116) propde:

“Importantes mudangas que estdo modelando a natureza do trabalho nas complexas organizagées
de hoje demandam que nos tornemos mais sofisticados a respeito dos temas de lideranga, poder e
influéncia. Com essa crescente sofisticacdo, podemos tornar as nossas organizagées mais
competitivas.Podemos tornar as burocracias rigidas em flexiveis, inovadoras e adaptdveis.
Podemos ainda tornar o mundo do trabalho mais estimulante de modo que satisfaca
individualmente & maioria das pessoas”

Segundo Kotter (1985) citado por Bergamini (1991:116) o desconhecimento dos
processos de influenciar actividades do individuo e grupos em direc¢io do
estabelecimento de uma meta e consecugfo arriscara as organizagdes a serem eliminadas

ou a terem resultados baixos.

Para Bergamini (op. cit. p.116), “a partir do momento em que o gestor percebe o tipo de
necessidade intresinca do empregado, a tarefa que deve assumir é oferecer,
imediatamente, oportunidades para que esses impulsos motivacionais tenham um livre
curso”. “A motivagio interior impulsiona o individuo a utilizar as suas habilidades,
capacidades ou pericias mas a realizagdo desses desejo pode ser facilitada quanto
bloqueada pelo modo de funcionamento do ambiente de trabalho” (Minarik [1987] apud
Bergamini, 1991:116).
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3.7 - Da relacgiio de envolvimento a rela¢do de comprometimento dos empregados

Segundo Milhollan & Foricha (1972) citados por Bergamini (1990:25) a “ac¢do ou
comportamento do homem pode ser contlrolado através de adequada manipulagdo dos
estimulos ambientais”. Este facto consubstancia-se com os factores de manutengio,
higiénicos ou de movimento referidos por Herzberg que segundo os criticos destes
factores, eles estimulam mais do que motivam os individuos a realizarem determinadas

actividades.

Ligado aos estimulos acima referidos, Cerqueira (2002:438) considera que existem duas
maneira das pessoas responderem aos estimulos recebidos.

Segundo este autor a primeira *“a pessoa concorda externamente, ou seja, mecanicamente,
com o estimulo emitido pelo outro dizendo pura e simplesmente ‘ok’, ‘tudo bem’ ou ‘sim

senhor’. Entretanto internamente nfio aceita a ideia”. Este autor acrescenta que “na

realidade a adesdo a ordem ou ao pedido ndo € total, mas sim superficial, pois, o

individuo concorda apenas porque ¢ de seu interesse ou porque tem medo do mandante,
etc.” A este tipo de resposta Cerqueira (ibidem p.438) designou por relagdo de
envolvimento. Este autor refere, ainda, que neste tipo de relagdo verifica-se um
descomprometimento no fazer as coisas o acarreta consequéncias nefastas ao produto ou

servico final.

Pelo contrario, na segunda “a pessoa concorda internamente ou seja adere a ideia ou a
ordem e entra de corpo € alma no desenvolvimento do que tem de ser feito”. Ainda de
acordo com este autor a “adesdo corresponde a uma identificagio com o estimulo
recebido do mandante, havendo a predisposi¢do psicoldgica de fazer bem feito, com
qualidade, dentro dos padrdes do produto final”. A este tipe de resposta Cerqueira

(ibidem) chamou de relag¢do de comprometimento.
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A conclusdo alcéngada por Cerqueira ¢ de que, enquanto a relacdo de envolvimento “é
uma resposta reactiva negativa que € prejudicial, que ocorre por um processo natural de
defesa psicoldgica, conveniéncia e medo a relagdo de comprometimento é uma resposta
reactiva positiva, a qual € agregativa, traz a integrag@o da pessoa com aquilo que deve ser

feito e ocorre por um processo voluntario de adesdo psicolégica a ideia e & ordem”.

Por conseguinte, o autor deste trabalho ¢ da opinido de que, nesta era de constantes
mudangas, os lideres devem desenvolver ou implementar uma cultura de apoio conjugada
com a de objectivos como tnico meio de permitir que as empresas alcancem os melhores
resultados ao mesmo tempo que vio “explorando” o lado intrinseco dos empregados (a
sua vontade de fazer). Esta opinido consubstancia-se com a ideia do Cerqueira (ibidem
p.439) segundo a qual “existe a necessidade premente das empresas estabelecerem um
sistema de valores, credos ou paradigmas que possam facilitar o comprometimento dos

empregados com aquilo que deve ser feito”.

3.8 — Terceirizagiio como estratégia de horizontalizagio organizacional

Sequeira, et al. (s/d p.140), estudando o impacto da terceirizagdo dos servigos de limpeza
sobre os recursos humanos, consideram a terceirizagdo — compra externa de produtos ou
servigos que nio fazem parte do “negécio principal” da organizagdo — como sendo uma
estratégia altamente vantajosa, na medida que, entre outras qualidades, reduz custos;
troca custos fixos por custos variaveis; permite o acesso 4 tecnologias mais avangadas

sem o investimento correspondente, garantindo, assim, ganhos de produtividade.

Para Collato (2002:645) em hipotese alguma a terceirizagdo pode ser vista apenas como
sendo a mera entrega de execugdo de determinados servigos ndo directamente vinculados
ao negoécio principal, mas sim como uma medida estratégica da administragio que

deliberadamente leva as empresas a mudangas estruturais ¢ culturais, procedimentos,
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sistemas e controles com o objectivo de atingir resultados significativos, concentrando

talentos, esforgos e energias em sua actividade principal.

Com isto o autor deste trabalho considera a terceirizagio como sendo, também, uma
estratégia de horizontalizagéo e de minimizag3o de despesas das organizagdes, pois, ao
ser implementada, tende a dispensar para terceiros os servigos que antes eram postos de
trabalhos de varios empregados da organizagdo o que por consequéncia se traduz na
redugiio do pessoal. Nos CFM pode citar-se como exemplo desta nova pratica, a
terceiriza¢éo dos servigos de guarda e vigilincia para uma empresa privada especializada;
a concessio do Porto de Maputo no ambito da revitalizagio do Corredor de
Desenvolvimento de Maputo, entre outras terminais especializadas, como por exemplo, a

de contentores.

Segundo Sequeira et. al., a terceirizagdo reiine vantagens tais como:
(1) — Aumenta a qualidade dos produtos ou servigos;

(1) - Melhora a competitividade;

(iii) — Liberta os recursos para areas produtivas;

(iv) — Reduz o nivel de controle;

(v) — Diminui as perdas e desperdicios;

(vi) — Reduz custos;

(vii) — Reduz o pessoal;

(viil} — Aumenta a especializacio.
4 - Metodologia de pesquisa

A metodologia foi tragada tendo em vista os objectivos gerais e especificos que se
pretendem alcangar com o trabalho. Pelo que, para além de uma pesquisa bibliografica e
documental que serviu de fonte para a sistematizagio de principios, categorias e
conceitos tedricos que permitiram o entendimento dos varios aspectos inerentes a

mudanga organizacional e percep¢do da realidade observada na empresa estudada, a
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pesquisa consistiu, também, num trabalho de campo sobre uma amostra de 30 pessoas
extraida a partir da Direc¢io Executiva Sul e do Conselho de Administragio e suas

Direcgdes por fungio, érgios sediados na cidade de Maputo.

O trabalho de campo baseou-s¢ essencialmente em: (i) — observagio directa extensiva por
forma a compreender e sistematizar o desenrolar das actividades, a interacgdo dos
membros, bem como o desempenho dos mesmos no campo de pesquisa; (ii) — entrevistas
dirigidas designadamente a dois gestores do nivel cimeiro (Conselho de Administragio);
a quatro gestores do nivel intermédio (Directores Executivo e por fungdo) € a quatro do
nivel operacional; aos membros do sindicato da empresa, bem como a alguns utentes dos
servigos ferro portuarios, tais como a Manica Freight Service, a Cimentos de
Mogambique, a NRZ — National Railway of Zimbabwe e alguns utentes singulares; (iii) ~

questionarios ou inquéritos a uma parte da amostra seleccionada.

A opgio por este método de triangulagio’, caracterizado por observagio directa;
entrevistas a alguns e questionario a outros integrantes da amostra visou, por um lado,
abranger maior amplitude de pessoal ¢ dai obter resultados fidveis tanto quanto possivel,
por outro, confrontar, comparar e até complementar alguns aspectos que provavelmente o

questionario por si s6 nfio consegue explorar,

O inquérito ou questiondrio teve como objectivo, dentre varios aspectos, explorar 0s
valores, atitudes e crengas dos trabalhadores em relagio ao seu ambiente de trabalho bem
como em relagiio aos aspectos ligados a reestruturagdo organizacional. Deve-se referir
que o presente instrumento antes de ser utilizado no campo de pesquisa acima referido foi
testado, previamente, sobre um pequeno grupo de dez elementos, por forma a avaliar a

sua eficacia.

7 De acordo com Webb (1966) citado por Neves (2000:145) o método de triangulagiio refere-se ao estudo
de um mesmo fendmenos sob diferentes angulos e com origens diversificados de informagio visando
assegurar a validade interna dos dados.
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Em termos gerais as entrevistas serviram de base para a obten¢do de vdrias opinides e
sensibilidades dos gestores seniores da empresa, do sindicato bem como dos

stakeholders® (ex: clientes), sobre os aspectos inerentes a mudanga organizacional.

Outros meios de recolha de dados que o autor deste trabalho se prop6s a usar, foi a tabela
do efectivo de trabalhadores distribuido por dreas de actividade ou servigos, isto por um
lado, por outro, tabelas e graficos que permitiram a verificagio das tendéncias do

desempenho da empresa ao longo do periodo em estudo.

O método de defini¢io da amostra que ajudou a tirar as conclusdes que se aproximam
tanto quanto possivel da populagdo alvo de estudo, foi a amostragem estratificada, na
medida que o autor pretendia colher informagdes e opinides sobre a mudanga, por

estratos ocupacionais, de cargo simples ou de chefia ou direcgdo.

Finda a recolha e sistematizagdo de dados e informagdes, o autor procedeu a analise e
avaliacdo qualitativa e quantitativa dos resultados do questiondrio, das entrevistas e dados
consultados, relacionando esses resultados com os aspectos de base teorizada referidos

pelos diversos autores na revisdo bibliografica.
5 - Descriciio dos resultados da pesquisa

Como corolario da problematica apresentada na introdugio deste trabalho procurou-se
saber, como questdo de partida, “em que medida a mudanca organizacional em curso nos
CFM, desde 1995, caracterizada por transformagdes em aspectos tais como: o tamanho

da estrutura, as tecnologias, a qualidade da mdo de obra, as tarefas, a politica de gestdo

* De acordo com Stoner & Freeman, stakeholders sio grupos ou individuos directamente ou indirectamente
afectados pela busca de uma organizagdo afim de atingirem ou satisfazerem os seus objectivos.
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e a cultura, contribui para a sustentabilidade ou alcance de melhores niveis de
desempenho da empresa™?

Em resposta prévia, o autor avangou algumas hipodteses referidas no ponto 1.5 do capitulo
1 deste trabalho.

Assim para testar a validade das referidas hipodteses foi feita uma pesquisa de campo
cujos resultados s@o a seguir descritos tendo como base 0 modelo de diamante de Leavitt,
as duas dimensdes referidas por Chiavenato (op. cit. p.219) no seu estudo sobre o
desenvolvimento organizacional, as sugeridas por Judson (1969) citado por Chiavenato

(1bidem, p.220) e as diferentes abordagens sobre a mudanga institucional.

Varidvel independente: Introdugio de novas tecnologias na empresa ¢ adopgdo da

estratégia de terceirizagdo
Dimenséo 1: Novos equipamentos

Conforme foi observado no campo de pesquisa o ritmo de materializagio dos
investimentos em novas tecnologias, até a actualidade, € diferenciado ao longo das areas

de apoio9 e operacionalm.

Indicador 1: Tipo de equipamentos e métodos de trabalho: Em relagio a este indicador,
ao nivel da area de apoio importa referir que para além dos computadores, foram
introduzidos os sistemas integrados de processamento de abonos, o de controle das

operagdes correntes, entre outros.

Relativamente a introdugdo destas tecnologias, os informantes desta area de apoio foram
undnimes em afirmar que os sistemas integrados, para além de terem contribuido para a

melhoria dos seus niveis de desempenho, minimizagdo de erros e desperdicios de

? E composta pelos servigos que se destinam a apoiar os servigos principais: ferroviria e portudria
1® Refere-se aos servigos principais de produgdio, nomeadamente: a ferroviéria e a portudria
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material € tempo, reduziram também a fadiga resultante, por exemplo, do trabalho
manual de processamento de abonos que muitas das vezes levava a criagio de agentes

ficticios que constituiam focos de desvios de saldrios na empresa.

No que concerne a introdugio de novas tecnologias na area operacional, ndo obstante ter-
se reabilitado a linha férrea do Limpopo, o processo de modernizagio esti relativamente
atrasado. Esta situagdo foi referida por um dos informantes ao referir que mesmo os

operarios clamavam por ferramentas modernas para efeitos de manutengio das vias.

Em virtude do clamor dos operarios, este interlocutor foi da opinido de que a redugdo do
pessoal no dmbito da racionalizagdo da forga de trabalho, pelo menos ao nivel da area de
manutengdo das vias devia ter sido imediatamente acompanhada pela introdugdo de
ferramentas ou equipamentos modemos e adequados para o efeito, pois, este tipo de
trabalho quando feito manualmente e por poucas pessoas ¢ extremamente pesado para

além de que expde os operarios ao risco de acidentes de trabalho.

Esta caréncia foi também reconhecida por um dos gestores seniores entrevistado ao
afirmar que de facto a empresa, CFM — Sul em particular, ressentia-se da falta do
material motor (locomotivas) e do material rebocado (vagdes e carruagens). Todavia, |
conforme referiu este entrevistado, como forma de colmatar este problema que acaba
comprometendo o bom desempenho do porto ou das terminais, a empresa celebrou
parcerias com as administragdes ferroviarias dos paises vizinhos para que os seus

comboios entrassem no territorto nacional até ao porto para o escoamento das cargas.

Segundo referiu este entrevistado, esta medida continuaré até que a 4rea ferrovidria esteja
no mesmo nivel de desenvolvimento com o porto e as terminais, pois, estas duas dreas

sdo interdependentes.
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Indicador 2: Destreza: Quanto a este indicador foi possivel perceber que existe por parte
dos CFM a preocupagio, mesmo que nio seja de forma regular, de capacitar o seu
pessoal para saber operar com os novos sistemas, € as novas tecnologias, pois, segundo
referiu um dos informantes ...ap6s a Direccdo de informatica da empresa desenhar o novo
programa integrado de processamento de abonos todos os trabalhadores da Direcgio de
Recursos Humanos, dos Servigos de Recursos Humanos na Direcgdo Executiva Sul, mais
concretamente os funcionarios dos abonos, os da estatistica e cadastro, foram submetidos

aos cursos de capacitago para saberem operar com 0 novo sistema.

Esta realidade de capacitagio de trabalhadores, também foi constatada na 4rea
operacional quando um dos informantes referiu que a empresa tem feito alguns cursos de

reciclagem de operarios na Pousada dos CFM.

Indicador 3: Eficiéncia: Questionados se o uso de novas tecnologias contribuiu para a
melhoria dos seus niveis de desempenho, quase todos responderam que a sua
performance havia melhorado significativamente com o uso do computador, pois,
conforme referiu um dos informantes: enquanto que antigamente para o sector de
Estatistica e Cadastro actualizar ou alterar o cadastro do trabalhador tinha que enviar o
expediente (papel) via Correios de Mogambique ou outra operadora de correspondéncia,
actualmente com o uso do sistema integrado o trabalho é facil, rapido e eficiente ou seja

leva-se menos tempo de, sublinhou o informante.

Indicador 4: Qualidade dos servigos: Com o objectivo de avaliar se o desempenho dos
CFM, reportado através dos relatorios (ver tabela 2 e grafico 2, em anexo C), era
sinénimo de boa prestacio de servigos, foram auscultadas algumas empresas utentes dos
servigos ferro portuarios. Para esse fim pediu-se para que estas tecessem as suas opinides
sobre a qualidade dos servigos que vém sendo prestados pelos CFM antes e depois do

inicio das mudangas.

Américo Sarmento Dissertagdo de Licenciatura




Mudanga organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processo 39
de globalizagdo. O caso dos CFM (1995 - 2004).

Das empresas auscultadas, o interlocutor da Manica freight service, considera que a
qualidade dos servigos prestados pelos CFM ainda n3o melhorou para os niveis
desejados. Este entrevistado considera que esta falta de qualidade ndo pode, de modo
algum, ser apenas responsabilizada aos problemas da falta de investimento em

tecnologias, mas também aos problemas da prépria gestio interna dos CFM.

Este interlocutor, para sustentar a sua afirmagdio de que a qualidade dos servigos
prestados pelos CFM ainda ndo alcangou os niveis desejados, cita como exemplo o
seguinte: nds (Manica) no ano passado tivemos que pagar quase um milhdo de dolares
americanos a STEMA e isto derivou da incapacidade dos CFM escoar através dos seus
comboios, mercadoria para o Zimbabwe. Este interlocutor realga, ainda, que enquanto os
CFM, do lado ferroviario, ndo funcionarem eficientemente podem inviabilizar o
desempenho ou as actividades do porto (mesmo privatizado) e consequentemente afectar
o0s utentes dos servicos portuarios, pois, quando ndo se retira imediatamente ou dentro
do periodo gratis, a carga do recinto do porto, 0 MPDC — Maputo Port Development
Company ou uma terminal qualquer, debita ao utente uma taxa de armazenagem pela

ndo remogdo da mercadoria.

Esta percepgdo de que os servigos ferro portuarios ainda nfio estio melhorados também
fol encontrada junto ao interlocutor da Cimentos de Mogambique, empresa que usa os
comboios dos CFM para transportar calcario e clinker, (matéria pfima para produgdo do
cimento) de Salamanga & fabrica de cimento. O interlocutor da Cimentos de
Mogambique, para sustentar a sua afirmagfo sobre a ma qualidade dos servigos prestados
pelo CFM, referiu que a sua empresa tem se visto na obriga¢do de ter que recorrer ao
transporte rodoviario para transportar a matéria prima a partir de Salamanga, facto que

tem onerado significativamente a empresa.

Nao obstante os aspectos negativos acima referidos quase todos utentes incluidos na

amostra acreditam que a mudanga dos CFM, se for feita a todos os niveis podera trazer
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melhorias significativas na empresa. Esta esperanga também foi manifestada pelo
interlocutor da National Railway of Zimbabwe (NRZ), nestes termos ...we think because

CFM is now privatesing [...] and we hope that CFM will be better'! ...

Como forma de poder perceber se efectivamente havia carga armazenada no recinto
portudrio a espera de comboio para o devido escoamento, o autor constatou, seja através
da observagio directa ou através de perguntas feitas junto ao pessoal do porto de Maputo,
que ndo havia carga significativa apenas por falta de comboios mas também porque 0s
donos dessas mercadorias nfio tinham honrado com as suas obrigagdes. Os entrevistados
referiram, contudo, que de vez em quando havia esse tipo de problema de falta de

locomotivas para o escoamento de carga.

Dimensdo 2: Terceirizagio
Componente 1: Desenvolvimento de infra-estruturas

Indicador: Nivel de modernizagdo das infra-estruturas: No que se refere ao
concessionamento de servigos, ao nivel dos CFM - Sul, Conselho de Administragio ¢
Direcg¢des por Fungdio ja foram concessionados ou terceirizados: a linha férrea de
Ressano Garcia 4 sociedade Ressano Garcia Railway, SARL, o Porto de Maputo a
Sociedade de desenvolvimento do porto de Maputo - MPDC, o departamento de guarda e
vigilancia & empresa de seguranga privada MOSEG, algumas terminais como seja a de
contentores @ MIPS - Servigo Internacional de Portos de Mogambique, a de agiicar, a de
Transportes Rodo ferroviario das Mahotas, e a terminal de carvdo da Matola, as Escolas
Ferroviaria e Portuarias, respectivamente a Universidade Eduardo Mondlane e ao

Instituto de Transportes e Comunicagoes.

"' Expressao inglesa que significa: Porque CFM estiio sendo privatizados, esperamos que viio melhorar
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Embora ndo estejam concessionados ainda, em termos de desenvolvimento de infra
estruturas, ja foi concluida a reabilitagdo da linha férrea de Limpopo cuja extensdo ¢ de
534 quilémetros (da estagdo central de Maputo a Chicualacuala), reabilitada e a operar
em pleno a terminal de aluminio da Matola, cuja modernizagio foi feita numa parceria
entre os CFM e a Mozal. Para a reabilitagio da terminal de aluminio foram empregues 50
milhdes de délares americanos, esperando-se que este empreendimento manuseie
anualmente 600.000 toneladas de matéria prima, principalmente a alumina, coke e pitch e

a saida de 250.000 toneladas de metal acabado (Xitimela 8/9, 1999).

Para além destes empreendimentos, foram concessionadas e reabilitadas, estando
actualmente a funcionar em pleno, as terminais de contentores — MIPS, a de transporte

rodo ferrovidrio das Mahotas — STM, a Setma ¢ a de cabotagem.

Quanto aos investimentos em curso, estd 0 MPDC que prevé até a conclusio das obras de
melhoramento e modernizagio das infra estruturas € equipamentos, incluindo a
reabilitagio das defensas do cais, aquisi¢do de dois rebocadores com capacidade de 23
toneladas cada, novos guindastes ¢ equipamentos de carga, reabilitagio de estradas e
linhas férreas no recinto porturio em coordenag¢do com os CFM e a construcdo de nova

estrada para o acesso directo ao porto de Maputo a partir da estrada nacional N4.

No que toca, ainda, a este tipo de indicador ficou claro que a preocupago ou a estratégia
de negocios da direcgio dos CFM ¢ de deixar de ser um operador directo do sistema ferro
porturio, para passar a ser uma pequena empresa, holding, cujo papel é gerir
participagdes nas diferentes empresas e nos mais diversos dominios e sectores de
actividade econémica do pais. Esta. ideia foi sustentada por um dos entrevistados nos
seguintes termos: no dmbito da diversificacdo de actividades e negocios, vamos criar

uma empresa de aluguer de material dos CFM, seja o material do porto, locomotivas e
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vagoes, vamos gerir as nossas participagdes sociais e financeiras nos mais diversos

dominios e sectores de actividades.

Componente 2: Padrio de qualidade dos servigos

Indicador 1: Eficiéncia: Sem pdr em causa o nivel de eficiéncia referido no indicador 3,
dimensdo 1, novos equipamentos, importa referir que foi constatado que, devido ao
desnivel de desenvolvimento de infra-estruturas existente na area ferrovidria criado pela
inexisténcia do material motor (locomotivas) e material rebocado em nimero suficiente,
este indicador, apesar da concessdo de servigos a gestdo de terceiros, ainda n#o atingiu os
niveis desejaveis, pois, a taxa de espera dos utentes para escoarem as suas mercadoria

ainda é elevada'?, conforme referiu um dos entrevistados.

Indicador 2: Qualidade de servigos: Quanto a este indicador os informantes referiram que
o servigo prestado pelas terminais ou servigos concessionados estd caminhando para uma
melhoria, contudo a qualidade de servigo continua a nfio ser a desejavel pelo facto da
parte complementar, isto é, a ferroviaria,. ainda nfo estar em altura de responder aos

desafios colocados pelo mercado.

Varidvel intermédia 1: Produtos ou servigos de qualidade desejavel
Componente: Padrio de qualidade dos servigos

Indicador: Eficiéncia e qualidade de servios prestados™:

' Numero de utentes a espera das maquinas dividido pelo numero de maquinas disponiveis para o efeito

" Cf. Indicador 4, dimens3o novos equipamentos, varidvel independente: introdug3o de novas tecnologias e
adopgdo da estratégia de terceirizag3o e componente padriio de qualidade dos servigos, dimenséo
terceirizagio,
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Variavel intermédia 2: Melhoria do desempenho humano

Indicador: Resultado da avaliagdo de desempenho humano: Quanto a este indicador
deve-se referir que ndo existe na empresa uma avaliagdo formal e explicita, capaz de
transmitir o nivel de desempenho humano. Todavia, conforme referiu um dos

entrevistados séniores, ela existe de forma implicita e permanente.

Relativamente a existéncia de uma avaliagdo implicita no lugar de uma forma e explicita,
os informantes do nivel operacional manifestaram um desagrado em relago a isso, pois,
segundo estes interlocutores, este procedimento para além de ser subjectivo cria, por
vezes, sitnacdes de serem promovidos individuos que na realidade apresentam baixos

niveis de desempenho.

Varidvel intermédia 3: Melhoria da produtividade

Indicador: Eficacia:

- Manuseamento portudrio de carga: Conforme ilustram a tabela 2 e o gréfico 2, ambos
em anexo C, o manuseamento portudrio de carga, desde o ano de 1993 teve quase sempre
uma tendé€ncia crescente ao longo do tempo. Entretanto hd que destacar que a partir de
1997 o manuseamento portuario de mercadorias registou um salto quantitativo bem mais
significante ao passar de uma taxa média anual de crescimento de 3,37%, em 1996, para
7,36% em 1997. Outro maior salto quantitativo no manuseamento portudrio de carga
verifica-se a partir de 2001 quando os portos de Maputo e Matola alcangam um maximo

de 4001,5 mil toneladas métricas de carga manuseada.

Deste manuseamento de carga e conforme ilustra a tabela 3, em anexo C, h4 que referir
que em termos de tipo de produto manuseado, o maior destaque vai para os minerais

como aluminio, alumina, anode scrap, pitch e pet coke (usados ou produzidos pela
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Mozal) que representaram 44,3% do manuseamento de carga internacional feito em 2001,

seguidos pelo combustivel que registou 18,5%.

- Transporte ferroviario de carga: Quanto a esta componente de indicador eficacia, deve-
se referir, e conforme ilustram a tabela 4 e grafico 3, ambos em anexo C, que 0 mesmo
até o ano 2000 registou uma tendéncia decrescente, apesar de em alguns momentos ter

registado alguma melhoria.

Conforme referem os relatérios da empresa, este comportamento decrescente da
tonelagem quilometro transportada deve-se, por um lado, aos factores ligados a redugio
da distancia média percornda, isto por um lado, por outro, devido ao decréscimo das
toneladas liquidas transportadas, e as enxurradas do ano 2000 que destruiram todo o

sistema ferroviario do Sul.

Outro factor nio menos critico que, também vém agravando a tendéncia decrescente ¢ a
situacdo da crise economica no Zimbabwe, pais que tem beneficiado do sistema
ferroviario, mais concretamente a linha férrea do Limpopo para importar ou exportar

mercadoria.

Apesar de ainda ndo ter se alcangado os niveis de tonelagem quilometro realizados no
periodo 1995 a 1999 (Cf. Grafico 3, sobre o transporte ferrovidrio de carga), deve-se

refenir que o desempenho vém melhorando significativamente,

- Transporte ferrovidrio de passageiros: Conforme ilustram a tabela 5 e grafico 4, ambos
em anexo C, deve-se referir que apoés se atingir uma quantidade maxima de 4.164.017
passageiros quilometro, isto em 1997, verificou-se uma tendéncia decrescente dréstica.
Este facto, provavelmente tenha explicagdo na redugio da distdncia média percorrida

devido a falta de disponibilidade de material motor (locomotivas) e rebocado
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(carruagens), isto por um lado, por outro, devido a forte concorréncia do transporte

rodoviario de passageiro.
Variavel dependente: Melhoria dos resultados da organizaggo

Indicador: Resultados financeiros: Observando a tabela 6 ¢ o grafico 5, ambos em anexo
C, pode-se afirmar que pelo menos em termos de resultados ferro portuarios o
dcsempenho14 vem registando uma tendéncia crescente, ndo obstante um periodo

estacionario (1998 — 2001), cuja média foi de 21.916,8 délares americanos.

Todavia, deve-se referir que das duas areas de actividades, em termos de resultados
financeiros, a que vem se destacando significativamente ¢ a area portuaria (ver grafico 6

em anexo C).

Variavel independente: Estruturagdo dos cargos traduzida por enriquecimento dos

mesmaos

Indicador 1: Autonomia e liberdade no exercicio de tarefas: No que toca a este aspecto
nem todos consideram que possuem autonomia ou liberdade no exercicio das suas
tarefas. O reconhecimento da falta de autonomia foi maioritariamente manifestado pelos
informantes da drea operacional, pois, pela natureza do trabalho existe a interferéncia das
chefias. Os declarantes citaram como exemplo disso a interferéncia quase constante do

inspector de via para averiguar a qualidade ¢ o desenvolvimento do trabalho.

Indicador 2: Retroinformagdo: No que concerne a este indicador foi possivel apurar um
dado interessante entre alguns inquiridos e entrevistados sobre este aspecto. E que uma

parte consideravel do pessoal da 4rea de apoio que lida com servigos administrativos

'* Estes resultados referem-sc apenas a actividade ferro portuéria e ndo a outras.
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afirmou que nem sempre tinha conhecimento do desfecho do expediente por si tratado.
Mas na area operacional a situagfo era diferente conforme referiu um dos entrevistados
que geralmente conhecia o desfecho do seu trabalho ...eu trabalho nas oficinas gerais dos
CFM, sou mecdnico de locomotivas por isso quando reparamos uma mdquina e de
seguida vejo a mesma a andar concluo, logo, que fizemos um bom trabalho e com isso

fico muito feliz e motivado para trabalhar.

Indicador 3: Variedade: Quanto a este indicador foi possivel constatar que devido ao
processo de racionalizagdo da forga de trabalho, traduzida pela redugdo do numero de .
trabalhadores, o pessoal existente actualmente ¢ chamade, devido a natureza do trabalho
feito no nivel de sector, a usar diferentes tipos de habilidades e pericias é o caso de uma
secretaria entrevistada, que considerou que antes das mudangas apenas fazia a triagem do
expediente que entrava e saia do gabinete do Director mas actualmente é diferente, sou
obrigada a desenvolver diferentes tipos de capacidades de modo que agora que é
possivel demonstrar todas as minhas habilidades, estou muito motivada, sublinhou a

informante.

Indicador 4: Identidade de tarefa: Relativamente a este indicador foi constatado que nem
todos os trabalhadores ficavam a saber do desfecho das acgdes por si executadas, muito
menos sabiam que ac¢des subsequentes seriam feitas sobre o mesmo trabalho por eles
realizado, ou seja nio conheciam todos os subsistemas por onde o “expediente” passou

ou passaria posteriormente. .

Indicador 5: Significado: Deste indicador foi possivel constatar que existem nos CFM
alguns trabalhadores cujas tarefas por si realizadas sdo extremamente indispensaveis para
a prossecucdo do trabalho feito por outros empregados. Relativamente a isso este pessoal
foi firme ao afirmar que sentia-se motivado por estar a contribuir com as suas habilidades
no sistema de trabalho. Este sentimento foi obtido, também do pessoal das vias dos quais

dependem os magquinistas para fazerem as manobras das locomotivas na linha férrea.
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Entretanto apesar dos inquiridos manifestarem uma motivagio para com o trabalho que
fazem, alguns afirmam que ndo tem dado o seuw maximo, pois, para além de nio estarem
enquadrados no trabalho em conformidade com as suas qualificagdes académicas, sendo
técnicos profissionais, estdo ou sio pagos através do mesmo escaldo e classe salarial com
0 pessoal que fez o ensino geral. Este facto, segundo revelaram estes inquiridos, tém lhes
deixado insatisfeitos de certa maneira, pois, ndo se estd a implementar 0 emanado no
paragrafo sexto, pagina um da ordem de servigo numero 03, sériec “A”, de 19 de Setembro
de 2003.

... porque formei-me em administracdo publica devia estar ligado as tarefas inerentes a

minha formacdo, porém nada tenho contra....

Variavel intermédia: Melhores resuitados da empresa

Indicador: Resultados financeiros':

Variavel intermédia: Motivagéo e satisfagio

Dimensio 1: Motivagdo

Indicador: Nivel de motivacgdo: Relativamente a esta dimensio, os informantes em média
consideraram como factores que contribuiam para sua motivagdo 0s seguintes: apoio de
gestio; autonomia no trabalho, aumento de responsabilidades; possibilidade de
demonstrar o que sabem.

O que lhes desmotivava, em média ¢ a falta de oportunidade de serem autorizados para

irem a escola e a falta de enquadramento adequado.

13 Cf. indicador resultados financeiros, variavel dependente: melhoria dos resultados da organizagio
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Dimenséo 2: Satisfagdo

Indicador: Nivel de satisfagdo: Quanto a esta dimensio os factores descritos sdo: Um
bom ambientp de trabalho; A abertura do chefe para com o0s problemas dos trabalhadores;
existéncia de equipamento suficiente para trabalhar, isto para o pessoal da area de apoio.

O que lhes deixava insatisfeitos, em média era: a falta de avaliagdo de desempenho
regular; discriminagdo de pagamento de subsidios aos trabalhadores e a caréncia de

equipamento de trabalho, isto para o pessoal da area operacional.

Varidvel dependente: Nivel de produtividade dos empregados

Indicador: Resultados de avaliagao de desempenho'®:

Variavel independente: Adopgiio de uma abordagem aberta e participativa
Dimensdo 1: Introdugdo da nova cultura organizacional

Componente 1: Principios defendidos pela empresa

Indicador 1: Apoio de gestdo: Para a percepgio deste indicador, aos trabalhadores do
nivel operactonal foi questionado se os seus Superiores hierarquicos eram abertos, se
prestavam apoio quando fosse necessario, enquanto que para as chefias procurou-se saber
se perante um determinado problema conseguiam apelar a participagio de todos na
andlise ¢ identificagdo de solugbes alternativas. Destas perguntas foi constatado que
embora ainda se esteja numa fase inicial de implementagdo de uma nova cultura na
empresa, 0 apolo entre os colaboradores ja ¢ visivel, seja entre o pessoal do nivel

operacional e os chefes ou entre o pessoal do mesmo nivel.

% Cf. Indicador resultados de avaliagdo de desempenho, varidvel independente: introdugéo de novas
tecnologias e adopgio da estratégia de terceirizagio,
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Relativamente a esta nova abordagem de relacionamento superior hierarquico - -
subordinados, uma parte razoavel dos integrantes da amostra considera-se motivado pela
abertura, pois, segundo referem alguns entrevistados, antigamente para expor um
problema ao chefe mdximo era preciso, em primeiro lugar, dar a conhecer o chefe de
secg¢do sobre o assunto, este de seguida transmitir ao de sector e assim sucessivamente

até o assunto chegar se possivel ao destino.

Indicador 2: Mecanismo de comunica¢do: Quanto a este indicador os informantes
afirmaram que contrariamente ao que havia antigamente, em que para ter acesso ou
prestar informagdo ao superior hierarquico (instdncia maxima do drgdo), era necessario
apresentar o assunto a cada chefe intermédio, actualmente o cendrio € diferente ¢
motivante, pois, segundo mencionaram os interlocutores, existe uma excelente abertura
das chefias o quer dizer que se o assunto for urgente e de servigo, o chefe até aceita ser

abordado mesmo no corredor.

Quanto ao mecanismo de comunicagdo praticado no processo das mudangas foi
constatado que embora ndo tenham sido auscultados, os trabalhadores, sobre a
necessidade da implementa¢do das mudangas, de certa maneira, foram através de
reunides, palestras ¢ panfletos sensibilizados sobre 0s varios aspectos inerentes ao proprio
processo. Solicitados a enumerar algumas implicagdes negativas da falta de auscultagdo,
os informantes afirmaram que o processo de mudangas, caracterizado pela racionalizaggo
da forga de trabalho levou a que fossem dispensados bons técnicos € hoje em dia, alguns

sectores de actividade da empresa estdo se ressentindo da falta desse pessoal.
Componente 2: Aceitagdo de principios ¢ valores
Indicador 1: Tolerdncia de conflitos: Quanto a este indicador foi constatado, por via dos

informantes, existir dentro da empresa chefes que ainda sfo relutantes em ndo adoptar

uma abertura para com os subordinados. Esta situagdo confirma-se pelo seguinte excerto
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de um dos informantes: o meu chefe quando chega fica dentro do seu gabinete até a hora
de saida. A nossa unica forma de intercomunicag¢do com ele é através do expediente
despachado que ele nos envia para executarmos. Portanto entre nos nunca hd conversa,

exposigdo de ideias ou opinides sobre o trabalho.

Indicador 2: Aceitagdo de novos principios: Quanto a questdo de resisténcia a mudanga
mesmo sob forma residual, os informantes consideram que ainda existe, pois, conforme
referiu um dos entrevistados, CFM é um meio mundo onde existe quase todo tipo de
pessoas, algumas que se acomodaram ao longo do tempo num estilo de gestdo de
dirigismo, obviamente perdendo o lado técnico. Este entrevistado acrescentou: estas
pessoas receando serem colocados numa situagdo de laborarem como técnicos, preferem

manter a estrutura e a gestdo da maneira que lhes convém ou seja sem querer mudar,

Relativamente ao indicador imediatamente acima os informantes consideram que apesar
de haver, ainda, algumas resisténcias a mudanga, o ambiente de trabalho existente
permite um bom relacionamento entre os empregados € 0s superiores hierdrquicos e que
por razdo disso sentiam -se satisfeitos. Aliado ao relacionamento entre os empregados e
os chefes, os informantes também consideraram que a sua dignidade como seres humanos

era inteiramente respeitada pelos superiores hierarquicos.

Dimensio 2: Implementagdo da cultura organizacional

Componente 1: Orientagéo

Indicador: Transmissdo da nova cultura organizacional: Conforme referiu um dos
entrevistados seniores dos CFM, nio existe na empresa uma forma clara de transmissio
de valores e principios defendidos pela organizacdo. Contudo, este entrevistado estd em
crer que individualmente e de maneira formal ou informal, os gestores seniores tem
transmitido aos seus colaboradores o que esta preconizado nas politicas da empresa. Este

interlocutor citou como exemplo das suas acgdes de transmissio da nova cultura
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empresarial, o facto de persuadir os seus colaboradores que nesta fase de mudangas em
curso na empresa € necessario que cada trabalhador demonstre o seu cometimento ou

engajamento no trabalho

Componente 2: Recrutamento e selec¢do de pessoal

Indicador: Métodos e técnicas de recrutamento e selec¢ido do pessoal: De acordo com um
dos informantes, apds a independéncia do pais, 0 processo de recrutamento e selecgdo ao
nivel dos CFM, para além de que ndo obedecia ou ndo passava pela andlise das
necessidades do posto de trabalho, este estava enfermado por admissées segundo
afinidades e/ou identidades politico partidarias, ou seja alguns trabalhadores foram
sendo admitidos ou nomeados para exercer cargos de chefia porque eram filthos de [...].
Este interlocutor acrescentou: isto fez com que a empresa estivesse repleta de gente
redundante sem habilidades algumas para trabalhar e isto tinha que acabar. Pelo que
Soram ou estio sendo dispensados aqueles que ndo mostram bom desempenho no

trabalho.

Actualmente, segundo referiu um dos informantes, a empresa ndo recruta externamente
novos trabalhadores, mas sim procede a reorientagdo do pessoal existente ¢ necessario
para as concessionarias ou para outros sectores de actividades que se encontram ainda

sob a gestdo dos CFM.

Os métodos de selec¢do do pessoal que foram usados sdo os seguintes:

(1) - procurou-se verificar ou identificar quais eram as unidades ou centros de produg¢io
que eram funcionais e que poderiam responder eficazmente aos novos desafios;

(i1) — procurou-se analisar, criteriosamente, quer em termos de idades dos trabalhadores,
quer em termos de habilitagSes literarias, de desempenho profissional, etc o pessoal

adequado para o novo cendrio. Este entrevistado frisou, ainda, que estes critérios foram
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aplicados na perspectiva de ver se o individuo “A” ou “B” interessava para os objectivos

da empresa.

Entretanto, este interlocutor ressalvou o seguinte: ...quando eu falo de idade ndo significa
que o velho é um “trapo” mas o seu afastamento é uma questdo de perspectiva para o
futuro. Pelo que ao nivel de recursos humanos tinhamos que ver quais eram as pessoas
que poderiam garantir uma certa continuidade do trabalho e que poderiam facilmente

assimilar as novas tecnologias.

Adicionalmente, ficou constatado no campo de pesquisa que o processo de
redimensionamento da empresa vem sendo feito através da concessdo de alguns servigos
a gestdo privada, isto por um lado, por outro, através da racionalizagdo da for¢a de

trabalho. -

Deste redimensionamento resultou que de um total de 8.518 trabalhadores do CFM — Sul,
Consclho de Administragio e Direcgdes por fungio que existia em Janeiro de 1999,
actualmente existe 1755 em termos do efectivo de trabalhadores, o que representa uma

reducdo do nimero de trabalhadores na ordem de 79,4% (ver Tab. 1).

Tabela 1

Efectivo de trabalhadores por 4rea de actividades

C. Administragfio e CFM -Sul Total
Dir. por funcio

01.01.1999 541 7977 8518
01.01.2000 559 6958 7517
01.01.2001 545 6427 6972
01.01.2002 455 5946 6401
01.01.2003 408 2860 3268
01.01.2004 288 1696 1984
30.06.2004 266 1489 1755

Fonte: CFM, Relatorios da Direcgiio de Recursos Humanos
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Quanto ao relacionamento interno de autoridade responsabilidade deve-se referir que até
Setembro de 2003 a estrutura dos CFM caracterizava-se, conforme se pode observar
através do organigrama em anexo B, por uma cadeia de comando extremamente

verticalizada que ia desde o PCA até ao nivel mais baixo, chefe de Seccdo.

Entretanto no ambito das mudangas em curso nesta empresa e por forga da Ordem de
Servigo numero 03, Série “A” de 19 de Setembro de 2003, os niveis de chefia de
departamento, de sector e de secgdo foram suprimidos da estrutura, ficando os niveis de
direcgdo e chefia, nas direcgdes executivas, reduzidas a quatro, nomeadamente: Director
Executivo, Director executivo adjunto, Chefe de servigo e Chefe de departamento nas
areas de manutengdo e operagiio. Enquanto que nas direcgdes por fungdo os niveis de

hierarquia ficaram reduzidos aos cargos de Director e Chefe de servigo apenas.
Componente 3: Formagio e desenvolvimento de recursos humanos

Indicador 1: Capacitagdo: Quanto a este indicador ha que referir que a empresa tem se
preocupado em capacitar o seu pessoal operacional em matérias que permitam que este
pessoal esteja habilitado a operar com as novas tecnologias. Todavia, no concerne ao
treinamento ou capacitagdo do pessoal dirigente em matéria de gestdo e lideranga, foi

constatado que a empresa ndo tem promovido nenhuns cursos nesse sentido.

Indicador 2: Formagdo académica: No que diz respeito a este indicador, alguns
informantes consideraram que a politica de formagdo da empresa nio ¢ aplicada
efectivamente, pois, o envio de um trabalhador a formagdo ndo tem sido feito em
conformidade com as necessidades do posto de trabalho mas sim, de acordo com os
pedidos feitos pelos trabalhadores. Conforme referiu um dos entrevistados, este
procedimento € desmotivante, pois, assiste-se muitas das vezés gente a ser enviada a

algum tipo de curso sem que esteja a desenvolver alguma actividade relacionada com
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essa formagdo. O interlocutor acrescentou: isto € feito em detrimento de gente, que pela

natureza do seu trabalho, necessita desse treinamento.

Variavel dependente: Comprometimento

Indicador: Resultado da avaliagdo de desempenho: Devido a inexisténcia da avaliagio de
desempenho na empresa e por conseguinte 0s respectivos relatorios, o autor para poder '
captar a variavel comprometimento questionou aos informantes se gostavam e tinham
dominio do trabalho que faziam. A excepgdo de um ¢ outro caso, foi possivel no campo
de pesquisa perceber que devido a destreza conferida pelos cursos de capacitagio ou pela
formagdo académica aliada ao ambiente satisfatério da empresa, existe gente que

desenvolve as suas tarefas porque gostam ¢ querem.

6 - Analise e discussio dos resultados

A reestruturagido empresarial dos CFM ¢ um processo ainda em curso que teve o seu
inicio em 1995 e que ainda n3o alcangou o seu fim. Neste processo o que ja é realidade é
o redimensionamento do tamanho da empresa que se materializou através de concessdes
ou terceirizagio de alguns servigos e através da racionalizagio da forga de trabalho, isto
por um lado, por outro, sdo os investimentos tecnologicos como seja a reabilitagdo da
linha férrea de Limpopo e os investimentos em curso no MPDC, esperando-se fazer mais.
Pelo que a avaliagio feita no ambito desta pesquisa é, por estas razbes, preliminar
podendo por conseguinte os resultados alcangados até ao fim da concepgdo deste trabalho

poderem progredir ou regredir conforme as novas circunstancias.

Descrigdo da realidade: (1) - O MPDC ainda ndo terminou o0s seus investimentos or¢ados
em 70 milhdes de ddlares americanos para as operagdes de melhoramento e
modernizagdo das infra estruturas e equipamentos, incluindo a reabilitagdo das defensas
do cais, aquisigdo de dois rebocadores com capacidade de 23 toneladas cada, novos-

guindastes e equipamentos de carga, reabilitagdo de estradas ¢ linhas férreas no recinto
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portudrio em coordenagdo com os CFM e a construgdo de nova estrada para o acesso
directo ao porto de Maputo a partir da estrada nacional N4; (ii) — Ainda ndo foram
reabilitadas todas as linhas férreas incluindo a de Ressano Garcia, concessionada em
Dezembro de 2002 a Sociedade Ressano Garcia SARL, e que prevé investir 60 milhdes
de dolares americanos na reabilitacdo das infra estruturas ferroviarias e equipamentos na

perspectiva de incrementar os actuais volumes de trafego.

Nio obstante os factos acima referidos, pode-se de certa maneira afirmar que a hipotese
H1 foi verificada: (i) — Se considerar que com a linha de Limpopo a operar, o tempo de
transporte de mercadorias de e para o Zimbabwe baixou significativamente; (i) — Se
considerar que terminadas as obras de reabilitagio do MPDC o nivel de manuseamento
portudrio de carga podera aumentar muito mais ¢ o tempo de espera dos navios no alto
mar, com os rebocadores a funcionarem em pleno, ird diminuir (ii) — Se tomar em
consideragdo que as terminais concessionadas como a de carvdo, a de contentores
(MIPS), a Cabotagem estdo reabilitadas e a funcionarem em pleno; (ii1) — Se Considerar
que com a inauguragio da terminal de aluminio da Matola aos 16 de Margo de 2000 (no
Porto da Matola cuja infra estrutura pertence aos CFM), o nivel de manuseamento
portuario de carga derivado do uso de novas tecnologias atingiu as seguintes cifras
maximas na historia de manuseamento de carga dos setes anos anteriores ao ano 2001:
4001,5 mil toneladas métricas em 2001, 4.423,5 mil toneladas métricas em 2002 e
4.869,3 toneladas métricas em 2003, de carga internacional, das quais 44,3%, 39,1% e
49,9%, respectivamente, refere-s¢ as matérias primas ou produtos da Mozal. (ver as

tabelas 2 e 3 em estreita ligagdo com os graficos 7,8,9,10,11 e 12, todos em anexo C)

O autor deste trabalho, sem querer tirar o mérito que os CFM tem por estarem a
demonstrar uma tendéncia crescente do nivel de manuseamento de carga portuario de
carga, considera que o “boom” verificado a partir do ano 2001 deve-se mais ao interesse
da Mozal de querer colocar o seu produto final, o aluminio, no mercado internacional

e/ou de colocar as suas matérias primas, nomeadamente coke, alumina, anode scrap e
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pitch, dentro da sua fabrica. E ndo a “agressividade” em termos de marketing ou outras
técnicas comerciais empreendidas pelos CFM para conquistar novos utentes dos servigos

portuarios ou angariar maior fluxo de carga.

Quanto a hipétese H2, que considera que a estruturagio de cargos, traduzida pelo
enriquecimento dos mesmos proporciona o aumento da motivacdo, da satisfagdo e por
conseguinte o nivel de produtividades dos empregados, com base nos resultados
alcangados no ambito da pesquisa pode-se afirmar que foi efectivamente confirmada,
pois, os informantes na sua maioria seja os da drea de apoio ou os da 4rea operacional
afirmaram categoricamente que estavam satisfeitos com o trabalho que faziam e
motivados por estarem a desempenhar mais tarefas e responsabilidades, por saberem que
trabalho por si desenvolvido tinha de certa maneira um impacto positivo ao nivel dos

outros sectores ou colaboradores.

Apesar de que alguns sentiam necessidade de serem submetidos a formagdo seja
académica ou profissional, a confirmagdo desta hipdtese é sustentada, ainda, pela
seguinte afirmacgio de um dos informantes: ...agora tenho trabalho para fazer ndo ¢ como
antes que apenas ficava /...] ou entdo saia cedo do servigo... Com esta afirmacio pode-se

confirmar que o nivel de absentismo reduziu significativamente nesta empresa.

Se tomar em consideragdo o seguinte: que os informantes contactados no ambito da
pesquisa manifestaram um satisfagfio pela existéncia de um bom relacionamento entre os
subordinados e as chefias; que os empregados sentiam-se motivados pela possibilidade
que tem tido de conhecerem o desfecho das ac¢des por si praticadas no quotidiano
laboral; que mostraram-se motivados pelo facto dos seus superiores hierarquicos serem
abertos € ndo interferirem durante a execugdo das sua tarefas, entdio pode-se concluir que
a hipétese H3, que relaciona a adopgio de uma abordagem aberta e participativa € o
alcance dos melhores niveis de comprometimento dos empregados, foi também

confirmada.
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7 — Conclusdes, Consideracdes e Recomendacgdes

7.1 - Conclusdes

(1) - Tomando em consideragdo as concessdes de alguns servigos incluindo os terminais
especializados a gestdo privada que se considera 1dénea, os investimentos concluidos (ex:
a reabilitag@o da linha férrea de Limpopo), os investimentos que estdo em curso (as obras
de reabilitagio em curso no MPDC) e os que se perspectiva realizar no ambito das
privatizagdes, isto por um lado, por outro, se olhar-se aos niveis de desempenho,
sobretudo os de manuseamento portuario de carga ja alcangada, os niveis de destreza dos
recursos humanos, pode-se concluir que os CFM, estdo caminhando para o alcance de

melhores niveis de desempenho e sustentabilidade.

(i1) - Dos resultados da pesquisa foi possivel concluir que apesar de algo (como por
exemplo a concessdo de servigos a operadores privados € a materializagdo dos
investimentos), ja estar em curso no senttdo de reconstruir o sistema de transporte ferro
portuario de modo a torna-lo competitivo, eficiente, orientado para o mercado e
econémico, esse processo estd sendo feito de forma diferenciada e com um atraso

significativo numa das areas, neste caso a ferrovidria.

(iit) - Em decorréncia do problema referido no pardgrafo imediatamente acima, também
foi concluido que o nivel de eficiéncia dos servigos terceirizados ou concessionados,
como por exemplo o porto de Maputo, e algumas terminais especializadas, esta
comprometido ou se se pode achar, transitoriamente inviabilizado, pois, esses servigos
portuarios chegam a serem preteridos pelos utentes nacionais, internacionais ou da regido

Austral em virtude da ineficiéncia dos servigos prestados na area ferroviaria.
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(iv) - No ambito desta pesquisa também foi concluido que a gestdo dos CFM — Sul, em
particular, € um tanto ou quanto “altiva” para com os utentes dos servigos ferro portuarios
ou seja, entendeu-se que 0s CFM no entanto que unico operador dos servigos ferro
portuarios encara os utentes destes servicos como sendo entidades que ndo tem
alternativas de solugdo para o escoamento das suas cargas de ou para um determinado
ponto.

Esta forma de entendimento ou comportamento pautado pelos CFM acaba de certa
maneira dando vantagens aos sistemas portuarios sul africanos, pois, para além dos portos
sul africanos usarem tecnologias de ponta resultante de altos investimentos realizados, a
politica comercial destas companhias é bastante forte que acaba angariando os utentes da
regido para usarem os seus servigos ferro portuarios mesmo que isso signifique pagar um

LY

bocado mais caro.

J (v) — Tomando em considerag@io o sentimento manifestado pelos utentes em relagdo a
qualidade dos servigos, e a ineficiéncia verificada na area ferroviaria foi concluido que os
servigos prestados pelos CFM ainda nio melhoraram significativamente, ndo obstante o

esforgo que esta sendo feito nesse sentido.

J(vi) - Da analise dos resultados foi, também, concluido que nos CFM, devido a
implementacdo da racionalizagio da forga de trabalho traduzida pela redugio do numero
de trabalhadores, existe uma nova forma de afectagdo de tarefas caracterizada pelo facto

dos trabalhadores exercerem mais que uma tarefa no seu posto de trabalho.

Y (vii) — Também foi concluido que em virtude desta nova forma de redistribuigio de
tarefas, aliada a existéncia de uma comunicacio efectiva (seja entre os empregados ou
entre estes ¢ seus dirigentes), € a prevaléncia de boas relagdes entre os colegas, existe na
empresa um ambiente de trabalho favoravel que torna os colaboradores satisfeitos e

motivados e por conseguinte a aptos para demonstrarem bom desempenho profissional.
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(viii) — Relativamente aos direitos dos empregados, apesar de ter sido concluido que nio
existe equidade quanto ao pagamento de subsidios na empresa, concluiu-se que existe um
sistema de remuneragio e de beneficios sociais (salario acima da média, direito de
assisténcia medica e medicamentosa, transporte e décimo terceiro vencimento)
satisfatdrios que tem contribuido para um forte engajamento dos trabalhadores nas suas

actividades.

(ix) - Quanto a cultura prevalecente nos CFM, a pesquisa de campo, permitiu concluir
que, nesta empresa ja sdo notdrios alguns sinais de um ambiente caloroso e confortavel.
Esse ambiente tem criado condigdes para que haja satisfagdo e motivagdo no seio dos
trabalhadores. Os factores que justificam isso s3o os seguintes: (a) — Os superiores
hierarquicos sdo abertos e receptivos para com os trabalhadores; (b) — A excepgio dos
sectores cuja natureza do trabalho impde essa pratica, ndo existe na maioria dos 6rgios da
empresa a interferéncia das chefias quando os subordinados desenvolvem o seu trabalho;
(c) - Existe um espirito de colaboragdo e apoio entre os colegas; (d) — Existe a

possibilidade dos empregados usarem e demonstrarem as sua habilidades, pericias, etc..

(x) - Ndo obstante o bom ambiente acima referido, concluiu-se também existir no seio da
empresa um descontentamento derivado de factores tais como: (a) — Existéncia na
empresa de pagamentos de subsidios em ddlares americanos a algumas pessoas e niio a
todos. Mesmo assim os critérios usados para a sua atribui¢do nfo sdo claros; (b) - O facto
da politica de formagiio ndio ser efectivamente aplicada ou seja apenas terem acesso a

formagdo académica os que sdo da conveniéncia dos dirigentes.

(xi) — Foi também concluido que ndo existia nos CFM a capacita¢do ou reciclagem das
chefias em matéria de gestdo e lideranga , o que faz com que prevaleca em alguns
dirigentes da empresa, por inércia, o estilo de lideranga que existia antes do inicio das

mudangas, caracterizado pelo autoritarismo e centralizagio na tomada de decisdes.

Américo Sarmento Dissertagdo de Licenciatura




Mudanga organizacional como resposta aos desafios de uma economia em processe 60
de globalizac¢do. O caso dos CFM (1995 - 2004).

(x11) - Da pesquisa feita foi também concluido que a cultura de trabalho em equipe ainda

ndo esta difundida ao nivel de todos os servigos e departamentos.

(xiii) — Dos resultados da pesquisa também foi concluido que o tamanho da estrutura dos
CFM foi redimensionado com tendéncia para se tornar horizontal e flexivel; (ver anexo
B)

(xiv) — Quanto aos objectivos preconizados tanto pelas mudan¢as em geral e pelo
Contrato Programa 2000/2002 assim como pelo Plano Estratégico da Empresa, em
particular, foi concluido que estdo sendo gradualmente cumpridos, sendo de destacar, por
exemplo, a terceirizagdo de servigos, o desenvolvimento de infra-estruturas e o

redimensionamento da empresa.

7.2 — Consideracdes

(i) — Se tomar em considerag@o que ainda existem nos CFM alguns sinais de resisténcia a
mudanga, da falta de tolerancia traduzidos pela existéncia de alguns chefes que ainda
prezam pelo formalismo inflexivel, pela seguranga, pela uniformidade e centralizagdo do
poder, isto por um lado, por outro, tomar — se em atengdo que os trabalhadores ferro
portudrios comegam, a partir de certos chefes, a sentirem um clima de apoio, abertura
destes para a recepg@o de opinides ou ideias dos empregados, entdo é legitimo afirmar
que os CFM estdo num processo de transi¢do de uma cultura de regras para uma de
apoio. Este segundo tipo de cultura ¢ referido por Neves (2000:95) como sendo aquele

que cria e mantém a coesio ¢ empenho dos membros duma organizagio.

(i) — O facto dos responsaveis pelas mudan¢as nos CFM reunirem-se ou fazerem
conselhos consultivos de directores para definirem as estratégias de negdcio da empresa,
para delinearem o tipo de modelo organizacional que se pretende que o sistema ferro

portuario seja no futuro, o tipo de lideres € mdo de obra necessaria, confirma que a
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mudanga em curso nesta empresa ¢ do tipo sistematico. Segundo Blake, R & Mouton, J.
(1972} citados por Chiavenato (1987:209), na mudanga sistematica “os responsaveis pela
mudangas delineiam modelos explicitos daquilo que a organizagdo devera ser em

comparagdo com o que €... 7.

(i) — A sensibilizagio feita a todos os trabalhadores e aconselhamento do pessoal
abrangido para que soubesse aplicar as suas compensagdes auferidas no ambito das
indemnizagdes ou pensdes por reforma antecipada, revela uma simbiose de duas -
abordagens de mudanga organizacional, nomeadamente: (a) - a conciliadora que segundo
Kirkbridge (1998:48) caracteriza-se pelo facto dos responsaveis pela mudanga
sensibilizarem e mostrarem as razdes da mudanga; ¢ (b) — endoutrinadora que segundo o
mesmo autor, 0s responsaveis pela mudanga tentam ensinar aos empregados um conjunto

de valores nucleares através de iniciativas sistematicas de socializagdo e formacao.

(iv) - A tendéncia de substitui¢do do tipo de relacionamento autoridade subordinado, por
um aberto ¢ participativo confirma que os CFM estédo saindo dos sistema 1 para o sistema
4, referidos por Likert (1976) citado por Stoner & Freeman (1999:241). Segundo este
autor o sistema 1 caracteriza-se por “uma estrutura organizacional tradicional em que
prevalece a autoridade distribuida estritamente de acordo com o relacionamento de
administrador — subordinado”. Enquanto que o sistema 4, por seu turno, caracteriza-se
por uma ampla participagdo do grupo tanto na supervisio assim como na tomada de

decisdo.

7.3 — Recomendacdes

(i} - A ideologia utilizada no processo de formagdo e desenvolvimento dos recursos
humanos caracterizada por pedidos feitos pelos trabalhadores, deve ser pré activa em vez
de ser reactiva, pois, s0 desta forma serd possivel aproveitar-se o potencial humano da

organizagdo para as necessidades do posto de trabalho;
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(ii) - A empresa deve implementar uma equidade em termos de distribuigio de subsidios,

pois se assim ndo for feito multiplicar-se-a 0 ambiente de insatisfagdo na empresa;

(ii1} - Os CFM devem adoptar uma politica comercial capaz de conduzir a empresa a
angariar novos utentes, pois, conforme foi constatado na pesquisa a excepcdo da Mozal,
esta empresa ndo tem conseguido trazer para si novos utentes dos servigos ferro

portuarios;

(iv) - Acelerar o ritmo dos investimentos em tecnologias, sobretudo na area ferroviaria,
de modo que as duas areas operacionais estejam no mesmo patamar de desenvolvimento,

pois, o desnivel compromete ou inviabiliza o desempenho dumas das partes.

(v) - Os CFM, através da sua Direcgdo de Recursos Humanos, devem adoptar um sistema |

de avaliagdo de desempenho regular de forma explicita e objectiva;
(vi) — Promover pequenos cursos para as chefias sobre praticas de gestio e lideranga;
(vii)) — Os CFM devem, dentro das mudangas em curso, criarem um departamento de

Research & Development (R&D)' que teria como atribuigdes a identificacio de

fraquezas, oportunidades, ameagas e forgas que a empresa tem no mercado.
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MODELO DE ANALISE DA HIPOTESE H 1

Varidvel Dimensdes Componente(s) Indicador(es)
Independente

Tipo de equip. ¢ métodos
Novos equipamentos dp trahalhn

Introdugdo de
novas

tecnologias e
adopgdo da
estratégia de
terceirizagio

Destreza

Eficiéncia

Qualidade dos servigos

Desenvolvimento de
Terceirizagdo infracstruturas

——P»
: Eficiéncia
Padriio de qualidade
de servigos

Qualidade de servigos.

Nivel de modernizagdo das
intra estruturas

Varidvel
intermédia

Produtos ou - Eficiéncia
servigo de Padrio de qualidade

. > i
qualidade de servigos <: Qualidade de servigos
desejavel

Melhoria da
produtividade
da empresa

Melhoria do
desempenho
do
trabalhador

Resultados da
avaliacfo desempenho
humano

Variavel
dependente

Melhoria dos Resultados financeiros
resultados da P
organicio




MODELO DE ANALISE DA HIPOTESE H 2

Variavel Dimensdes Componentes Indicadores
Independente.

Autonomia

Nova estruturagdo
de cargos
(enriquecimento
dos cargos) Variedade

Retroinformacio

Identidade de tarefa

Significado

Varidvel
intermédia

Melhores
resuliados da
empresa

Resultados financeiros

Motivagio Nivel de motivacdo

Motivacio ¢
satisfacio

Satisfagfio Nivel de satisfacio

Variavel
dependente

]

Nivel de Resultados de avaliagdo
produtividade de desempenho
dos empregados




A

MODELQ DE ANALISE DA HIPOTESE H 3

Varidvel
Independente.

Dimensdes

Componentes

Indicadores

Adopgdo de uma
abordagem aberta ¢
participativa

Introdugdo da
cultura
organizacional

Principios defendidos
p/ empresa

Apoio de pestio

<

Mecanismos de comunicacio

Implementagio da
cultura
organizacional

Varidvel
dependente.

Nivel de
comprometimento

Aceitagiio dos
valores/ principios

Tolerincia aos conflitos

Aceitagdo dos novos
principios

Orientagido

Transmissio da nova cultura
organizacional

Recrutamento e
selecgdo

Métados e técnicas de
recrutamento ¢ selecgdo

Formagdo ¢
desenvolvimento de
recursos humanos

Formacdio académica

Capacitacio

Resultados da avaliagio
do desempenho humano




SOUBUME "39Y JP 0BIIDIW] :9UC,|

souoqe

ap 0BIIIG
|

81208 ogdoe enpud J souoge B31IS11BISI

ap J01338 d ap 10)02g ap 10199 lopoag

|

uguwBJp et us
2 08)sas ap souoqe
-wokg Iedaq wepredag aq Hedaq

(7) smIRD Se1q0) (g) rornonay L ]
SBUIdL() AP SONAIIS 3 SBIA "AID§ "SURI] "AIS

ILLINY) "AUISIP
2 qaeda

[e120s
| 1 opdoe ap "Alag

weumy sosmoay ‘dag OpRUEIDINIG

OHoq OpELERIIIS wmif 23y 10133911
BLIBIACLIZ,] OBA0SIIC] op oB¥00I1(] m

Ins
BADNOAXH Opdoan(]

onaep op

wreyuadu I0paiIod o(]
a01dy op uw omuouu :M "BZT|BIIAS1 3D EINBULIGTU] ogdoadsuy 2 opdeoyneld (1) soueumpy sedeury [BIDIDWIO)

ogdaar] -Boxd "qen ap opdoang eLoNpnY (] ap opdsaIn] “93y] 2p ogdvan(] ap ogdoan(g OB¥oaII(]
1 ! I _ ! | [ t J

[e123 OpEUEIDINSG {B2s1] OY[asuc))
ORIBRLISIVIWIPY P OY[ISUC)D)

£00Z 30 QOUIWALAS Ad 61 JLV WAD SO TVIDUVd VIAVIDINVODHEO :d OXANV




€007°60°'61 2P V., 2113s ‘¢ ordumu §°O ep 0Fuqe oe sopruldns ureroj pjoq e onbeisap wod eyoyd 9P SIdAIU SO SOPOL ‘AN
rerared eurerSrueSio op ste1an seudyQ 3p 0diAg 1) — (7)

2L 0B3I9G Sraluy ‘qeT 99§ | —

1$31( “d 10D o11ag Ple) 3§ |

BIULN] 358 U0y BiI0g 398 ‘wodwo) Y 338

GRTRIRET ¢ R EIN IMULIBP IIIG

OLIO)RIOQRT DIIS BN 938 ('L UBR 308

[euRyo
[PS31(] 0150 103935 "L 03L1329[q 103335 @' L OIUBNA] 101335 3 LOD 1998

[ | J

LOD 3038

[eutayo
[e1D opdnpold “daq peue Y dag 1010 [euBly “daQ ‘opdeatssuo) eda]

! | I J

(4]
STRIIN) SBISY() Ip OdAalag




[9531( “d 101998

051U39) 10133

B{03ST Ep 10295

[euopeIado 101235

£007°60°61 3P .V, 3U3s ‘g0 o1oumu §'Q £p 03LIqe oe sopruudns ureiof pjoq e anbeisap wod BY3Yd 3p SIATU SO S0PO, ‘AN
TALID sop [erored eurednredio ou ouyiaoua) auodsuen ap 031ARS JO —(€)

odyel], 10139g

WDO 1928

021D, 10133

saropetad) 1298

WO 1S

assu[2 [ 520¥8Isq

saiopetadQg 1298

$3098)S 139§

(AT UTREY S REN

SISI[EUE 3 139G

opdradsuy 1398

vudosyqg 129s

ogdona] ‘wedac]

seqougly 2 ‘WedaQ

saplenon ) ) Jedaq

oustnaoly ‘yedac]

()

olreiAoLa,] ‘dsUeI] ap 031AI0g




&
2
S
5
<
Q
o
:
S
jse]
o
a
O
o
"
2
z.
<




£00Z [UQV ‘SOAGNIOAB SOPED S0P OUOBIS "D ‘Bjuod
efieo ap ouenyiod OJUSWIBASNUBY 'Z 0AYRID

souy

002 €002 2002 L00Z 000OZ 6B6L  BGEI g66L G661  P66L €66t

R
R
S

BOLPLI UG} SAIEY|

sellopesJaW op ouenyod ojuaweasnuely

£00Z 8P OYUR 3P OF B1E ' 0JS| 'a1ISALLIAS 4| 0B 3S-Wasaj2) eBIes ep QUaWEaSNURIL 3P SOPED SO -,

£00Z 1/qY 'SOAQMIOA® SOPEP SOp oLoje[al ‘WD 18juo

v1/87 €698'F SEezvb SO0V 6GE0'E 9LOL'E €OL0'E Z60L'E O LL2'e T6i8'L LBI8'L P95l lejol
GEp8 1968t bPOB'L SE€C6 L Z€99'L LpS0'CT 0250 p9l0T L'95SL FLLL'L QL8  B'GES ojisuel) w3y
/'266'L SLOB'Z 8'895'Z 8G66'L BVWOE'L $Z86 LbYB 9688 Z028 0459 1’808 6922'L "Sop “eusaqut
Ly Ll  €0S [ A4 6.9 0'G9 Z0cL CEe0C L'v6 g80L 0002 9l0C jeuceN
2002 E00Z 200e ooz 0002 6661 8661 L6614 9661 G661 p661 £66} oeseubisag

SEeoUIgW - suo} £,0L Bpeplun

NS - W4
YVIHOQYOHIW 30 OlYNLHOd OLNIWVIASNNYA
Z eleqel
O OXANVY

| G N O N N N I BN BN B B BN OB e B




£002 - 6661 omnpoud oyuadiwuasap ap sougieay ajuod

L'vst v'151 SOSH3AIA

4 e oanav
1'Zi 4 OLN3IWIOD
vl Sl vdlaagvin
SLLE 9LLE SIFHOLINIINOD

61 ¥'olL soN0
9'9.6 g'see'L ogaeD
- - (iezow) desos apouy

- - (1ezow) yoold

- - {|ezo) 83092 194
(lezow) eupun)y

ody

0's ) U
{(lezop) otunwnyy

£ve olWQId 1B 4
9°€Z0’) SIVHININ

g'LLe T3AILSNENOD

z Z Z 80 senngo
Z Z S0 vyl g'ze souuyd
9ES iy 08 £8.S5 0'.vE sopealap 8 Jeandy
8'60S 2108 £e8d 6'Gce 0’062 siealad
v'£9S €759 8'i6Z ?'6l6 9'6LL SY1021RI9Y SOLNA0Hd

$'1L06'T 8'895'Z 1'566'L L'9e0'e 9'LOL'E “wedSo - [euoioeuwsaju|
Q0T £002 c00¢c 1002 0coe 6661 oedlosaQg
SEINZN SUO] {IN epepiun .
(v002 - 000Z InS - W4D) OLNAO¥U 30 OdIL ¥Od
H0d TYNOIDVNYIALNI VIHOAVYIHIW 30 ORYNLHOd OLNIWVYISNNYIN
€ epqe]

2 OX3NY




E0OZ WS SOPEaSRUEL SIBISUNA 1Z| OIS

€002 Wa sopeesnuew soinpoid ap odi) 1| coysig

£00T WA [BUOIDRLLISII [JAIU B SOPEASNURW SOINPOld

%15
BTN

%L1
1BARSNqUIOD

w6t Tt %5t
sejooufie $oinpalg sostaAg SAIOUBUOD)

|SRUISNI| [SAIU B SOP inpesd ep od|)

Z00Z Wwe SOpessnueLl Sigisuiy ‘0| 0olBIS)

Z00Z wo sopeasnuew sojnpaid ap odi] g coyrIc)

sauRo

wsz %41
{1ezow) oputuniy i (rerow) 102 13
g -l
oA nhay SOONO %,
*c h
(lezop) yowig
Z00Z W3 [EUCIDBLIIU] [IAIU B SOPBISTIUBLL SIEIIUNY

1007 Wd SOPEISNUE SIEJBUNN 1§ ORI

%ZI
%0 {iBZOW) euwny
L
%0
ISUD

%8Z
(lezow} sxungy %01
%o a&ﬂo..: a02 18d

(1ezop} de1os apoUVSOAND oo, ipmy (1EZON) UMY

100Z W@ [BUCIJEUISIUI [IAIU B SOPEISNUEL SIBJIUI

Z00Z W2 [PUOIDRLIBIL [aAIU B Sopeasnuew sonpoad ap odi

100z Wwe sopessnuew sojnpoid ep odi) 17 ooyeiny

%st
1ISNquoD

%S (%4 "
s2i0oube SNNPoIL sosiaag saquaTe]

{00z
W3 [EUOIIBLOIDELUIAIUI [SAIU B SOpRasnuewl sojnpoud ap odi)




£00Z IGY ‘SOAINOAS SOPEP SO CUOJEIal ‘7 ‘8jUo
ebles ap ouginoLR) suodsuely g ooyelD)

souy
4002 €002 2002 t00Z 000C 6661 8661 /661 9661 G661 ¥661 €661

o S
ST

e
RN
R

Sun sUo} saueYIN

ebies ap oueiroLd) apodsues )

$0O0Z 9p 2N5aL3s 4| OB 3s-Wasal ebieo ap spodsuel) ap sopep sQ .

£00Z [UGY ‘SOARNIoAS SOPEP SOP OUOjE[al ‘W-4D BjUo

e8¢ Q'OtE £véc LA YAS c'gst 2798 L'eCE (AT |ejoL

8'CEE 1'I6e 8681 Ocry Li8Y Svor 8'80€E 6'ted Sopy “eseuy

9'0% 6'v Sve 1414 Pl e £l 414 jeuonepN

200e Qo2 0002 8661 9661 G661 rE6L £661 oedeubiisag
oJj@wojinb - suo} 9,01 epepIun

ans
VOV 30 ORIYIACHYIL 31HOdSNYHL
v EeegeL
J OX3NV




£002 Iiqy 'SoANnjoAs SOPEP SOp SOLQIE|RY :ajtoy
sosjabessed ap ouprola) ayodsurl} b o3RI

o0

- 0°000'005

- 0'000'000°t
- 0'000'00S" L
0°000'000'2
0'000'008'2
- 0'000'000°E
- 0'000'00S'E

suny ssed saleyin

0000005t

soljefiessed ap ouriaoLa) apodsuel |

.
E£00Z 14qY ‘SOAZNIOAS SOPED SOP OUOjBISS ‘WD ‘8jU0

0El6'28F OSLLYES E£298/80'0 £0S0S/6 LSEV'OCS ) 6BZLSOPE E£9IZPICE OZL0POLy PEIBOPOE vrILOLLE OBLI'60ZZ L IEFIED' L  |ejo)
oEs 05l €25 €05 1'GE 682 €9l 9/l vZz ¥'SE 0Ze VZE Wy  epew Isig
0002’k 000LZL OQ00Z'LS 000ty OQ009'IS  000Z'69 000525  0000ZZ 010299  0'12'90L  0'8¥SE9 098205 £v0L Wy ‘Bessed
000,90 O00P'LES 0009'9S0'L 0'00C'IE6 0008'8SY L OO00B'SEEC O000LLIZE 0000260'v 00SI'pI6C OBOF'PO0'E O0BESOPI'Z OEL9'08S'L ‘Pl Sosebessed
$00Z £002 2002 1002 0002 6661 661 1661 9661 G661 661 £661 ‘pun  opdeubisag

ans
SOYIFOVSSYd 30 OIMYIAOHYIS F1HOdSNYHL
G eleqe ]

J :0X3INY




W4o/oedensiuwpy 9p oyjesuoD ojad ope|ouod soliasold SO (MOUl SOUR Sa]Sa B BAJJR|a) ogSeuuoju v ,
£002 IIGY 'SOAGNIOAS SOPED SOpP OUOjBlal ‘WD) 180
(00Z - €661} SOUBNUO 0U3) SONBIURUY SOPRINSAY |G OOURIS

souy

00 EQOZ 200 .lL00C .000C .666F .8661 ./Z661 9661 S661 v661 £661

oo
0'000°S
0°000°01
0°000°G}
- 0°000'0Z
- 0°000'62
0°000'0¢
- 0°000'GE
0°000'0¥

1oq

SouUBdBLR Sale

{00z - £661) sougnpod o.us) SON20UBUY SOPEYNSIY

ansawas olpwid oe as-wWaIdat $O0Z 2P SOPEP SO

W4omedensiuwpy ap oyesuo cled opejosuod soiaaod SO DU SOUE S31S3 B BAllRla) opdeuLIo v

SO0Z {UQY 'SOAJNIOAS SODED SOP OB "W-HD (oI

6268’/ OGBR'BZ CVI/GEE 609288l E£€p8'0OZ 0'892'SZ 06Z.'72 9l06'VE  vCoP'PEZ v O6L'6L BGIE'S }'800'CL leloL
8/69'vl  PpSZe’le  9600€Z €SeL'PL  L2gee'st  sSiv'sL  LEIB'LL 02.6'W2  9180C2L  8'6¥9'8 8'vvS'6 8'80p'6 SOLRNLOH
i'G6L'E Z°0.58'2 9v98'0L  9'LOLY Z'Les's 52616 6PLB'OL B8'6Z6'6 goreE'Zl  90S5'0L 069l'L- €£265'C souginoLie
opjes

00 00 00 905 oSy iz 6990'2 9164 v'S6Z'L 0'se8'L | 88p 0'€50'2 s0LENO
S'Lop'L 0gee'L 1'65'C 0°168'C 6'658'c L'E00'Y 6'9Ek'c A TrA Z'168'S eosy's L2IS'CL  98EL'y SOUBINOLIS
SLob't 0'SEE’L L'65t'e 9'Lv6'e 6¥06'c 6°08¢'t 8°£0S'S 0'9/0'S 998L'/ Z2'582'6 8°000'cl  9'L6lL'9 so)sny)
8459'FL F'GZE'LZ  9600'EC  BH'GLL'WY LIOE'SL  £ES4'SL 0188'tl 8682'SZ  0ZGE'El 808F'0L 6TE00L  §'LopLL souenyod
9'965'y 2'506'8 L'EZr'El 9765/ L'LBE'S C96L'€l  8\SE'PL  0'802'FL  0'ZET'8L 80008l ZEFE'LL  6'SEL'D souginoLiaH
PPG2'6L  S0EC'0E  E€EEP'OE  5'89.'LT  TOVI'WZ 6'8¥S'6Z  9ZEZ'BZ  BLIG'BE  068S'LE  Ol8p'EC  99/E'LZ L i6L'8L SO}aAOId
002 £002 +2002 « 1002 0002 6661 .8661 «2664 9661 G661 P661 £664 oepdeubisag

asn :epepiun

ns
souenuod 0119) SGII9IUBUY SOPEYNSaY
9 elaqe]
O OX3ANV




SOLIOJE|2) SOU ISEY LGS OYieqel] op Jojne ojad opiZnpo.d ajuo
apepioe ap eale Jod SONIDUBUY SOPEJNSAY O 0IYRID

0°000'S
SOHETHOd B _ - 0'000'04
SOURIAOLIAS [

0°000'GL
0°000'0Z
0'000'sZ
0'000°0¢

@asn ws sopeg

apepIAIDR ap eale Jod SONBIUBLI SOPRINSSY

4 TN =S I BN BN E B B B B B B B B D D B Em e




o
&
<
Z
=
=
w2
84
-
o
a
o
<
<)
z
<

HE AN B B A A B AN BN D BN B B DD E e
)



L

\

QUESTIONARIO
1* Parte

Direcgéo

Formacio académica:

Nivel universitario Nivel médio Nivel basico Primario

A quanto tempo trabalha nesta empresa?

Exerce alguma chefia? Qual?

ITI* Parte

P1 - Que cargo/ocupaciio desempenha no seu servigo?

P2 — Descreva, resumidamente, o tipo de tarefas ou responsabilidades que desempenha
(va) ao nivel do seu cargo.

Antes de 1995 Depois de 1995

P3 - Acha que as suas tarefas/responsabilidades, depois de¢ 1995, diminuiram,

-aumentaram ou mantém-se?

P4 — Como é que se sente em relagio ao cargo que desempenha. Gosta do trabalho que
faz?

Porque?

P5 — Exerce as suas tarefas ou responsabilidades com autonomia ou liberdade, isto é, sem
interferéncia do seu chefe?

Sim Nio As vezes

P6 - Como ¢ que se sente em relagio a isso?

P7 — Quando executa uma determinada tarefa, tem a oportunidade de saber, futuramente,
qual foi o desfecho final que a tarefa teve?
Sim Nio

P8 — Como € que se sente em relagio a isso?




[

Porque?

P9 — E reconhecido pelo trabalho que executa? Sim

P10 — Qual ¢ o seu sentimento em relagio a isso?

P11- Acha que esta enquadrado em conformidade com as suas qualificagdes académicas
ou profissionais?
Sim Nio

Porque?

P12- No seu posto de trabalho foram introduzidas novas tecnologias (ex: computadores;
novos sistemas de trabalho; novas maquinas ou ferramentas?
Sim Nio Em que ano?

P13-Sentiu na altura necessidade de alguma capacita¢fio para saber operar com a
tecnologia?

Sim Nio

P14- Se sentiu, foi submetido a alguma formag&o ou capacitagiio para saber operar?
Sim Nao

P15 - Qual € o seu sentimento em relagio a introdugiio dessa tecnologia?

Porque?

P16 — Acha que a introdugio de novas tecnologias melhorou o seu nivel de desempenho?

Methorou muito Melhorou razoavelmente Nio melhorou

Porque?

II1* Parte

P17 - Qual tem sido o relacionamento entre o seu superior hierarquico e os subordinados.
Mau Razoavel Bom Excelente
Porque?




P18 - Como ¢ que se sente em relagdo a isso?
Porque?

P19 - O seu superior hierarquico ¢ aberto, da apoio aos seus subordinados em caso destes
mostrarem alguma dificuldade?
Sim Nao

P20 - Como ¢ que se sente em relagio a isso?

P2] - A dignidade do subordinado como ser humano ¢ respeitada pelos superiores
hierarquicos?

Sim Nio

Porque?

P22 - Como ¢ que se sente em relagdo a isso?

IV?® Parte

P23 - Qual ¢ a sua opinido em relagdo a implementagdo da mudanga ou racionalizagio?

Era necessaria ndo era necessaria
Porque?

P24 - Em caso afirmativo, destaque pelo menos cinco aspectos positivos ocorridos em
resultado das mudangas sobre o seu caso particular e sobre a empresa no geral.

P25 - Os responsaveis pela racionalizagdo na empresa sensibilizaram os trabalhadores
sobre a necessidade da mudanga?

Sim Nao

P26 - Se a resposta for sim, diga como e em que aspectos a sensibilizagdo foi feita.

P27 — Os responsaveis pela racionaliza¢o auscultaram as opinides dos trabalhadores a
propdsito da reestruturagio’
Sim Nao




P28 — Se a resposta for ndo, pode indicar as implicagdes da falta de auscultagdo

P29 - Se a resposta for sim, pode indicar em que aspectos os trabalhadores foram
auscultados.

P30 - Se tivesse que indicar os factores que lhe motivam e/ou lhe deixam desmotivado no

exercicio do seu trabatho, quais é que destacaria? (No seguinte quadro marque com “X”a

frase que melhor expressa a sua motiva¢io/desmotivagio. Acrescente outros se necessario)
Factores que deixam motivado Factores que lhe deixam desmotivado

O meu trabalho é elogiado p/ meu chefe O chefe nunca elogia 0 m/ trabalho

Tenho oportunidade de mostrar o que sei Nio tenho oportunidade de mostrar o que sei

s meus colegas contam com 0 meu apoio Os colegas dispensam o meu apoio

Dido-me mais responsabilidades/tarefas Nunca me ddo mais responsabilidades/tarefas

Sou chamado para dar opinifo s/ o trabalho Nunca sou chamado p/ dar opinido s/ o trabalho

Sinto-me apoiado no local de trabalho Nao me sinto apoiado por ninguém

Permitiram que eu voltasse a estudar Nunca permitiram que ¢u voltasse a escola

P31 - E se tivesse que destacar os que lhe deixam satisfeito ou lhe deixam insatisfeito,
quais ¢ que destacaria? (Marque com “X” a frase que expressa a s/ desmotivacfio ou
insatisfagfio. Acrescente outros factoress se necessério)

Factores que lhe deixam satisfeito Factores que lhe deixam insatisfeito
Tenho um bom ambiente de trabalho O ambiente de trabalho n3o é cativante
Consigo fazer minhas tarefas com sucesso Nao consigo fazer minhas tarefas com sucesso
Sou recompensado conforme o my/ trabalho Nio me recompensam conforme o trabalho
Tem me submetido ao curso de capacitagiio Nunca sou submetido aos cursos de capacita¢do
O chefe chama atencido de boas maneiras O chefe repreende-me em publico
O meu trabalho € avaliado regularmente O meu trabalho nunca ¢ avaliado
Os subsidios sdo p/ todos e os critérios da Os subsidios ndo sdo p/ todos ¢ os critérios da
sua distribuigdo sdo claros sua distribuigfo ndo sdo claros
Ha equipamento suficiente para trabalhar Nio ha equipamento suficiente para trabalhar

P32 — Em linhas gerais, pode fazer uma analise comparativa da empresa antes e depois
das mudangas.
ANTES:

DEPOIS:




ANEXO E: ROTEIRO DE ENTREVISTAS




ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA COM TECNICOS E OPERARIOS

Ha quanto tempo trabalha nos CFM? Que fungdes ou cargo exerce?

2. Gosta do trabalho que faz?

3. O que é que acha da modernizagdo ou introdugdo de novas tecnologias ao longo
das vias? Algo esta sendo feito? Os operarios possuem ferramentas ou maquinas
suficientes para o exercicio do seu trabalho?

4. Como é que se sentem em relagédo a 1sso?

5. O senhor ou os operarios com o0s quais lida no seu dia a dia tém sido submetidos
aos cursos de capacitagdo? Se sim com que regularidade?

6. Tem sido avaliado ao nivel do servigo? Com que regularidade?

7. Como € que se sente em relagdo a isso?

8. Como é que o processo de comunicagio entre os diferentes niveis organizacionais
é feito? Acha que os superiores hierarquicos sdo abertos, ddo apoio aos
subordinados em caso destes manifestarem dificuldade?

9. No entanto que inspector de via, acha que as medidas de prevengio de acidentes
de trabalho, com as reformas em curso na empresa, melhoraram, pioraram ou
mantém?

10. Acha que a empresa cumpre com o seu dever em relagdo a criagdo de condigdes
de higiene e seguranga no trabalho?

11. Que factores lhe motivam ou the deixam desmotivado ao nivel do seu servigo ou
da empresa no geral?

Muito obrigado



ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA COM OS UTENTES (empresas)
DOS SERVICOS FERRO PORTUARIOS

Que cargo exerce nesta empresa?
Pode, resumidamente, indicar o tipo de servigos que lhe sdo prestados

pelos CFM.

Tem conhecimento de que os CFM estdo num processo de reformas
institucionais?

Em que medida essas reformas afectam a sua instituigdo? Sera que os
servigos prestados a V.Excia. pelos CFM melhoraram? Em que
medida?

Em breves palavras podia fazer uma avaliagdo comparativa dos
servigos prestados pelos CFM antes e depois do inicio das mudangas.

Como ¢ que se sente em relagdo a isso? Sente-se satisfeito?
Se tivesse que enumerar os aspectos que as reformas dos CFM

trouxeram de bom, quais é que destacaria? E os aspectos negativos,
quais € que destacaria?




ROTEIRO DE ENTREVISTAS AS CHEFIAS

. Que factores concorreram para que se optasse pela mudanga
organizacional? Serd que era necessaria? Em que medida?

. A mudanga organizacional na empresa CFM €é uma realidade. Qual € a sua
opinido em relagdo ao processo? Como é que esta sendo ou foi conduzido?

. Que critério ¢ ou foi usado para identificar o pessoal necessario vs
excedentario na reestrutura¢do da empresa?

. Que factores ou razdes estiveram por de traz da opg¢do adoptada pela
empresa de terceirizar ou conceder alguns servigos para gestdo de terceiros
ou privados?

. Serd que a terceirizagdo ou a concessdo de alguns servigos & gestdo de
terceiros € uma estratégia viavel em termos de resultados esperados? Em
que medida? E possivel obter alguns dados demonstrativos?

. Que formas de reconhecimento dos empregados mais comuns tem
adoptado?

. Até que ponto ou de modo a empresa estimula o desenvolvimento das
capacidades e habilidades dos seus colaboradores?

. Que condigdes de ambiente do trabalho tém implementado ao nivel da sua
direcgdo ou da empresa no geral para reduzir, se é que existe, o absentismo,
os pedidos de transferéncia ou de demissdo?

. Ainda ligado as condigdes de ambiente de trabalho, o que é que tem feito de
modo a estimular a motivagdo dos trabalhadores?;

10.Qual € a sua avaliagdo sobre os principios e valores defendidos pela
empresa antes € depois da mudanga organizacional? Serd que foram
mantidos? Foram alterados? Em que medida?

11. Sera que a politica de formagdo profissional responde as necessidades reais
da empresa? Como?

12, Perante um determinado problema consegue apelar a participagio de todos
na analise e identificagdo de solugdes alternativas?




13.0 que tem a dizer acerca do funcionamento da empresa? Acha que esta
crescendo? Pode avangar alguns indicadores desse crescimento.

14.Em breves palavras pode fazer uma avaliagio comparativa da empresa
antes ¢ depois do inicio das mudangas.

15. Resumidamente pode enumerar os factores que lhe motivam ou lhe deixam
desmotivado na empresa.

16.Se ndo se importa podia, também, enumerar os que lhe deixam satisfeito
¢/ou insatisfeito dentro da empresa.

17.Que comentérios tem a fazer sobre a politica de gestdo de recursos

humanos. Sente que a politica de recursos humanos & aplicada
efectivamente?

18. Que opinifio tem a propdsito do plano estratégico da empresa. Serd que é
promissor em termos de melhores resultados? Em que medida?

19.Que servigos, desta direcgdo executiva, foram terceirizados ou
concessionados? Serd que o desempenho desses servigos melhorou em

virtude dessa opgdo? Podia obter alguns dados comparativos do
desempenho em termos de:

o Trafego antes/depois da concessdo

o Recettas antes/depois da concessdo

o Lucros antes/depois da concessdo

© Manuseamento de carga antes/depois da concesséo

20.No que toca a modemizagio dos servigos ou seja introdugdo de novas
tecnologias na empresa (como por ex: novos sistemas de trabalhos, linhas

férreas, maquinas, etc.), algo ja foi feito ou existe alguma perspectiva nesse
sentido?

21.5e a modernizagio ou as novas tecnologias foram introduzidas acha que o
desempenho dos trabalhadores e da empresa, em prol disso, estd melhorando?
Em que medida?

22.Em que medida a concessdo de servigos, por exemplo o servigo de guarda e
vigilancia, contribui para a redugio de custos com a folha de salarios, por

exemplo? E possivel obter alguns dados demonstrativos da redugio desses
custos?

-




