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Resumo

Durante os 18 anos da sua existéncia, a empresa dos Aeroportos de Mogambique era
uma Empresa Estatal. Com o Programa de Reabilitagdo Economica, ela foi transformada

em Empresa Publica.

O objectivo deste relatério foi estudar as consequéncias da transformagdo da empresa
para a mao-de-obra na ADM, EP. Com a transformagdo reduziu-se cerca de 50% da
mao-de-obra, com base nas reformas, redimensionamento para sectores privatizados e

entre a mio-de-obra menos qualificada.

Como este processo, nio é acompanhado por uma comunicagdo aberta entre a
* administragio, os trabalhadores e os sindicatos, a mio-de-obra retida vive numa situagio

de stress e ansiedade.
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Reducdio da forca de trabalho nos ADM.EP

Capitulo 1. Introdugiio
I.1- Defini¢fio do Problema

Com a adopgiio do Programa de Reabilitagio Econémica (PRE), em 1987, o Estado
experimentou um novo processo de gestio de empresas publicas. A politica base dessa
nova gestdo ¢ a sua retirada como o principal provedor das necessidades colectivas. No
entanto, ele ainda se encontra presente na economia mas, assumindo a fun¢do reguladora

e facilitadora.

Esta nova face se enquadra na estratégia seguida pelas instituicdes financeiras

internacionais, como o Banco Mundial e o Fundo Monetério Internacional, que como

forma de reverter o declinio da produgdo, reduzir os desequilibrios financeiros,

fortalecer a posicio da balanga de pagamentos, garantir um nivel minimo de consumo e
renda (especialmente para a populagio rural) e criar condigdes para o crescimento

econdémico, condicionavam a ajuda ou financiamento caso os Estados adoptassem as

seguintes medidas:

- desvalorizagdes da moeda nacional,

- restri¢io da expansio monetaria;
- a redugdo das despesas governamentais,
- a reforma fiscal;

- a retirada do Estado da actividade produtiva, através da privatizac8o das empresas

estatais e intervencionadas. { Gobe, 1994: 6)

Com a retirada do Estado da actividade produtiva, foram privatizadas 840 empresas e
outras grandes empresas estdo num processo terminal (UTRE). A privatizagdo seria a

terapia para os problemas de ineficiéncia e de produtividade que as empresas piblicas

enffetavam.

Foi neste ambito que os Aeroportos de Mogambique, experimentaram O processo de

transformagio de Empresa Estatal para Empresa P-L'lblica, em 1998.

Trabalho de Licenciatura em Administragdo Publica . - - Marcelino da Barca




Redﬂcéo;ia forca de trabalho nos ADM,EP

I.2- Questio de Estudo e Hipiteses

A questdo principal que se propde estudar € a seguinte:

- quais os'fﬁct;n'&s que levam a redugiio da mio-de-obra'na ADM, EP?

Para responder a questdo, acima colocada, levanta-se as seguintes hipdteses de trabalho:

- A redugdio da mdo-de-obra é causada por problemas de produtividade e de
rentabilidade.

- A réduc;ﬁo da mao-de-obra é resultado da transformagdo da empresa estatal”para °

empresa publica e de pressdes de doadores. ‘ T a s

- A redugdo da mao-de-obra visa reduzir o niimero de trabalhadores nio qualificados.

I.3- Objectivos do Estudo

Para a realizagiio deste trabatho de fim do curso, tém-se como objectivos:

principais:
- determinar as implica¢des da transformag¢do dos ADM, EE., para ADM, EP., na
gestdo de recursos humanos.

- determinar as causas da redugfc da mio-de-obra na ADM;
especificos:

- identificar os indicadores utilizados para a determinagdo dos excedentérios e redugio
da mio-de-obra, para averiguar a mio-de-obra que ¢ despedida e que ¢ retida;

- determinar os desafios de gestdo da mio-de-obra que prevalece;

- saber qual é o posicionéménto dos s'mdicatos‘;

- analisar 0 ambiente interno, no que toca ao i'elacionamento interpessoal, relagdes

laborais do pessoal retido.

Trabalho de Licenciatura em Administragdo Pablica Marcelino da Barca




Reducdo da forga dg trabalho nos ADM.EP

L4- Relevincia do Estudo

No dmbito das tranformagdes de empresas Estatais para Empresas Piblicas, muito foi
escrito sobre o seu impacto apontando para redugdo.da forca de trabalho. No entanto,

pouco se tem escrito sobre o impacto na vida da pessoa que ¢ desligada da empresa

como também da pessoa que permanece. Também, este trabalho procura saber os

indicadores ou critérios para a redugdio das pessoas na organizagéo. &\~ N /)

-

F
-

-

Este estudo podera beneficiar a ADM, EP, como também as diferentes empresas que
estdo seguindo esta estratégia empresarial, na medida em que tenta levantar questdes
que decorrem do processo de racionalizagdo da forga de trabalho e novas tendencias de

gestido dos membros da empresa.

A ADM,EP, aparece como objecto de estudo porque passou pelo mesmo processo.
Ademais, sente-se a necessidade de estudar o ramo dos transportes visto que, poucos
trabalhos apontam para o estudo deste ramo da economia .nacional, focalizando,
principalmente o sector industrial € da agro-industria.

I.5- Defini¢do dos Termos

Avalia¢iio do desempenho- processo de observagio e avaliagdo do deempenho de um

empregado, registrando a avaliagdo e fornecendo o feedback para o empregado.
—"

Downsizing- reducio sistemdtica do nimero de gerentes e empregados para tornar uma

empresa mais competitiva e mais eficiente em custos.

Eficiéncia- uso minimo de recursos - matéria-prima, dinheiro e pessoal --para produzir

um volume desejado de produgéo.
Empowerment- delegagdo de poder e autoridade aos subordinados.

Outsourcing (tercearizagiio)- Transferéncia de operaciio interna da empresa para uma

empresa vendedora preferida.

Trabatho de Licenciatura em Administragdo Pablica Marcelino da Barca
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Redugdo da-forga de trabalho nos ADM.EP

Produtividade- sdo os outputs de de produtos e servigos da organizacio divididos por"
seus inputs.
Stress- 'resposta fisiologica'e €émocional as demandas, restrigdes e oportunidades-que

criam iricerteza e falta de controle pessoal quando importantes resultados estdio em risco.

1. 6- A Estrutura do Trabalho

Depois da apresentagio do problema e dos objectivos do trabalho importa clarificar a
estrutura do trabalho.

™

O capitulo dois vai discutir a questdo da transformagiio de empresas, focalizando o
conceito de privatizagdo e as estratégias que este processo engolba, como sdo os casos

de outsorcing e downsizing . No mesmo capitulo, ainda, aborda a questdo da gestdo de

- . ) . I
pessoas durante os processos acima referidos.

O capitulo trés, define a metodologia usada para a efectivag@io. da pesquisa como

também levanta a questdo das limitagdes da pesquisa. - Ca

)

Sobre o capitulo quatro, dizer que é apresentado os resultados da pesquisa como

também a sua discussio baseada na revisiio da literatura feita.

O capitulo cinco, apresento as conclusdes- da pesquisa. Também, decorrente das

conclusdes, apresento ‘as possiveis recomendagdes.

Capitulo II. Revisiio da Literatura

el
———"

Este capitulo visa trazer as abordagens de dois temas vastos,  privatizagio e
administracdo de recursos humanos. Mas, essa abordagem serd feita de uma forma
resumida. No que toca a privatizagdio, a base é constituida pela literatura mogambicana
que discuti este tema. Sobre recursos humanos, apresenta-se algumas defini¢des dadas

por diversos autores por forma a realizar o trabalho.

Trabalho de Licenciatura em Administrag@o Pxiblica ' Marcelino da Barca
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Mas a questdo fundamental que se coloca € a transformag@o de Empresas Estatais para

Empresas Piblicas. Essa transformag@o segungo Conselho de Ministros de Mogambique

(1998) € a passagem de Empresas Estatais—f)—;ra Publicas em que passa a ter autonomia

administrativa, financeira e patrimonial, regendo-se pela Lei de Empresas Publicas € no
que ndo estiver especialmente regulado, pelas normas do direito privado podendo, por
isso, "com a participagdo de privados, gerir e explorar, em conjunto de aeroportos e
aerédromos ou ainda relegar a terceiros privados, a titulo de concessdo a exploragio e
gestdo daqueles” (BR., Decreto 3/98, art. 3, n° 35).

1L.1- Privatizacdo

O termo pnvatlzag:ao pode tomar diferentes sentidos. Mas, a definigdo que serve de

suporte. deste trabalho e dada por Hemmmg e Mansoor que referem que "o termo

privatizagdo tem sido usado para referir a passagem de qualquer actmdade do sector

publico para o sector ‘privado. Isso envolve nada mais que a mtroduc;ao de capxtal
prwado ou técnicas de gestdo privada, management expertise, no sector de actividade
pubhca“ (Hemming e. Mansoor citado por Jossene, 1999: 2). Esta definigfo, traz de
relevante © aspecto das técnicas de gestdo privada no sector publico, sendo por isso, 0

underpining do obejecto que proponho estudar.

Como os Estados experimentaram uma série de crises econdmicas, por estarem
directamente no processo produtivo, a privatizagdo tornou-se .um fenémeno rﬁais
importante no ambiente dos negdcios, acreditando-se que era a maneira mais adequada
para fazer face aos problemas de ineficiéncia que as Empresas Estatais enfrentavam. Elﬁ

Mogambique, desde 1989 até 1997, foram privatizadas cerca de 840 empresas (UTRE,

1998: 6). As .privatizagdes tem como objectivo_principal o aumento da eficiéncia das
ODjectivo

empresas pnvanzadas porque “acredita-se que fica limitada a mtervengao do Estado e

dos politicos na tomada de decisdes nas empresas e havera aumento de incentivos aos

gestores ao fazé-los responsaveis perante os sécios” (Jossene, 1999: 4).

Neste dmbito, em Mogambique comegou-se , em 1987, com a prética de transferéncia da
totalidade dos lucros das empresas Estatais para Orqamento do Estado, reduggo de 20%
dos ﬁJndos dos salanos de quase todos os sectores com a consequente redugdio dos

efectivos e o combate ao absentismo (Assembleia Popular, 1987). Sobre a necessidade

Trabalho de Licenciatura em Administragdo Pablica - Marcelino da Barca
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Reducio da forca de trabalho nos ADM,EP e 6

de totnar as empresas rentaveis, de viverem apenas na base da'sua produgdo e ndo de
subsidios indiscriminados, o Primeiro-Ministro de Mogambique, afirmou que se tornava
cada vez mais dificil as empresas sustentarem trabalhadores ndo produtivos, mesmo

-

quando a ociosidade ndo fosse deliberada.

]

Antes de se ter iniciado o processo de privatizagdo das empresas a necessidade de
redimensionamento da mio-de-obra ja era preocupagdo do executivo de Mogambique.
Esta afirmagdo pode ser consubstanciada com a preocupagdo apresentada pelo

executivo:

"Estamos perante o dilema de ou manter o efectivo da forga de trabatho
subempregado, 0 que significa, 'gm muitos casos, manter a produtividade baixa e
consequentemente manter salirios baixos... ou em alternativa, racionalizar a for¢a de-
trabalho, aumentando a produtividade e 0s salarios reais. A realidade écondmica do Pais
nio nos deixa outra solugfio sendo a racionalizagdo da forga de trabaltho, procurar ao

mesmo tempo alternativas de ocupagiio e emprego da forga de trabalho excedentaria em

actividades econmicas tieis, com a prioridade para a actividade agraria.” (Idém)

I1.2- Downsizing

\\
Richard Beatty e Dave Ulrich (citado por Kirkbridge, 1998: 42), consideram'due a
prime"nra etapa de um processo de reestruturagio de 'uma’empresa matura inicia-se sob a
forma de cortes no nimero de empregados. Downsizig é a "redugdo sistematica do
nimero de gerentes ¢ empregados para tornar uma empresa mais competifiva e mais
eficiente em custos” (Daft, 1999: 501). Os mecanismos de redugio podem ser:
ap65enta¢§o, para quem tiver atingido o limite de idade e de anos de trabalho; reforma
antecipada; despedimento bor desempenho inadequado do trabalhador; indemnizagZo da

forca de trabatho excedentaria.

Esta estratégia, a mais dominante nos anos 90, visava tormar as empresas mais
competitivas, face as mudangas que ocorrem no mundo dos negdcios, com a introdugdo’
de novas tecnologias e mercados globais. Pelo que, ha uma necessidade crescente de

for¢a de trabalho altamente qualificada, incluindo habilidades humanas - entendida como

Trabalho de Licenciatura em Administragdo Puablica " Marcelino da Barca




Reduciio da forca de trabalho nos ADM,EP

habilidade de trabalhar com e por intermédio de outras pessoas e eficientemente como

membro da equipe (idem: 503).

Segundo um estudo citado por Robbins e Coulter, mostra.que, entre as 10 empresas do
topo que enveredaram por este processo, a produtividade aumentou numa proporgdo de

27,9.por cento. Todavia nem todos os resultados destes processos sdo positivos.

Um dos lados negativos do downsizing., tem que ver com a moral dos trabalhadores.

Geralmente a moral dos trabalhadores, durante o processo, baixa o que pode resultar na

perca de lucros, da produtividade e competitividade para a empresa.

Segundo Robbins.e Coulter (1999), durante o downsizing pode acontecer problemas no
local de trabalho e na.vida pessoal dos trabalhadores. As reacgSes normais dos
trabalhadores sdo .0 stress, frustragio, ansiedade e cOlera. Sobre as formas de
minimizag3o dos efeitos do downsizing € importante que haja uma comunicagdo aberta
e honesta: para o pessoal que vai deixar a organizagdo, tem que ser informado da
possibilidade, o mais antes possivel; para o pessoal retido, deve ser dado a conhecer os
novos objectivos da organizagdo, como o seu trabalho deve ser mudado e, que_futuro

terdo (Robbins.e Coulter, 1999: 400).

Para o pessoal que estd de saida, muitas organizagdes esclarecidas, "proporcionam
servicos de colocagdo externa, para ajudar os empregados demitidos a encontrar novos
empregos" (Stoner € Freeman, 1985: 291), para além de oferecerem outras beneficios
por um determinado periodo de tempo. Para o pessoal que permanece, a situagdo de

tensdo, ansiedade e stress € frequente na medida em que podem pensar que 0 proximo

serd ele e as responsabilidades no trabalho podem aumentar. Neste periodo, pode

acontecer que a criatividade e a produtividade do trabalhador diminua. Pelo que importa

restabelecer o clima organizacional estavel, através da auscultacdo das ansiedades.

I1.3- Gestio de Pessoal

Referimos, no ponto anterior, que os anos 90 foi marcado por varios processos de
transformagso das empresas, a nivel internacional, decorrente do avango tecnolégico,

competitividade e a consciéncia sobre eficiéncia empresarial. Ademais, a "qualidade,

Trabatho de Licenciatura em Administragdo Piblica * - " Marcelino da Barca
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Reducio da forca de trabalho nos ADM.EP

produtividade e- atengdo a clientela passam a temas dominantes na busca da

sobrevivéncia e progresso organizacionais” (Motta, 1997: 100). -

Um dos indicadores manipulado para enfrentar este processo de transformagdo crescente
s30 as pessoas, tendo sido adoptado o downsizing. *Uma das consequéncias'decorrentes
deste processo € a redug@o da forga de trabalho, provocando, para a forga de trabalho
retida, uma situagdo de stress, ansiedade o que pode provocar a diminuigio do
desempenho do pessoal, enquanto que o objectivo da mudanga € "trazer satisfagfio e
harmonia ao ambienté de trabalho tanto como factores de realizagio e progresso * -

pessoais como causadores de eficiéncia” (idem: 99).

A redugdo desse sentimento pode ser conseguida através do aumento da participagdo
dos trabalhadores, ‘como o empowerment - delegagio ‘de poder ou autoridade"para
subordinados em organizagéo - e olhar os trabalhadores como parceiros porque, sio eles
que dao o seu trabalho, talento, a sua criatividade e energia para a organizagdo. Dai que,
afirma Akio Morita (Stoner e Freeman, 1995: 275), a missfio mais importante para o
administrador é desenvolver um relacionamento saudavel com os seus empregadoé, criar
um sentimento familiar dentro da corporagdo, um sentimento de que empregados e
administradores compartilham o mesmo destino. Deste modo, pode existir um potencial’

para se atingir a eficiéncia € a competitividade.

- o
.

Para fornecer uma ideia precisa dessa vantagem competitiva, importa parafrasear Daft:

- "Atingir o sucesso competitivo por intermédio de pessoas significa que os lideres
trabalham com as pessoas em vez de substitui-las ou limitar a esfera do alcance de suas
actividades... As empresas que adoptam essa perspectiva frequentemente empregam-as
seguintes praticas: tratam bem os empregados. Oferecem seguranga e bons salirios a0s
empregados. Fornecem um senso de propriedade ao empregado ao compartilhar ganhos
de produtividade e lucros: Comprometem-se com a educagdio para O crescimento e
desenvolvimento de todos os membros. Auxiliam os empregados a tornarem-se
especialistas mundialmente reconhecidos. D#o treinamento cruzado para ajudar as
pessoas a adquirir maltiplas habilidades. Incentivam a promogdo interna." (Daft: 1999:
459) ' '

Trabalho de Licenciatura em Administra¢io Pablica " Marcelino da Barca
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Reducgdo da forca de trabalho nos ADM,EP

Resumidamente, gestdo de.recursos humanos, "¢ um processo através do qual se atinge
um estagio 6ptimo no meio de trabalhadores, emprego, organizagdo e ambiente de modo

que os trabalhadores alcancem o seu nivel de satisfagiio € performance desejado € a

organizagio atinge os seus objectivos” (Goodale, citado por Tivane, 1999). procurando .

alcangar vantagem competitiva através de colocagdo estratégica de forca de trabalho
competente (idem). Nesta definigdo encontramos a interdependéncia da organizagdo e
do trabalhador.

I1.4- Aeroportos de Mo¢ambique

A Empresa Nacional de Aeroportos de Mogambique, criada a 19 de Novembro de 1980,

pelo Decreto n° 10/80, foi transformada em Empresa Piiblica pelo decreto 3/98, de 10 de.

Fevereiro, no ambito da:Lei 17/91 em que introduz um novo regime juridico aplicavel &s
empresas estatais por forma a garantir uma cada vez mais eficiéncia e rentabilidade do

sector empresarial pablico.

' -
. g

Os estatutos da empresa, define que a ADM, EP., é uma empresa pablica com

personalidade juridica, autonomia administrativa, financeira ¢ patrimonial e subordina-se
ao Ministério dos transportes e comunicagdes, desenvolvendo a sua actividade em todo
o territorio nacional e tem a sua sede em Maputo, com responsabilidades de gestdo de
infra-estruturas aeroportuérias ¢ sistemas de navegagdo aérea dos aeroportos civis de:
Mocimboa da Praia; Pemba; Lichinga; Nampula; Lumbo; Angoche; Ulongue; Songo;
Tete; Quelimane; Beira; Chimoio; Vilankulo; [rhambane; Bilene;

“

A ADM, E.P., com um capital estatutario de 220.480.579.859,40 MT (duzentos € vinte

bilhdes quatrocentos e oitenta milhdes quinhentos e setenta ¢ nove mil € oitocentos -

cinquenta e nove meticais e quarenta centavos) tem por obejectivo principal, em regime
exclusivo, estabelecer e explorar o servigo piblico de apoio & navegacdo aérea, dirigir e
controlar o trafego aéreo observando as normas e padrdes internacionais. As acgdes

especiais para a concretizagdo do objectivo referido, sio:

a) criar, condigdes para o embarque, desembarque ¢ o acompanhamento de passageiros,

carga e correio;

Trabalho de Licenciatura ém Administragdo Pablica . Marcelino da Barca
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Reduciio da forca de trabalho nos ADM,EP : C L L0t

b) estudar,’planificar, construir ¢ explorar a rede de infra-estruturas aeroportudrias e de

navegacdo aérea e assegurar a sua manutengio;

c) promover a captagdo de receitas em fontes internas e externas a serem aplicadas na .

gestdo, operag¢do, manutencio e expansdo das infra-estruturas de navegagio aérea;

d) fixar tarifas a cobrar a terceiros pela ocupagdo e utilizagio dos espagos destinados a

actividades comerciais e industriais.

Paralelamente a estas actividades, a ADM, E.P., envereda pela actividades comerciais,
industriais e financeiras relacionadas ou ndo com a sua actividade principal ¢ em
associagdo ou concessdo a privados. ‘Com estas actividades paralelas pretende-se
diversificar os tipos de receitas da empresa, por forma a atingir os objectivos de
eficiéncia e rentabilidade que a transformagio trouxe, como é o caso do principio de
auto-suficiéncia econdémica e financeira, assegurar © aumento constante da
productividade com minimiza¢do de custos de produgiio e politica salarial que tenham

em conta a situagdo salarial no mercado de trabalho nacional. : ‘

I1.4.a- Estrutura da empresa

-

bt P
Para a cohsecucﬁo dos objectivos da empresa foi criada uma estrutura orginica nova. A
ADM, E.P., no lugar de um Director Gerél, se contituiu um Conselho de Administré{:z’io,
constituido por um Presidente e por quatro administradores designados 'para 0s
seguintes pelouros: Operagdes, Telecomunicagdes e Infra-estruturas; Recursos Humanos
¢ Regional Centro; Financeiro e Regional Norte e; Comercial ¢ Regional Sul. Admite -
ainda dois administradores: a) representante do Ministério *dos Transpoites e
Comunicagdes; b) um representante dos trabalhadores. No entanto estes dois pelouros

ainda se encontram vagos.

11.4.b- O pessoal

Para percebermos o problema‘que pretendo abordar neste trabalho € necessario saber a
evolug¢do do volume do pessoal da empresa desde os primeiros anos da existéncia como

empresa estatal. A ADM, empregava em 1980, ano da sua criagdo 923 trabalhadores,
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sendo 906 nacionais e 26 estrangeiros. Dos nacionais 45 eram especializados nas areas

técnico-aerondutico e 1 licenciado (Aeroporto: 1997: 4). Dados do III Semindrio

Nacional do Aeroportos de Mogambique referem que, em 1984 ¢ 1985, observava-se

um nimero, elevado de trabathadores sazonais.admitidos no dmbito da implantagdo das .

infraestruturas aeroportudrias.. O desvinculamento destes trabalhadores, refere .o
relatério, ndo foi fécil, tendo parte deles ingressado no quadro do pessoal. A forga de
trabalho oscilou entre 921 a 1225. No final de 1987 era igual 1008 (anexo 1). Deste
nimero 995 eram nacionais e 13 estrangeiros. Relativamente a forga de trabalho
nacional, 4 (quatro) tinham nivel superior, 20 (vinte) com formagdo média, 50 com nivel

bésico e os restantes 921 tinham formag@o elementar e outros.

Esta tendéncia manteve-se até 1992, altura em que foi proibida a admissdo feita nas
proprias unidades de produgfio passando a ser centralizada. Neste mesmo periodo a

: . ) g - . .
direc¢dio pautou pela contengido dos quadros superiO{es ¢ médios existentes na empresa.

Todavia, houve admissdes selectivas para as areas operacionais (controle e trafego).

-

De ]Q§2 a 1997, trabalhos.dos consultores apontavam para a necessidade de formagéo

do pessoal da empresa com vista a atingir uma maior produtividade da empresa.
Paralelamente, -recorr‘lendavam a redugdo de trabathadores. De 1992 & 1995 r‘eduziujs:e
cerca de 82 trabalh::.ldores, fruto das rjéfonnas, caus;is naturais e despedimt_entos de alguqs
trabalhadores por falta de pl-'oﬁciént_:ia. Em 19§7, um anos antes da trahsformacﬁo da

Empresa Estatal em Enipresa Piiblica, a populagéo laboral da emp_résa era de 952.

Com a transformagdo consumada, em Janeiro de 1998, o universo laboral ideial

pretendido pela administragido dos ADM era de 600 trabalhadores. As dados referentes

ao primeiro trimestre, deste ano, mostram que a redugfo prossegue estando na cifra de

-

819, sendo 815 nacionais e 4 estrangeiros.

Resultado da ameaga de greve de Maio dos trabalhadores dos ADM, ficou acordado
entre a Administragio da Empresa ¢ o Comité Sindical a redugdo de 250 trabalhadores,

até 2001.

Capitulo 111. Metodologia do Estudo
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III. 1- Recolha de Dados’

O objectivo principal do trabatho ¢ determinar os factores da redugfio da mao-de-obra na
empresa dos Aeroportos de Mogambique. - A pesquisa foi~conduzida tomando™ém -~
consideragdo as politicas de recursos humanos existente na empresa. No entanto,
decorrente dos objectivos especificos da pesquisa, os trabalhadores e os 'sindicato_s foram
tomados em consideragdo. ‘ '

Foram determinadas duas unidades de produgio (Aerddromo de Quelimane e‘Aeroporto
Internacional de Maputo) para se fazer a recotha de informagfo. Mas, a administragdo da
empresa colocou dificuidades para se efectuar a recolha no Aeroporto Internacional de
Maputo. Face a esta dificuldade apresentada, a alternativa posswel f01 de recolher

algumas mformagoes junto da Sede da empresa.

A natureza do trabalho € mais qualitativo do que quantitativo. Dai que as entrevistas
semi-estruturadas foi a forma de colher as informa¢des sobre os sentimentos dos
trabalhadores. A escolha de pessoas entrevistadas foi aleatora entre trabalhadores. Para a
direcclio, esta foi feita mais direccionada, tendo sido escolhido um representante do™
Administrador de Recursos Humanos e outro,. Director de Unidade de Produgdo. Para
os sindicatos, foi-se buscar um representante nacional dos bomités Sindicais e Um

representante do comité sindical duma Unidade de Produgdo e represent'ante" do
SINTAC.

Tabela 1: Populagdo Entrevistada

Grupos Numero de Entrevistados

Direc¢do 2

Sindicatos , 3

Trabalhadores 7 10

Total
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A presenga constante nas unidades de produgio permitiram fazer a observagio directa, o
que pode permitir inferir sobre as relagdes interpessoais, entre diferentes categorias de

trabalhadores..

it

Outra forma de recolha de.informagio utilizada foi a recolha de matérias escritas sobre a
empresa, como por exemplo os relatérios anuais de cada unidade de produgo. Ademais,

os dados que dizem respeito a restruturagio de empresas fornecidos pela UTRE .
I1L.2- Limites do Estudo
Qualquer pesquisa estd sujeito a erros. Esta ndo € excepg¢io. Limitagdes de tempo e de

falta de um acompanhamento .continuo por parte de uma pessoa mais abalizada na

matéria podem ser o factor dos problemas que possam enfermar a pesquisa.

Pelo nimero. nferior de entrevistas realizadas associada ao facto dela ter sido

desenvolvida ,numa, unidade de produgdo (Aerédromo de Quelimane) e algumas
entrevistas, esporadicas, que se efectuou na sede da empresa, pode tornar dificil a
generalizagdo dos resultados. No entanto, a carta reivindicativa apresentada pelo comité
sindical da empresa, no decorrer do primeiro trimestre do corrente ano, pode expressar

um sentimento geral dos trabathadores da empresa.

Outro ponto que limita o trabalho, € o facto de ter sido dificil fazer o enquadramento
tedrico,mais aprofundado, na medida em que, pouca literatura discuti a questdo destes
processos (outsourcing € downsizing). Se estes assuntos sdo discutidos, sfo feitos de

uma forma espalhada.

Capitulo IV. Apresentagiio e Andlise dos Resultados

Com este capitulo pretende-se apresentar os dados das entrevistas realizadas e analise

dos resultados.

-~
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IV.LApresentagiio dos Resultados -

A forma em que se apresenta os dados recolhidos serdo antecididos pela apresentagio
dos indicadores de cada categoria de entrevistados: A - chefe dos recursos humanos da
ADM; B - os sindicatos e comité sindical; C -trabalhadores da empresa: Como o guido
de entrevista foi diferente para cada- categoria, as respostas as questdes serdo

apresentadas separadamente.’ -~ ' S . v
A- Informagdes colhidas junto dos 6rgios dirigmtes

1. Objectivos da transformacio da empresa

.
t - " H

Para entender a transformagio da empresa temos que ter presente-a politica do governo
seguida desde 1987, com o Programa de Reabilitagio Econémica. Pelo que o objectivo
da transformagdo desta empresa esta ancorrado nos objectivos tragados pelo governo:
garantir uma cada vez maior eficiéncia e rentabilidade do sector empresarial pliblico, que
passam pela alteragdes frofundas de tecnologia e organizagdo e, pela modernizagio das
técnicas dé gestdo e elevagio das qualificagdes profissionais dos técnicos € trabalhadores
nacionais. O governo também deu autonomia- financeira, administrativa e patrimonial da”™

\
. : ' . . D A
empresa. - ) ’

2. As mudangas que ocorreram com a transformagiio

As miidancas que aconteceram com a transformagdo sdo vdrias: S - e
Relactivamente a gestdo, a estrutura organica mudou radicalmente com o aparecimento -
de. uma administragdo " colegial,” existindo vérios administradores para pelouros .
especificos e um PCA. A entio administragio tinha como pivot ‘o' Director - Geral,
estando, por isso, centralizada nesta figura. Agora nota-se uma descentralizagiio do

poder o que pode conferir eficiéncia a empresa.

Sobre recursos humanos, é politica basica da empresa a sua racionalizagdo. Decorre do
primeiro indicador, especificamente a autonomia que a transformagfio trouxe, um
conhecimento maior das ‘nossas necessidades em termos de recursos humanos. A
necessidade de recursos humanos ja ndo ¢ feita com base na colocagio da direcgdo do

trabalho mas sim, de acordo com as nossas necessidades. Neste processo de
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racionalizagdo da mao-de-obra, estamos desde -1992 a fazer a contengdo das vagas que

surgem com as reformas, indemnizag@o do pessoal excedentirio € por causas naturais, .

como a morte. Para a determinagfio de trabalhadores excedentdrios sdio eligiveis:,

trabalhadores com formagdo inferior a 10 classe do Sistema Nacional de Educagdo;

trabathadores com maiores indices de abssentismo; trabathadores afectos em unidades de
produgiio com fraco rendimento; trabalhadores com fraco rendimento e; trabalhadores
que, nos Gltimos dois anos, obtiveram mais de trés vezes classificagSes suficientes na

avaliagdo do desempenho.

Entre outras mudangas que apareceram com a transformagdo, destaca:se a criagio da

Direc¢dio Comercial, por forma a participar directamente no processo de reestruturagéo

da empresa, no processo de outsorcing € na revitalizagio e des\engolvimento de

—
actividades ndo aeronduticas, transformando os aeroportos e aerédromos em grandes
centros comerciais, com todo o tipo de negdcios possiveis de se implantar.

3. Desafios para a gestdo de recursos humanos

A par. do redimensionamento da forca de trabalho, estratégia para o equilibrio salarial,

através da reconversdo, afectagdo em outros sectores ou outras formas, nomeadamente a,
reforma ou indemniza¢iio negociadas, o desafio fundamental € a formagdo do pessoal.
Essa formagiio deve ser capaz de habilitar os trabalhadores para miiltiplas actividades.
"Pretendemos pessoal polivalente, por isso, temos cerca de 20 trabalhadores a frequentar
o ensino superior. Mas as formagio em dreas operacionais € a prioridade para tornar a

empresa mais credivel e atingir as exigéncias internacionalmente.
4, Avaliacio do desempenho

Os mecanismos de avaliagio do desempenho, foi .introduzi'do, na ADM, no dia 1 de
Setembro de 1994. Todavia, foi a partir de 1 de Janeiro de 1995 € que passou a ser
aplicado. As classificagdes sdo feitas trimestralmente. Este instrumento foi introduzido
da necessidade de motivar e corrigir os trabalhadores nas suas tarefas.

Foi apontado que sdo os efeitos da classificagio da avaliagio do desempenho os

seguintes itens:
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- MBom- 100% da tarifa especial + percepgdo do salario pelo 1° nivel
- Bom-*100% da tarifa especial e . :

- Suficiente- 75% da tarifa especial.

- Abaixo do suficiente- 50% da tarifa especial

Esta tarifa especial ¢ uma forma de motivar os trabalhadores a um maior empenho no

processo produtivo e elevagdo da qualidade do trabalho prestados pela ADM.

A promogdo ou despromogdo resulta desta classificagfio. Trabalhadores que tem bom
desempenho durante cinco anos na categoria em que se encontra tern a possibilidade de-
passar para outra categoria meiante um curso ou concurso, caso exista Gaga na categoria
a que concorre. Caso ndo exista vaga, o trabalhador continua na‘mesma categoria mas,

com o direito de receber segundo aquela categoria a que concorreu:’ C o

B- Informagdes colhidas dos sindicatos e comités sindicais

1. Que impacto trouxe as privatizagdes.

Sobre esta questdo, os entrevistados disseram que fruto'da necessidade de reritabilizar as
empr'ésas,'a's empresas partiram para a redugio da mio-de-obra excedentaria, resultado’ -
das “adinissdes efectuadas no periodo das Empresas Estatais. Esta estratégia “esta, -
também, associada ‘a necessidade de engordar os salarios dos trabalhadores: Foi-nos -
fornecido alinfonﬁacéo de que uma empresa do ramo da aviagdo civil, antes de ter sido
privatizada era constituida por 400 trabalhadores mas, hoje tem 20 trabalhadores. Qutro -
elemento que a transformagfio trouxe para’ ADM foi uma nova estrutura orgénica’
Aperece, em vez do Director Geral, a figura do Presidente do Conselho de

Administragdo e os respectivos administradores das areas.
2. Sobre a informagio ﬁue receberam do processo de transformagiio da empresa.

Sobre esta questdo, os entrevistados responderam que:
- "A informagio da transforma¢io da empresa apareceu depois do processo ter sido
consumado... O Comité Sindical ndo foi envolvido no processo de transformagdo da

empresa.”
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- "As explicagdes do que estava acontecendo com a empresa, recebidmos dos orgéos de
informag3o... S6 depois, com a tranformagdo realizada, € que recebemos alguma
informagdo." Documentos dos sindicatos referem que a Administragio tem excluido os
sindicatos na direcgdo dos destinos da empresa, tomando decisdes importantes para a

vida laboral dos trabalhadores sem sequer ter o o parecer do Comité Sindical.

1

A resposta obtida sobre esta questdo foi undnime entre os representantes dos sindicatos,

apontando para alguns desacordos que possam ainda surgir ao desta transformagdo que

esta acontecer na empresa. Ademais, um dos representates dos sindicatos, referiu que as
informagbes que dizem respeito a m#o-de-obra, receberam no decorrer do segundo

trimestre deste ano (ano 200)..

I
,

3. Implicag¢des pra a mio-de-obra, decorrentes do processo de transformacio da

ADM.

A transformacio .da. ADM em Empresa Publica criou muitas expectativas para 0s

trabalhadores. Pensavam que decorreria do processo o incrimento salarial, melhoria das,

condigBes sociais mas, "foi uma pura ilusdo”. Os saldrios ndo aumentaram, sendo o
salario minimo igual ao estipulado pelo governo. Sobre as condigdes sociais, considéram
que agravaram, Para ndo falar da assisténcia médica e medicamentosa, refriu-se o caso
das facilidades (descontos de passagens nos voos das Linhas Aéreas de Mogambique em
100%) que foram ccortadas, tendo somente o trabalhador a possibilidade de pagar.

metade do bilhete.

-
S

Referindo-se novmente a questdo do saldrios, dizer que existe a perspectiva do aumento

que resultou do caderno reinvindicativo apresentado no decorrer do primeiro trimestre

deste ano que exigia como salario minimo 1.500.000,00Mt (um milhfio e quinhentos mil

meticais) e um subsidio de renda de 8.000,00Mt (oito mil meticais) para 200.000,00Mt

(duzentos mil meticais).

Para fazer face a estas exigéncias apresentadas pelo comité sindical, referiram que o

Conselho . da Administragio respondeu com a necessidade de redugdo de 250
trabalhadores, até 2001. A acta da reunido relizada entre as duas partes refer que o

Comité Sindical ratificou a proposta avngada pelo Conselho de Adiministragdo.
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4. Principais preocupacdes que os trabalhadores apresentam
As preocupagdes que os trabalhadores apresentam neste momento tem que ver com a
transformagdo da empresa. Esta situagfio de redugfio da for¢a'de trabalho deixa os
trabalhadores tensos, porque ndo sabem quando chegari a sua vez de receber a carta de
pre-aviso. Esta tensdo no ambiente dos trabalhadores "se deve a falta de informagio do

processo de redugdo da forga de trabalho".

Outras preocupagdes’ que os sidicatos, habitualmente, escutam estio relacionados’com
os saldrios, condi¢Bes sociais, progressdo na carreira, garantia de alimentagéo ao pessoal
de tumos em servigo nocturno, reactivagio e melhoramento do servico nos centros
sociais € a'sua criago nas unidades de produgio onde ainda ndo existam, melhoramento
e celebragio de contratos com centros de saide para a assisténcia médica e

medicamentosa. A questdo dos uniformes, crachds de identificagio para todos os

trabalhadores ¢ uma das questdes que ocomité sindical recebe dos trabalhadores.Os -

. e . i ‘ Ve s . . . - 4 B
saldrios praticados na ADM, EP sdo baixos relactivamente a outras empresas’do ramo
da aviagfo. '

5. Posiches & propostas que os sindicatos e comités sindicais apresentam face a-

questdo da redugio da mio-de-obra.

S
»

A posigdo que o sindicato apresenta, neste todo o processo, € de se fazer representar no -

Conselho da Administragio da empresa por forma a que as preocupagdes dos
trabalhadores, "trabathadores esses que sio afinal os geradores de dinheiro”, sejam o
suporte de tomada de decisdes dos dirigentes. O organograma da empresa prevé-uma-'
ﬁgura'que"r'epresent'e os trabalhadores. Importa aos trabaﬁﬁdores saber o desempenho
financeiro da empresa, como também, poiiticas a serem seguidas pela empresa para
haver um conhecimento da situagiio real e tomar posi¢des que ajudem a empresa a

Crescer.

. -

No que toca, especificamente, a redugdo da mao-de-obra os sindicatos sempre coloca
questdes de redugio negociada com o trabalhador, por forma a ser orientada para uma

outra empresa ou para empresa conssecionada. No dmbito de privatizaciio de algumas
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partes da empresa, o sindicato tenta assegurar que o trabalhador, a ser disvinculado da
empresa seja enquadrado na nova, caso seja o desejo do trabalhador. Mas este processo | -
é muito complicado porque, depende da dimensiio da unidade de produgdo a ser
montada e o nimero de trabalhadores desligados. Pode acontecer que a nova unidade

ndo consiga absorver todos os trabalhadores desligados.

P

C. Informacgdes colhidas junto dos trabalhadores

1. Sobre a transformacgio

Com a passagem de empresa Estatal para Publica ¢ opinido dos.trabalhadores que, na
empresa, ndo aconteceram mudangas visiveis e concretas na forma em que trabalham.
Mas, afirmam que a estrutura orginica da empresa mudou, como também admitem que
ha uma preocupagio. crescente por parte dos administradores de investirem em

equipamentos modernos para a empresa servir melhor.

2..Sobre a participagiio no processo de transformacio .
As respostas dadas pelos trabalhadores sobre o seu envolvimento. no, processo de-
transformagdio da empresa convergiram para a ideia de que foram excluidos. As
informagdes que receberam sobre a transformagio da empresa tinha como fonte os
6rgdos. de informagdo. No entanto, depois do Conselho de Administragdo ter tomado
posse, os administradores passaram pelas unidades de produgdo, € reuniam com o
colectivo de direcgiio para explicar a consumada transformago. também, "tivemos
conhecimento da transformacio através das Ordens de Servigo" ¢, desse modo, " a gente

toma conhecimento”.

3. Expectativas que a transformagio criou . ' 7
Sobres - as expectativas criadas, dizer que a respostas comportavam uma base
comparativa as empresas do mesmo grupo com as TDM e a LAM.

- "Acreditei que os salarios iriam subir para atingir o nivel das outras empresas, como as
TDM",

- "Pensava que teriamos melhores condigdes: saldrio, assisténcia médica, lanches para

trabalhadores que fazem horas extras, como acontece na LAM..."
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Mas, " "todas- estas e)ipectativis, n3o passavam de sonhos. Nada disso ‘se concretizou.

Pelo contrario, ha reduciio de trabalhadores, corte de alguns beneficios." -

. . .
. . . . f . . A . : .

4. Sobre a evolugdo dos saldrios ‘- - ' ST

Os salirios na empresa acompanha a escala do salario minimo estipulado pelo ‘governo.- -
So com a ameaga de greve é que prometeram aumentarem os saldrios. Mas em
contrapartida, vai-se reduzir a mio-de obra. -

Os salarios sdo baixos, o que "ndo correspondem a uma empresa do grupo A."

5. Sobre a avaliagiio do desempenho - S e
Os entrevistados ao se referirem da avaliagio- do desempenho foram undnimes em ' .
afirmar de que, nio ¢ feita porque ficamos mais de dez anos na mesma categoria e:sem
receber as compensagdes relactivas ao nimero de anos que ficamos na categoria:

Enquanto que, as avaliagdes trimestrais servem para penalisar os trabalhadores: " -

- "Quando se apanha trés suficientes acontece descontos nos saldrios mas, cinco bons ou-

muito bom nunca se verifica o aumento nos saldrios”. - o He

Qutro aspecto focado pelos entrevistados diz respeito a falta de motivagdo que resulta .+
da falta de promogdes. " Nos que estamos ha mais de 10 (dez) anos na empresa;-como - -
ndo somos avaliados para podermos ascender as outras categorias-nos confrontamos "
COM 0S NOVOS INgressos que em pucos anos atingem a nossa categoria com facilidade”.

e 3.

6. Sobre o contacto entre trabalhadores e superiores hierdrquicos

Ao responder a questio que diz respeito ao relacionamento trabalhadores/dirigentes,
referiam que relactivarhente ao director da unidade de produgBo o cantacto era.’
ocasio.nal_ E quando se dirigia ao director ¢ vice-versa, era para tecer consideragdes de
ambito laboral. Quanto aos administradores, o contacto praticamente ndo existe porque
eles privilegiio o contacto com ocolectivo de direcgo de cada unidade de produgéo.

T s

7. Balango da transformagio
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Os trabalhadores referem que ainda- é muito cedo para fazer um balango exaustivo.da
transformaglio da empresa em EP. Contudo referem que a mais saliente consequéncia
desta transformagdo € a redugdo da mdo-de-obra excedentéria e que, "ndo sabemos até.
quando € que isto vai terminar e também, ndo sabemos s¢ fazemos parte deste grupo de,
trabalhadores”. E, "existe um receio de se expressar livremente as opinides... Existe um
receio de expressar tudo, para evitar represalias injustas.”

4

IV.1I. Discussiio dos Resultados

Nesta secgdo, compararei os resultados da pesquisa, as observagdes pessoais que realizei

durante o processo de recolha das entrevistas.

a) Sobre o processo de transformagio

O processo de transformagio da ADM, EE para ADM, EP, esta enquadrada na,
perspectiva adoptada pelo governo de tornar as empresas estatais rentavels e eficientes.
O governo de Mogambique referia a necesidade de responsabilizar cada vez mais as
administragdes, através da transformag@io das empresas, compotndo consigo a
autonomia administrativa, financeira e patrimonial.

* A N

Entre outras coisas, esta transformagdo comportou a passagem de alguns servigos para .
terceiros (caso da.concessdo. dos servigos de limpeza do Aeroporto Internacional de

Maputo_para a empresa "Limpa Tudo") e redugdo da forca de trabalhosEsta proposta ¢

apregoada por Robbins e Coulter (1999) como também por Daﬂ (1999)(ver capitulo 2).

Estes processos experimentados pela ADM,EP, tem como fim dltimo, responder as
questdes de eficiéncia e de rentabilidade da empresa. Ela ja ndio depende dos subsidios
do Fstado, mas sim do seu proprio desempenho. Ai, os gestores tornam-se cada vez
mais responsdveis pelas estratégias dos negdcios da empresa, como também afirma

Jossene (1999).

b) Implicagdes para o pessoal
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No que diz respeito a pessoas da organiza¢do os interlocutores apontam para'a redugdo

de pessoas na empresa: Essa redugdo segundo o Conselho de Administragio é esiratégia

para o equilibrio ‘salarial. Esta tendéncia é confirmada por Daft (1999), Robbirs e

Coulter (1999), pela UTRE (1998) mas, apontando para a necessidade, por um lado, dé
redugdo de custos e, por outro, do 'aumento da eficiéncia e competitividade das
empresas. O Comité Sindical da empresa admité que a redugio da forga é necessaria, por
isso que concordaram com a proposta apresentada pelo Consetho de Administragdo de

se reduzir 250 trabathadores até 2001,

Todavia, hi uma grande preocupagio da dirécgdo de' recursos humanos™de’ trazer 4

empresa trabalhadores "polivalentes”, que passa pela elevagdo do nivel escolar e técnico-

profissional dos mesmos. Enquanto que, os autores referem da necessidade de

umempowerment maior das pessoas da organizagio para participarem da estratégia

L Y

competitiva do mundo dos riegdcios internacionais (Motta, 1997).

1

¢) Gestiio de recursos humanos e moral dos trabalhadores

- . . . AR )

Tomando como base as informagdes facultadas pelos sindicatos e trabalhadores, 0°

!
processo de redugdo da for¢a de trabalho se mostra stressante devido a falta de

informag#io que os mesmas detém. A3 pessoas recebem as cartas de desligimento dé
/

dia para outro sem que tivésse uma informagdo das estratégias da empresa. ‘Para fas

pessoas que sdo retidas, atravessam a mesma situagdo porque ‘vivenr na ‘"eterna

ansiedade"”, do ser o proximo.

Robbins e Coulter (vei' cap. 11), acreditam que ‘¢ downsizing é stressante, € embuido de .

célera para os trabathadores que deixam como também, para aqueles ‘que ficam. A forma

que propdem para a gestio deste processo ¢ o ‘envolvimento dos trabalhadores,

informando o mais cedo possivel das estratégias da empresa. A comuniciacio'¢ a arma de

gestio do processo. Stoner e Freeman (ver cap.ll), afirmam que outra estratégia, seria ’

de encontrar organizagdes para absorver aquela forga de trabalho, dando trabalho

alternativo. E é, isto que mostra como a empresa esta preocupada com as pessoas.

Ao se referirem da gestdo de recursos humanos, importa proporcionar possibilidades de

promog¢do € boas remuneragdes (ver Daft, cap.ll) e que haja um ambiente de
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interdependéncia (trabalhador e a empresa). No entanto, as remuneragbes sao Baixas,
ndo estando ao nivel duma empresa do grupo A, e que as possibilidades de promogao
ndo existem, havendo trabalhadores, com mais de 10 anos na empresa, que nio
conheceram o "sabor da promogdo". Na conclusdo dum estudo sobre a "avaligio do
desempenho da empresa dos Aeroportos de Mogambique” de Antonio Silva (1999: 37),
mostra que a avaliagio do desempenho é um instrumento de reducdo das remuneragdes
dos trabalhadores visto que, ndo foram atribuigios outros estimulos para aqueles que

obtinham classifica¢Ses Muito Bom consecutivas.
Capitulo V. Conclusdes e Recomendagdes

V.1- Coqclusﬁes .

Depois de desenvolvidos o estudo importa saber se se a questdo colocada pela pesquisa

foi respondida: quais os factores que levam aredugdo da mdo-de-obra na ADM, EP?

T e
b

Para esta questdo foram levantadas as seguintes hipteses:

a) a-redugio da mio-de-obra é causada por problemas de eficiéncia e de rentabilidade;

b) a redugdo da mo-.de-obra ¢ resultado da transformagio da empresa estatal para

empresa piblica e de pressdes de doadores;

¢) a redugio da mao-de-obra visa reduzir o.nimero de trabalhadores ndo quallﬁcados
As informacdes, indicam que as duas primeiras hipoteses sio validas.

Relativamente as informacdes que respondem os indicadores da primeira hipétese,
confirmam que a estratégia de redugdo da forca de trabalho, surge da necessidade de
tornar eficiente. e rentdvel a empresa. A eficiéncia ¢ a rentabilizagdo da embresa é
acompanhada, ndo s6, com o processo de tercearizagdo de algumas actividades da
empresa, como também com a redugio da forga de trabalho afetos nas unidades de
produgdio com rendimento fraco. As empresas tinham que passar a viver com os seus

propnos meios, tornando dificil as empresas sustentarem trabalhadores ndo produnvos

Todavia, as estratégias de tornar eficiente e rentdvel a empresa se enquadra no contexto

do Programa de Reabilitagio Econdémica adoptada pelo governo, em 1987. No entanto
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essa programa surgiu de pressdes dos financiadores internacionais, ao condicionarem a
ajuda & implementagdo do programa. Desta acertiva assume-se que a segunda hip6tese
de trabalho & valida. - - :

Enquanto que para a terceira hipétese admite-se a possibilidade dela ser vélida
parcialmente, visto que outros critérios de redugfio da forga de trabalho sdo tomados em
consideragdio, como sdo os casos da redugdio da forga de trabalho que j4 atingiram a
idade de reforma; for¢a de trabalho que apresente indices de produtividades ou fraco
desempenho. Portanto, a redugfio ndo depende deste tinico indicador levantado pela

hipétese. . C e

Para além da determinagdo dos critérios de redugdo de for¢a de trabalho na ADM,EP,
outro objectivo que a pesquisa comportava era determinar as relagdes laborais na

empresa. o : C N

Da analise que se fez do ambiente da empresa pode-se concluir que € tenso, de stress €
de grande ansiedade por parte dos trabathadores. O que origina este’ ambiente € o facto
do procesé«o ser desenvolvido sem uma comunicagio aberta entre a administragio. O5
trabalhadores ndo sabem da sua sorte, porque o processo decorre sem a participagio dos ‘
trabalhadores e dos comités sindicais, estando por isso excluidos do processo."Esta
pratiprovoca umsentimento ‘de revolta dos trabalhadores face a administragdo da

empresa.

V.2- Recomendacgoes
A conclusio deste trabalho é de que, de facto, ha necessidade da redugdo da forga de
trabalho na ADM, EP, com vista a tornar a empresa eficiente e rentavel, na medida em

que, vai reduzir os custos com as remuneragdes dos trabalhadores.

Todavia, o factor mio-de-obra, ndo pode ser visto como o Gnico indicador de eficiéncia
da empresa. Outros factores, como a ‘tecnologia, mercado e organizagdo, devem ser

tomados em consideragdo.
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Mas, como s3o as pessoas que trazem a vantagem competitiva de uma empresa importa,
definir as modalidades da redugdio dessa forga de trabalho, que também deve ser vista
como pessoas que estdo na organizagdo com vista a atingirem os-seus proprios
objectivos e que também a empresa depende destas pessoas para alcangarem os
objectivos estratégicos definidos pela empresa. Nessa ordem de ideias recomenda-se

que:

- a redugdo seja acompanhada por um processo de informagdo aberta e honesta sobre as
estratégias da administrag@io, envolvendo cada vez mais os trabalhadores na defini¢io

dessas estratégias;

- 0 processo de redugdo, tenha sempre presente que a forga de trabalho, a ser reduzida ,
sdo pessoas com multiplos papeis, pelo que importa encontrar trabalhos alternativos para

€55as pessoas;

- a.informagio do desligamento seja feito o mais antes possivel, para dar tempo as
pessoas de encontrar, por meios proprios ou com ajuda da empresa, actividades

alternativas;

- com a vaga disponivel, no Conselho de Administragdo, para um representante dos
trabalhadores, seja ocupada o mais rapido posssivel, visto que poderd acessorar a,
administragdo na definicdo de estratégias da empresa; essa representa¢do pode permitir a

circulagio de informagdo e um potencial envolvimento dos trabathadores;

- a avaliagdo de desempenho seja um factor de motivagdo do trabalhador, permitindo

que o trabalhador conhega as suas fraquesas e potencialidades e que sejam a base de

defini¢do de politicas de treinamento e desenvolvimento das pessoas.
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