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SUMARIO

A realizagdo do presente estudo foi influenciada por duas ordens de factores, designadamente: a
necessidade de fazer face a quase que inexisténcia, no Pais, de pesquisas sobre o tema, e 0
crescente onda de despedimentos colectivos derivados da actual conjuntura internacional
caracterizada pela crise financeira a qual tem vindo a levar a muitas empresas a tomarem 0s
despedimentos colectivos como a saida mais patica para se aliviarem da crise, regra geral, sem
adoptarem quase que nenhuma postura ética tendo em atencdo o futuro profissional dos

trabalhadores abrangidos.

Para a sua efectivacdo houve necessidade de identificar uma empresa que tivesse levado a cabo
um processo de despedimento baseado na rescisdo de contratos e que tivesse envolvido um
namero significativo de trabalhadores, tendo, no caso, a escolha recaido sobre a Empresa
Caminhos — de-ferro de Mogambique — EP. Para tal, foram definidos dois grandes objectivos, a
saber: compreender até que ponto as empresas promovem a reinsercdao, no mercado de trabalho,
dos trabalhadores abrangidos pelos processos internos de despedimento colectivo, e despertar,
nos trabalhadores em geral, a atencdo sobre a necessidade de desenvolvimento de competéncias
profissionais compativeis com os actuais e futuros desafios impostos pelo mercado de trabalho,

como meio de assegurar a sua empregabilidade.

Como Teoria de base foi adoptada uma abordagem ecléctica combinando o modelo de analise
sobre a mudanca denominado Teoria E e Teoria O, proposto por Beer e Nohria (2001) e a

perspectiva de abordagem sobre o processo de downsizing proposta por Rego e Cunha (2004).

Para o processo de recolha de dados foi concebido um instrumento baseado em entrevistas semi-
directivas a varios actores que integram a unidade de analise definida para o trabalho. Os dados
colhidos foram submetidos a um processo de analise de contetdo tendo deles se constatado que:

a) diferentemente da tese avancada por certos autores segundo a qual a maior parte das empresas

submetidas a processos de reestruturacdo ndo tém tido o éxito esperado (Henkoff,1990;



viii

Bennett, 1991 citado por Rego e Cunha, 2004: 5), o processo de despedimento colectivo
levado a cabo pela Empresa CFM, constituiu uma excepgio a “regra”;

b) o sucesso do Programa de Racionalizacdo da Forca de Trabalho (PRFT) na Empresa foi
influenciado pelo cumprimento dos procedimentos dos processos de despedimento colectivo
e pelo o respeito aos principios ou factores a quem Caldas (2000 citado por Costa, 2004)
apelida de moderadores bem como o facto de o processo de despedimento colectivo ter sido
conduzido de forma justa, em todas as suas dimensdes definidas por Rego e Pinha e Cunha
(2004:10), a saber: distributiva; informacional; interaccional e procedimental,

c) em termos de empregabilidade, depreendeu-se que o PRFT tinha acoplado uma componente
muito importante que permitiu refrear em grande medida o impacto do despedimento sobre o

pessoal excedentario — a promogdo da empregabilidade externa.

Apo6s uma andlise dos resultados concluiu-se que as duas hipéteses teoricas testadas foram
confirmadas e que o0s objectivos tragcados foram efectivamente alcangados. Ndo obstante o
sucesso do Programa de Racionalizacdo da Forca de Trabalho (PRFT) recomenda-se que 0s
Orgdos de gestdo de pessoal das empresas responsaveis por processos de despedimento colectivo
assumam uma maior responsabilidade na selecgcdo dos trabalhadores a desvincular, na base da

informac&o sobre o desempenho humano disponivel nos processos individuais dos trabalhadores.

Esta pesquisa permitiu igualmente notar que o mercado de emprego, na actual conjuntura
econdmica ndo oferece muita estabilidade de emprego o que coloca sérios desafios a méo-de-obra
colocada e disponivel no mercado, em termos de desenvolvimento de formas alternativas de

trabalho que ndo impliquem necessariamente o emprego formal.

Por fim, sugere-se o prosseguimento do estudo sobre o processo aqui abordado ao nivel da

Empresa CFM, desta feita com enfoque na vertente reforma antecipada.

Palavras-chave: despedimento colectivo; empregabilidade; mudangca organizacional,

downsizing.
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1. INTRODUCAO

Nunca a humanidade tinha registado momentos téo turbulentos no campo econémico quanto 0s
que se tem vindo a assistir nos Gltimos cinco anos. Demissdes, despedimentos colectivos,
racionalizacdo da forca de trabalho, downsizing, rightsizing, cortes de postos de trabalho,
tornaram-se termos e expressfes tdo comuns que tem vindo a ser usados para caracterizar a

realidade vivida em alguns paises do globo, incluindo Mogambique

Tradicionalmente circunscrito ao Sector privado, o fendmeno despedimento colectivo é
inclusivamente uma realidade na Administracdo Publica em alguns Paises afectados pela crise
econOmica internacional que tem vindo a abalar muitos Paises do globo terrestre. Paises que
durante muito tempo aparentemente constituiam exemplos de estabilidade politica e social tém
vindo nos dltimos anos a experimentar momentos de caos social e politico, tendo-se como
“hipocentro” a crise no campo financeiro. Perante esse fendbmeno em alguns contextos, tanto as
empresas privadas, quanto o sector publico, na luta pela tém vindo a encarar o corte de efectivos

como uma alternativa imediata.

Ora, perante um cendrio de aparente caos e de um auténtico “salve-se quem puder”, nem todas as
empresas apresentam evidéncias de estarem a aliar o redireccionamento das suas estratégias
empresariais aos esforcos visando a minimizacdo do impacto do fenémeno e sobretudo para
assegurar que tais saidas para a crise ndo privem a dignidade das pessoas ou seja tenham um
toque ético. Felizmente, embora ainda poucos, ja se encontram alguns exemplos que sustentam

essa postura ética na conducdo dos processos de despedimento colectivo.

Partindo da experiéncia de uma Empresa Publica mogambicana na gestdo de um processo de
racionalizacdo da forca de trabalho no periodo de transi¢éo entre o século XX e XXI, o presente
estudo problematiza o fendmeno de despedimentos colectivos em Mogambique e no mundo,
ressaltando os desafios que se colocam a populagdo economicamente activa face a este cenério,
num contexto em que diariamente, pelo menos um jornal, uma radio ou uma televisdo reportam

pelo menos um caso desta natureza no mundo.



1.1 DELIMITACAO DO ASSUNTO OU PROBLEMATICA

O campo empresarial tem vindo a ser afectado pelas constantes mudangas que se operam nos
campos economico, social e politico forcando as empresas a reverem permanentemente as suas

estratégias de gestdo como meio de se anteciparem aos desafios impostos por essa realidade.

Com efeito, com a crise financeira internacional que tem vindo a afectar a muitos Paises do
globo terrestre, as empresas tém vindo a enfrentar enormes desafios na identificacdo de uma
“melhor formula” para escapar da crise e assegurar a sua competitividade em ambientes de

incerteza.

Surge, entdo, que as empresas para se tornarem mais ageis e atenderem as exigéncias impostas
pelo mercado precisam de ser proactivas em relacdo as mudancas bem como adoptarem
estratégias organizacionais compativeis com os actuais e futuros desafios. E neste contexto que
estratégias organizacionais como as fusdes, aquisicles, reestruturacdes, introdugdo de novas
tecnologias e outras, tém surgido como opc¢des mais comuns, coincidindo quase todas elas na
particularidade de envolverem processos de demissdo, os quais, dependendo da realidade de cada

organizacao podem envolver desde pequenas unidades até milhares de colaboradores.

Ora, antes de se prosseguir, e porque o termo demissdo sujeita-se a uma diversidade de

interpretacdes geralmente distintas entre si, resultando dai varios significados, convém reservar

algum espaco para a sua elucidagio. E com o propdsito de evitar confusdes na interpretacdo do

termo que Maya e Nyaradi (s.d:609) conceberam uma proposta de categorizacdo interessante, e

até certo ponto esclarecedora, que permite distinguir as seguintes realidades:

a) demisséo individual, a qual se reporta aos casos de desligamentos individuais, em funcdo de
desempenho, reestruturacdo, quimica ou qualquer outra razao que — sob o controle ou nédo do
empregado — ndo foram causadas por desvio de carater (sic) ou de conformidade as regras
organizacionais, mas que tém em comum, o fato, de apenas, o empregado ou seu grupo
imediato ter sido desligado.

b) dispensa, esta, embora também possa ocorrer de forma individualizada, difere da anterior

pelo facto de ocorrer como uma sanc¢do, onde o empregador, de forma justa, desliga ou



dispensa 0 seu empregado em virtude de este ter cometido infraccbes graves como:
desfalque, roubo ou falta grave.

c) demissdo em massa: esta reporta-se aos casos em que as empresas desligam de uma sé vez —
pelos motivos mais variados uma parte significativa do seu quadro de funcionarios. Esta
categoria de demissdo é consentanea com a redac¢édo do artigo 132 da Lei n°® 23/2007, de 1 de
Agosto, que descreve o despedimento colectivo como uma cessacdo de trabalho abrange, de

uma sO vez, mais de dez trabalhadores.

Até aqui o enfoque esteve unicamente centrado em torno das diferentes abordagens sobre a
definicdo do termo de demissao. O que ainda ndo ficou claro é: nas abordagens que os autores
tém feito acerca dos processos de demissao, qual tem sido o enfoque conferido? Ora, é aqui
onde se encontra uma cisdo teorica entre, por um lado, os autores que preferem se concentrar no
impacto da demissdo (em massa) sobre 0s processos internos, analisando por exemplo, o
ambiente social que se gera no periodo pés-demissdo, os niveis de produtividade dos
colaboradores, e, por outro, os autores que preferem se deter nas repercussdes do processo no
ambiente externo, em termos do futuro profissional ou perspectivas de empregabilidade e de

integracdo social dos colaboradores abrangidos (pelas demiss6es em massa).

Face a esta diversidade de problematicas ou perspectivas de abordagem, para a analise do
problema identificado no presente trabalho a abordagem sera circunscrita no fenémeno de
demissdo em massa, também designada por despedimento colectivo, nos termos do n° 132 da Lei
n° 23/2007, de 1 de Agosto. A escolha desta perspectiva de abordagem prende-se com o impacto
ou as implicacBes sociais, econémicas e, até mesmo politicas associadas ao despedimento

colectivo ou demissdo em massa.

Para efeitos de pesquisa e, tendo em conta 0 mesmo fundamento defendido para a escolha da
perspectiva de abordagem sobre a demissdo, introduz-se aqui um outro termo - a
empregabilidade. Apos a leitura das diferentes contribuicbes tedricas acerca da
empregabilidade, ficou claro que, a semelhan¢a do que sucedeu com o termo demissdo, em que

ficou claro que havia a necessidade de penetrar na abordagem semantica da palavra, de forma a



definir o sentido que mais se adequa aos propositos do presente trabalho, impde-se também aqui,

a mesma tomada de posicao.

Em termos de defini¢do, nota-se que enquanto Saad (2002:549) conceitua a empregabilidade
como se referindo a “capacidade que cada um de nds tem de gerar trabalho e renda” outros
autores preferem defini-la como um “[...] conjunto de conhecimentos, habilidades,
comportamentos e relacdes que tornam o profissional necessario ndo apenas para uma, mas

para toda e qualquer uma organizacdo (...)" (Mehedeff,1998:3" citado por Batista, 2009:10).

Tendo em conta os diferentes contributos apresentados pelos autores aqui citados, para o
presente trabalho prop6e-se uma definicdo mais ecléctica, que conceitua a empregabilidade como
traduzindo a capacidade que o ser humano tem de gerar trabalho (auto-emprego e emprego
formal) e renda, condicionada pelo desenvolvimento de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) que respondam as exigéncias do mercado de trabalho e que sustentam um
perfil profissional que permite que o individuo se adapte as mudancas ambientais, mantendo-se
activo no mercado de trabalho ou atraente para o actual e futuros empregadores.

Dentre os autores que abordam a empregabilidade, tem sido evidente a preocupacdo com a sua
categorizacdo. De entre esses autores, particular destaque vai para os contributos de McQuaid &
Lindsay® (2005 citados por Almeida, 2007:53), os quais destacam, dentre varias, as seguintes
dimensbes ou categorias de empregabilidade: a empregabilidade de iniciativa e a
empregabilidade interactiva. Por seu turno, Lopes (2007:14) propde uma dimensdo de
empregabilidade, a qual apelida de Empregabilidade externa, pressupondo-se desde modo que
se possa encontrar uma dimensdo de empregabilidade a qual possa ser designada de

empregabilidade interna.

E dentro desta logica que no presente trabalho propde-se uma nova dimensdo de
empregabilidade — a empregabilidade interna que se reporta a capacidade de, determinados

profissionais, com ou sem apoio da sua entidade empregadora, desenvolverem competéncias que

! MEHEDEFF, N. (1998). Educacao profissional: um projeto para jovens e adultos de baixa
escolaridade. Brasilia, p. 3. (Mimeo)
2 McQuaid, R. & Lindsay, C. (2005). The concept of employability. Urban Studies,42, 2, pp. 197-219.



Ihes permitam manter os seus vinculos contratuais. Por detras da empregabilidade interna
encontram-se duas correntes ideoldgicas tradicionais, sendo uma que defende o primado do
individuo como ser racional, criativo, capaz de, de forma autonoma, tracar o seu proprio destino
no interior da organizacdo — a empregabilidade criativa - e a outra que defende o primado do
individuo como ser social, com vontade de crescer profissionalmente, cujo sucesso no mercado
de trabalho depende da interaccdo de varios actores dentre os quais o préprio individuo, o Estado

e as Empresas — Empregabilidade interactiva.

Com o conceito de empregabilidade externa, Lopes (2007:14) pretende vincar o desafio que as
organizacOes tém, no sentido de, cada vez mais adoptarem uma cultura organizacional orientada
por principios humanistas, como factor fundamental para a institucionalizacdo de programas de
demissao responsaveis, ou seja, no sentido de se preocuparem em promover a Empregabilidade
Externa® dos trabalhadores demitidos, proporcionando-lhes, oportunidades de geracdo de
trabalho e renda como meio de assegurar a sua reintegracdo no mercado de trabalho e na

sociedade como um todo.

Deste modo, neste trabalho, o enfoque do autor estara centrado na analise da forma como as
empresas gerem 0s processos de demissdo em massa, ou seja, de despedimento colectivo no
ambito das suas acgdes de reestruturacdo empresarial e até que ponto a empregabilidade externa
dos grupos-alvo abrangidos tem sido tomada pelas mesmas empresas como uma das formas de

minimizar as consequéncias desses processos.

1.2 DELIMITACAQ ESPACIAL E TEMPORAL

Conciliar a ambigdo e a capacidade tem constituido um dos maiores desafios num processo de
pesquisa. Conhecido este pressuposto, a sua aplicacdo numa pesquisa desta dimensdo nédo seria
uma excepgdo. Assim, por razdes de exequibilidade, em termos de recursos humanos, materiais,

financeiros e técnicos a pesquisa foi circunscrita as Cidades de Maputo e Matola.

% Cf. Lopes (2010:14).



Por outro lado, em termos de horizonte temporal, a pesquisa incidiu a sua atencdo sobre o
periodo compreendido entre o ano 1998, pelo facto de coincidir com o arranque do Programa de
Racionalizacdo da Forca de Trabalho na empresa estudada, e 2007, ano que coincide com o fim
do mesmo (CFM, 2009:74).

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Com a presente pesquisa 0 autor pretende saber “até que ponto as ac¢des visando a reinsercao,
no mercado de trabalho, do pessoal excedentéario despedido colectivamente durante o processo
de racionalizacdo da forga de trabalho levado a cabo pela Empresa CFM nas Cidades de Maputo
e Matola de 1998 a 2007, foram eficazes™?

A pesquisa foi orientada em ordem a testar as seguintes hipoteses:

H1: O processo de despedimento colectivo assente na rescisdo de contratos por iniciativa da
empresa, levado a cabo pela Empresa CFM nas Cidades de Maputo e Matola de 1998 a 2007,
contemplava, para além dos aspectos formais e legais, a empregabilidade externa, manifesta
através da implementacdo de accGes visando a criacdo de oportunidades de trabalho e de geracéao
de renda ao pessoal excedentario.

H2: As accdes implementadas pela Empresa CFM, no ambito do Plano de promocdo da
empregabilidade externa, foram eficazes, tendo logrado reinserir no mercado de trabalho o
pessoal excedentério despedido colectivamente por via da rescisdo de contratos por iniciativa da
entidade empregadora.

1.4 DEFINICAO OPERACIONAL DOS TERMOS E VARIAVEIS

Definir operacionalmente os termos e varidveis consiste na exposicdo do modelo de analise

construido a partir das hipéteses teoricas da pesquisa.



Quadro 1: Modelo de andlise referente a hipdtese 1

Variavel Principal | Dimens&o Componente Indicador

Existéncia de um
diagnostico prévio
recomendando 0
despedimento colectivo
como medida
incontornavel
Envolvimento dos
trabalhadores na

Aspectos formais e preparacdo processo de

legais do despedimento

despedimento ]
Comunicagdo sobre a

deciséo de despedimento
colectivo incluindo os
seus fundamentos aos
actores relevantes

Critérios,  justica e
transparéncia na selec¢édo
do pessoal a desvincular

Abrangéncia dos cortes
de pessoal

Ritmo dos cortes (todos
de uma s6 vez ou
gradualmente)

Dignidade e respeito

Zroce;s_o de demonstrados aos
espedimento trabalhadores abrangidos
colectivo
Modalidade de
indemnizacao adoptada e
sua justica
Acompanhamento
psicologico aos

trabalhadores abrangidos
pelo processo de
despedimento




Variavel Principal

Dimensao

Componente

Indicador

Empregabilidade
externa

Plano de recolocacao

Existéncia do plano de
recolocacéo

Contetdo do plano de
recolocacéo

Processo de
implementacdo do plano
de recolocagao

Acompanhamento as
oportunidades de
necessidade de mao-de-
obra  existentes no
mercado

Contacto as organizagdes
potencialmente
interessadas na mao-de-
obra excedentaria

Plano de orientacdo
profissional

Existéncias do plano de
orientacdo profissional

Conteudo do plano de
orientacdo profissional

Processo de
implementacdo do plano
de orientacéo
profissional

Tipo de apoio pos-
capacitacédo

Accoes de
acompanhamento  p0s-
capacitacéo

Fonte: elaborado pelo autor




Quadro 2: Modelo de andlise referente a hip6tese 2

Variavel
independente

Dimensao

Componente

Indicador

Eficacia das accoes
promocéao da
empregabilidade
externa

Eficacia do Plano de
Recolocacao

Eficacia do Plano de
orientacdo
profissional

Cumprimento do Plano
de recolocacao

Cumprimento dos
objectivos  intermédios
do Plano de recolocacao

Cumprimento do Plano

de orientagédo
profissional

Cumprimento dos
objectivos  intermédios

do plano de orientagdo
profissional

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 3: Modelo de andlise referente a hipotese 2 (continuacao)

Variavel dependente | Dimenséo Componente Indicador
Proporgéo dos
trabalhadores
desvinculados que
conseguiram um emprego
alternativo  gracas a
capacitacdo oferecida

Reinsercdo do pessoal
excedentario no
mercado de trabalho

pela Empresa CFM

Proporcédo dos
trabalhadores
desvinculados que
desenvolveram pequenos
negocios gracas a
capacitacédo oferecida
pela Empresa CFM
Proporgéo dos
trabalhadores
desvinculados que

conseguiram desenvolver
um auto-emprego gragas
a capacitacdo oferecida
pela Empresa CFM

Fonte: elaborado pelo autor
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1.5 OBJECTIVOS

1.5.1 OBJECTIVO GERAL

A presente pesquisa tem como objectivo geral:
a) compreender até que ponto as Empresas promovem a reinser¢cdo, no mercado de trabalho,
dos trabalhadores abrangidos pelos processos internos de despedimento colectivo

implementados como resposta aos desafios impostos pelo mercado.

1.5.2 OBJECTIVOS ESPECIFICOS

Como desdobramento do objectivo geral e a fim de delimitar o alcance da pesquisa, adiante seguem
0s objectivos da pesquisa:

a) identificar as alternativas profissionais proporcionadas pela Empresa CFM, aos
trabalhadores despedidos colectivamente, no quadro do seu programa de racionalizacéo
da forca de trabalho;

b) avaliar até que ponto a Empresa CFM cumpriu a Lei do Trabalho n° 8/98 de 20 de Julho,
durante a gestéo processo de racionalizagéo da forca de trabalho;

c) avaliar a eficacia de eventuais medidas de promocdo de reinser¢do profissional dos
trabalhadores demitidos colectivamente levadas a cabo pela empresa CFM no ambito do
processo de racionalizacdo da forca de trabalho;

d) descrever os tipos de empregabilidade, destacando a sua relevancia no contexto dos
actuais desafios impostos pelo mercado de trabalho;

e) captar e descrever as percepcOes dos trabalhadores abrangidos pelo processo de
racionalizacdo da forca de trabalho, acerca da justica do mesmo;

f) evidenciar eventuais boas praticas adoptadas pela empresa CFM no ambito do seu
processo de racionalizacdo da forca de trabalho para que sirva de exemplo para as demais

empresas em Mogambique;
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g) lancar um alerta aos trabalhadores em geral, sobre a necessidade de desenvolvimento de
competéncias profissionais compativeis com os actuais e futuros desafios impostos pelo

mercado de trabalho, como meio de assegurar a sua empregabilidade.

1.6 JUSTIFICACAO

A concepcdo e desenvolvimento da presente pesquisa desde o inicio, estiveram assentes na
necessidade de encontrar respostas para duas preocupacdes, sendo uma, de ordem cientifica ou

tedrica, e, outra, de natureza pratica ou de gestao.

A primeira reporta-se a necessidade de fazer face a quase que inexisténcia, no Pais, de pesquisas
sobre o tema, e, sobretudo com um enfoque particular sobre a perspectiva de abordagem
adoptada neste trabalho. Com efeito, das poucas pesquisas realizadas, particularmente fora do
Pais, e a que o autor deste trabalho teve acesso, nenhuma delas revela a preocupacao de abordar
a relacdo entre as duas tematicas espelhadas no tema do presente trabalho, estando sim, focados
isoladamente o despedimento colectivo e a empregabilidade. Ademais, a maior parte das
pesquisas internacionais que abordam a problemaética do despedimento colectivo quase que
exclusivamente estiveram preocupadas em explorar 0 assunto na perspectiva de impacto do
processo sobre os colaboradores remanescentes. Pelo que, com a presente pesquisa, de forma
humilde, o autor espera trazer subsidios para a compreensdo dos processos de despedimento
colectivo, com uma preocupacdo assente no futuro profissional da méo-de-obra despedida,

enquanto uma das formas de combate a excluséo social.

Por outro lado, a concepgdo e consequente desenvolvimento do presente tema foi foram
fortemente inspiradas pela actual conjuntura internacional caracterizada por crise financeira que
leva a muitas empresas do mundo a tomar os despedimentos colectivos, por via da rescisdo de
contratos, como a saida mais comum para se aliviarem da crise. Trata-se de uma crise que nao sé
tem vindo a pér em causa a estabilidade de empregos de enormes contingentes humanos nas
empresas, como também tem vindo a ameacar a estabilidade de alguns Estados no mundo, dai a
necessidade de uma reflexdo mais profunda sobre o assunto como meio de ajudar a refrear o

surgimento de novas formas de exclusdo social e revoltas sociais com “hipocentro” na dindmica
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do mercado de trabalho. Pelo que, através deste trabalho o autor espera que venha ajudar a
promover uma atitude cada vez mais ética e transparente das empresas durante a gestdo dos
processos de despedimento colectivo, conferindo a estes um toque mais humano, factor
fundamental para uma relacdo saudavel entre as empresas e 0 seu publico interno remanescente
bem como para a construcdo de uma boa imagem no seio dos ex-colaboradores e da sociedade

onde elas se encontram inseridas.

N&o menos importante € o argumento de ordem metodoldgico, relacionado com a escolha da
Empresa CFM como local para a realizacdo do estudo. Esta prendeu-se com o facto de esta ser a
empresa mais conhecida no Pais que concebeu e implementou um processo de despedimento
colectivo, abrangendo milhares de trabalhadores, interessando assim estudar os contornos do

mesmo.

1.7 LIMITACOES E CONSTRANGIMENTOS

Na prossecucdo dos objectivos tracados para este trabalho, o autor ndo conseguiu contornar o0s
constrangimentos tipicos de trabalhos desta natureza. Para um tema ousado quanto este, a
obtencdo de fontes bibliograficas de informacdo para a determinacdo do “estado da arte”
constituiu o principal constrangimento. Felizmente s6 foi possivel minimizar o impacto deste
constrangimento gracas ao recurso as tecnologias de informacdo e comunicacdo — a internet.
Associado a este, destacou-se como constrangimento a escassez ou quase que auséncia de
informacédo sobre estudos realizados no Pais versando sobre a matéria que constitui o tema do

presente trabalho.

Ja fase mais importante do trabalho — a da recolha de dados — quase que o trabalho se
transformava num mero exercicio de pesquisa bibliografica, dado que a facilidade que se
esperava ter em termos de facilidade de realizacdo de entrevistas, logo apds a tomada de
conhecimento sobre a existéncia de uma associagdo denominada Associa¢do dos Trabalhadores
Desvinculados da Empresa CFM (ATD-CFM), acabou se reduzindo a nada, justamente no
momento do primeiro contacto com os filiados a Associagdo, no dia 25 de Abril de 2013, na
medida em que o autor ficou sabendo que apenas integravam a ATD-CFM os trabalhadores
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desvinculados da Empresa CFM por via da modalidade de reforma antecipada, dado que as
questdes que continuam a unir os Associados ndo se aplicavam aos trabalhadores desvinculados
por via da resciséo de contratos. Nessas circunstancias, e, tendo em conta 0s objectivos tracados
para o trabalho bem como o publico-alvo definido, tornou-se necessario descartar os membros
até essa data filiados a Associacdo como fontes de informacdo elegiveis a entrevista, abrindo
deste modo caminho para uma nova reflexdo em torno do mecanismo que permitisse 0 acesso
aos sujeitos abrangidos pela amostra, reflex@o essa da qual consistiu na concepgao da “tactica de
rastilho”, cujos fundamentos serdo descritos mais adiante na seccao reservada a enunciagdo das

técnicas de recolha de dados.

Esta ndo foi uma tarefa facil tanto, pela recusa de alguns trabalhadores desvinculados em indicar
0s seus ex-colegas, como devido & recusa dos trabalhadores desvinculados recomendados pelos
antigos colegas em conceder uma entrevista. Refira-se que nalgumas situacGes, a abertura ao
dialogo teve que ser paga. Noutros contextos, teve que se desencadear um auténtico vai-e-vem

com muito burocratismo a mistura.

Um outro constrangimento enfrentado nesta fase de recolha de dados teve a ver com o teor das
fontes documentais de informacéo disponibilizada pela Empresa CFM a respeito do Programa de
Racionalizacao da Forca de Trabalho, a saber:

a) o facto de, parte bem significativa da informacao que se tornou necesséria para a presente
pesquisa ndo se encontrar desagregada por Provincias mas sim, em termos globais e,
noutros casos por zonas geograficas nomeadamente: CFM-Sul; CFM-Centro; CFM-Norte
e Zambezia;

b) o facto de o relatério de conclusdo do PRFT disponibilizado pela Empresa CFM néo
discriminar o total de ex-trabalhadores beneficiados pelo Programa de Reinsercéo
Socioprofissional (PRS) em cada componente de desvinculagdo (rescisdo de contrato de
trabalho e reforma antecipada), em virtude de o PRS ter sido implementado para o
beneficio de todos os ex-trabalhadores, independentemente da componente de

desvinculagéo aplicada a cada trabalhador.
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Estas duas categorias de desafios fizeram com que, tendo em conta a delimitacdo espacial e o
grupo-alvo definido para a pesquisa, esta tivesse que se basear em dados globais, ante a
incapacidade de o representante do Consdrcio liderado pela GAPI e da Empresa CFM fazerem

face aos dois desafios supracitados.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em oito sec¢des primarias, designadamente: introducdo;
referencial tedrico-empirico; metodologia; enquadramento histérico do Programa de
Racionalizacdo da Forca de Trabalho (PRFT); descricdo, analise e interpretacdo dos resultados;

conclusdes e recomendacdes; bibliografia; apéndices e anexos.

Embora o documento, no seu todo esteja estruturado até ao nivel de sec¢do quinaria, para ser

sucinto, neste momento a descri¢do estrutural é apresentada até ao nivel de sec¢do secundaria.

Assim, comecando pela introducdo, esta encontra-se subdividida em nove secc@es, incluindo a
presente, a saber: delimitacdo do assunto ou problematica; delimitacdo espacial e temporal;
problema de pesquisa; hipdteses da pesquisa; definicdo operacional de termos e variaveis;

objectivos; justificacdo; limitacOes e constrangimentos.

Por seu turno a revisdao de literatura encontra-se subdividido em duas sec¢bes secundarias a

saber: despedimento colectivo e empregabilidade.

O capitulo dedicado & metodologia esta subdividido em 8 sec¢des secundarias notadamente:
método; tipo de pesquisa; publico-alvo; unidade de analise; universo e amostragem; instrumento

de pesquisa; processamento e analise de dados e, por fim, consideragdes éticas.

O quarto capitulo dedicado ao enquadramento historico do Programa de Racionaliza¢do da Forca
de Trabalho contempla duas secg¢des, sendo a primeira dedicada a origem histdrica da empresa e,

a segunda atinente ao contexto do processo de racionalizacéo da forca de trabalho.
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Por sua vez, a descricdo, analise e interpretacao dos resultados que corporiza o quinto capitulo,
sera feita em dois momentos sendo que no primeiro, sera feita a descricdo dos resultados e, no

segundo, a analise e interpretacdo dos mesmos.

Das primérias, as conclusdes e recomendacdes constituem o sexto capitulo do documento. Nesta
parte do trabalho, serdo apresentadas as conclusbes e contributos do estudo, antecedendo o

arrolamento das recomendagfes do mesmo.

Por fim, o documento apresenta a bibliografia antecedendo o capitulo reservado aos apéndices e

anexos, portanto, o oitavo capitulo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Epigrafe

“a adogdo (sic) dos mais diversos métodos de reorganizacdo pelas empresas tem trazido
sempre embutido (...)algum tipo de corte de pessoal, ainda que o nome da receita possa
variar: reengenharia, downsizing, sistemas integrados de gestdo, racionalizacéo, fusGes,
aquisicdes, etc. Os argumentos, j& quase clichés , referem-se a cortar ‘gorduras’, ‘deixar a
empresa enxuta’, ‘aumentar a perfomance’, dentro do espirito que move a chamada
reestruturacdo produtiva e que provocou profundas alteracdes nas relacBes de trabalho e
emprego ”(Tonelli, 2000:103).

2.1DESPEDIMENTO COLECTIVO: DA ORIGEM AS MANIFESTACOES

Ja 14 vao mais de duas décadas que os ideais de seguranca e de estabilidade do emprego
acabaram. O fim destes ideais manifesta-se, regra geral, através do surgimento de processos de
despedimento colectivo como parte de amplos processos de mudanca organizacional no contexto
do funcionamento do sistema de economia de mercado, num mercado cada vez mais globalizado
e competitivo. Conforme bem refere Kirkbridge (1998) a mudanca constitui uma marca do final
do século XX, constituindo-se num dos maiores desafios que as organizacdes enfrentam no seu

dia-a-dia, para assegurarem a sua sobrevivéncia no mercado cada vez mais competitivo.

Ainda na mesma linha de raciocinio, Kirkbridge (op.cit) acrescenta que o que distingue o final
do século XX do periodo anterior é o ritmo acelerado com que a mudanca ocorre e a forma com
que ela passou a ser encarada — um fendmeno continuo. Esta realidade é testemunhada por
Tonelli (2000:104), para quem a passagem da década de 80 para a de 90 foi caracterizada por
duas transformacgdes marcantes na historia das empresas e individuos nomeadamente, o facto de
a mudanca ter deixado de ser um fendmeno conjuntural para se transformar em um fendémeno
constante, ou estrutural. Ainda de acordo com o autor, se até a década de 80 0s processos de
mudanca afectavam mais os niveis operacionais, a partir da década de 90, este processo passou a

atingir outros niveis com particular destaque para o executivo.
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Reagindo as correntes que apontam 0s processos de demissdo em massa como resposta ao
sobredimensionamento dos colaboradores, Henriques (1997;126) observa que o problema central
ndo reside no excesso do nimero de colaboradores mas, pelo contrério, a propria realidade, ou
seja, 0 contexto em que as organiza¢bes operam modificou-se. Acrescenta ainda o autor que, é
em face a necessidade de manter a competitividade num cenario desses que leva as organizacoes
a organizarem-se de maneiras diferentes com vista a atingirem esse desiderato. Embora as
técnicas de gestdo das organizagdes possam variar, regra geral, todas acabam apresentando algo
em comum: a dispensa de contingentes de colaboradores. Este argumento é corroborado por
Tonelli (2000:103) para quem

“a adocdo (sic) dos mais diversos métodos de reorganizacdo pelas empresas tem trazido
sempre embutido (...)algum tipo de corte de pessoal, ainda que o nome da receita possa
variar: reengenharia, downsizing, sistemas integrados de gestdo, racionalizacéo, fusGes,
aquisicdes, etc. Os argumentos, ja quase clichés, referem-se a cortar ‘gorduras’, ‘deixar a
empresa enxuta’, ‘aumentar a perfomance’, dentro do espirito que move a chamada
reestruturacdo produtiva e que provocou profundas alterages nas relactes de trabalho e
emprego”.

Embora esta realidade ndo seja muito comum em Mocgambique, 0 certo é que 0 tema sobre 0s
processos de despedimento colectivo e suas consequéncias sobre os colaboradores tem vindo, em
de um certo tempo a esta parte, a ser objecto de abordagem por alguns analistas. Ora, a questdo
que quase sempre se coloca no momento de agir tem sido: como fazer? A essa indagacgdo tem
surgido vasto leque de alternativas de resposta. Dependendo da realidade ou especificidade de
cada organizacdo e dos objectivos que a mesma pretende atingir, a decisdo sobre como actuar
pode variar desde intervencbes inspiradas numa Unica teoria de gestdo ou até mesmo
intervencdes inspiradas em vérias teorias, centrando a sua aten¢do em determinadas variaveis-

chave, evidenciando desse modo uma perspectiva ecléctica.

N&o obstante o vasto leque de alternativas possiveis, a escolha de uma ou outra alternativa ndo
tem sido tarefa facil. N&o raras vezes, processos de mudanca bem intencionados quanto a
objectivos e meios, tém levado as organizagdes aquilo que Caldas — referéncia incontornavel na

abordagem sobre processos de demissdo em massa — apelida de “anorexia”, situagdo que ocorre



18

“especialmente quando as politicas ndo sdo claras e ndo se sabe fazer demissdo” (Caldas4, 2000
citado por Tonelli, 2000:104). Esta é a razdo pela qual muitas organizacdes que tém alguma
clareza quanto aos objectivos e duvidas relativamente aos procedimentos ou processos, optam
por contratar servigos especializados para Ihes auxiliar a levar a implementar a sua visdo com

clareza.

Ainda a propésito da questdo “como fazer”, a alinea g) do artigo n° 62 da Lei n° 8/98 de 20 de
Julho, prevé a figura juridica de despedimento. Em complemento, o n°® 1 do artigo n° 68 da
mesma Lei define as circunstancias em que o despedimento colectivo pode ocorrer nos seguintes

termos:

“ a entidade empregadora pode rescindir um ou mais contratos de trabalho com aviso
prévio, desde que essa medida se funde em motivos estruturais ou conjunturais e se mostre
essencial ao saneamento econdmico ou a reorganizagdo administrativa ou produtiva da
empresa”( n° 1 do artigo n° 68 da Lei n°8/98 de 20 de Julho).

Na mesma linha de raciocinio, Miguel P. Caldas, académico, pesquisador e consultor,
reportando-se ao seu artigo intitulado “Demissdo: causas, efeitos e alternativas para empresa e
individuo”, procura deixar claro que embora 0s processos de despedimento colectivo sejam
praticamente inevitaveis na actualidade, existem sempre alternativas aos mesmos, ou Seja,

existem outros métodos de reorganizacdo empresarial (Tonelli, 2000:105).

Pelo que, até ao aqui foi exposto, fica claro que um namero significativo de organizacdes tem
vindo a tomar os despedimentos colectivos como alternativa preferencial na implementacédo de
mudangas organizacionais e, nos casos em que 0os mesmos ndo figuram como medida, quase

sempre surgem como efeito. Mas o que se deve entender por despedimento colectivo?

O sentido que se confere e se pretende que seja conferido a expressdo, € o delimitado pela actual
Lei Mocambicana de Trabalho. Neste contexto, afirma-se que se esta perante um despedimento

* CALDAS, M. (2000). Demisséo: causas, efeitos e alternativas para empresa e individuo. S3o Paulo. Editora Atlas
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colectivo “... sempre que a cessacdo de trabalho abranja, de uma s6 vez, mais de dez
trabalhadores” (artigo 132 da Lei n° 23/2007 de 1 de Agosto). Este sentido corresponde ao que
autores como Maia e Nyaradi (s.d:5) designam por demissdo em massa reportando-se aos
“casos em que as empresas desligam de uma sé vez — pelos motivos mais variados — uma parte
significativa do seu quadro de funcionarios”. Pelo que, as expressdes despedimento colectivo e
demissdo em massa serdo usadas no presente documento como traduzindo o mesmo significado.
Convém entretanto, sublinhar que, embora o sentido da expressao despedimento colectivo seja o
delimitado pela Lei supracitada, a analise do objecto de estudo deste trabalho sera efectuada a luz
da Lei n° 8/98 de 20 de Julho, dado tratar-se do instrumento legal que estava em vigor e que

normava as relac6es laborais em Mogambique durante o periodo coberto pelo estudo.

Definido o conceito de despedimento colectivo, a seccdo que se segue é reservada a descri¢do do
contexto dos despedimentos colectivos. Na mesma, procurar-se-a4 apresentar argumentos que
permitam sustentar a tese defendida pelo autor segundo a qual os processos de despedimento
colectivo surgem como resultado de complexos processos de mudancgas organizacionais e que
estas por sua vez se apresentam como manifestagdo concreta das transformagdes que se operam
ao longo do ciclo de vida das organizacGes. Para tal, comecar-se-a4 por discorrer em torno dos
modelos do ciclo de vida das organizac6es, passando pela abordagem sobre as perspectivas sobre
a mudanca organizacional destacando em que medida os despedimentos colectivos constituem

produto de processos de mudanga organizacional.

2.1.1 AMUDANCA ORGANIZACIONAL COMO PARTE DO CICLO DE
VIDA DAS ORGANIZACOES

Parece existir um relativo consenso entre 0s varios pesquisadores no campo da gestdo no que refere a
ideia de que "a vida das organizacOes apresenta um razoavel grau de semelhanca com o ciclo de
vida dos organismos vivos: nascem, tém infancia e adolescéncia, atingem a maioridade,
envelhecem e morrem"(Marques®, 1994:20 citado por Luz et al, s/d). Pretende-se com esta

afirmacdo enfatizar que qualquer organizacdo esta sujeita a um ciclo de vida, entendido como

s MARQUES, A. (1994). Deterioracdo organizacional: como detectar e resolver problemas de deterioracédo e
obsolescéncia organizacional. S&o Paulo: Makron Books,.
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“um conjunto de etapas ou fases que uma empresa pode atravessar ao longo do tempo de
funcionamento, ou seja, durante sua vida” (Borinelli®, 1998 citado por Costa e Boente, 2012:3).
A este respeito, numerosas pesquisas revelam que “0 conhecimento da posi¢cdo da empresa no
ciclo de vida organizacional permite aos gestores empregarem suas habilidades para atravessar
de uma fase para a outra de forma fortalecida e se destacar no mercado sem enfrentar as
chamadas ‘crises de passagem ™ (Borinelli’, 1998; Goulart® & Queiroz, 2000 citado por Costa &
Boente, 2012:2).

Ora, analisando atentamente o processo de migracdo de um estagio para outro, a luz do modelo
de ciclo de vida organizacional que constitui referéncia no presente trabalho — o modelo de
Miller & Friesen (1984), cujos fundamentos serdo descritos adiante — conclui-se que ndo €

possivel imaginar um processo dessa natureza que ndo implique uma mudanca organizacional.

Para melhor elucidacéo deste argumento, convém clarificar que a nocdo de mudanca proposta no
presente trabalho é inspirada nos contributos de Wood Jr®, Curado & Campos ( 2000:212 citados
por Czajkowski, 2009:4) e de Araljo'® (1982 citado por Goreske, s.d:6), e encara a mudanca
organizacional como qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana ou de qualquer outra componente, planeada, coordenada e operacionalizada
por pessoal interno ou externo a organizacdo, sob a lideranca da Direccdo méxima da

organizacao, e que é capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da Organizacao.

® BORINELLI, M. (1998). A identificacdo do ciclo de vida das pequenas empresas através das demonstracdes
contabeis. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo)- Curso de Pés-Graduacdo em Engenharia da
7F’rodugélo, Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. Florianopolis.

Op.cit.
® GOULART, R:; QUEIROZ, A. (2000). Custeio e Precificacdo no Ciclo de Vida das Empresas: Estudo de Casos
Multiplos. VII Congresso Brasileiro de Custos, Anais. Recife, agosto.
® WOOD, Jr ; CURADO, I.; CAMPOS, H.. Vencendo a crise: mudanga organizacional na Rhodia Farma. In:
WOOD Jr, T. (Coord.). Mudanca organizacional: aprofundando temas atuais em administracdo de empresas. 2. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2000. p. 210-238.
1 ARAUJO, L. (1982). Mudanca organizacional na administragio publica federal brasileira. Sio Paulo:
EAESP/FGV,
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Modelo de ciclo de vida organizacional de Miller & Friesen (1984)

O modelo proposto por Miller & Friesen (1984) revela que ao longo da sua vida, as organizagoes
passam por cinco estagios: nascimento, crescimento, maturidade, renovagao e declinio das quais
se destacam como fases inovadoras 0 nascimento, o crescimento, e a renovacao, e, como fases
mais conservadoras a maturidade e o declinio (Correia et al, 2011:4). De acordo com 0s autores,
a fase de nascimento mostra a empresa de pequeno porte, jovem, com proprio dono gerenciando

a empresa e tentando estabelecer um nicho para si através da inovacgéo de produtos.

Por sua vez, a fase de crescimento é caracterizada por organizacbes maiores, com rapida
expansdo, e estruturas departamentalizadas, que tentam expandir o seu nicho no mercado e

evoluir para uma estrutura organizacional mais formalizada;

Ja a fase de maturidade representa um estagio no qual as empresas tém estabilidade e eficiéncia
como metas e onde o nivel de inovacdo € reduzido e uma estrutura mais burocratica é

estabelecida.

Por seu turno a fase de renovacdo € caracterizada por uma diversificacdo de mercados e dos
produtos. Nesta fase, a inovacdo é mantida em altos niveis e os controles formais sdo mais

enfatizados.

Por fim, a fase de declinio mostra as empresas que estdo comec¢ando a estagnar, com a reducao

na participagdo nos mercados e as linhas de produtos a se tornarem obsoletas.

O modelo de ciclo de vida organizacional proposto por Miller & Friesen (op. cit) parece reunir
consenso entre os varios analistas sobre os estagios do ciclo de vida organizacional, dos quais se
destaca por exemplo os estudos realizados por Necyk™, Souza & Frezatti (2007 citado por Costa

& Boente, 2012:4) cujas conclusdes se encontram sistematizados na tabela a seguir.

1 NECYK, G., SOUZA, B., FREZATTI, F.. Ciclo de vida das organizacbes e a Contabilidade Gerencial. In:
CONGRESSO ANPCONT. 1°, 2007, Gramado.
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Estagio Situacao Organizacao Inovacdo e Estratégia
e  Estrutura informal
e Firma pequena e e Poder altamente | ®  Inovacéo considerével
Nascimento jovem dominada pelo centralizado nas linhas de produto

fundador

e  Ambiente homogéneo

e Métodos primitivos de
processamento de
informacdo e de
tomada de deciséo

e Assume riscos
substanciais

Crescimento

e Tamanho médio
e  Mudltiplos accionistas

e Ambiente

heterogéneo e

competitivo

e Tamanho medio
e Mdltiplos accionistas

e Ambiente heterogéneo
e competitivo

e Ampliagdo do escopo
de produtos e
mercados em areas
relacionadas

e Inovacdes
incrementais nas
linhas de produto

e Crescimento rapido

Maturidade

e  Maior porte

e Propriedade
pulverizada

e  Ambiente mais

e heterogéneo e

competitivo

e  Estrutura formal e
burocratica

e Base organizacional
funcional

e Diferenciacao
moderada

e Centralizacédo
moderada

e Processamento de

informagdes e tomada
de decisdo como na
fase de crescimento

e Consolidacdo da
estratégia de produtos
e mercados

e Foco no suprimento

e  Mercados bem
definidos de forma
eficiente

e Conservadorismo

e Crescimento menor

Rejuvenescimento

e  Maior porte
e  Ambiente muito

e Heterogéneo,

competitivo e

dinamico

e Base organizacional
e divisional
e Altadiferenciagdo

e Controles,
monitoramento,

comunicagdo e
processamento de
informacéo

sofisticados;

e Andlise mais formal
na tomada de decisao

e Estratégia de

diversificacdo de
produtos e mercados,
movimentacdo

para algumas &reas
nédo
relacionadas

e Altapropenséo a
riscos e planificacdo

e Inovacdo substantiva

e Crescimento rapido
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Estrutura formal e
burocratica

Base organizacional
funcional na maioria

Diferenciacéo e

Baixo nivel de
sofisticacdo

Corte de precos

Consolidacéo de

* produtos
Declinio Tamanho de mercado izand
e centralizacdo e mercados
Ambiente moderadas
. Liquidacédo de
homogéneo e | Sistemasde subsidiarias
competitive processamento

de informagéo e
métodos de

tomada de decisao

Aversdo a risco e
conservadorismo

Crescimento baixo

menos

e sofisticados

Fonte: Necyk, Souza & Frezatti (2007 citados por Costa & Boente, 2012:4)

2.1.2 DESPEDIMENTO COLECTIVO COMO PRODUTO DE UM
PROCESSO DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

Em cada momento da sua histéria as organizacdes sempre se confrontaram com determinados
desafios o0s quais requereram por parte dos gestores alguma perspicidcia em termos de
apresentacao de solucGes para os mesmos dependendo do contexto e dos factores condicionantes
da mudanca, dentre os quais se destacam a necessidade de fazer face a crescente
competitividade, ajustamento a novas leis ou regulamentacGes, ou até mesmo o atendimento as
variagdes nas preferéncias de consumidores ou de parceiros. Tradicionalmente, as preocupagdes
evidenciadas nesses esforcos tendiam a centrar-se em algumas varidveis-base de estudo,
designadamente: tarefas; estrutura; pessoas; tecnologia e ambiente, com enfoque em “partes ou
em algumas das variaveis, isoladas do contexto e do conjunto de variaveis e suas inter-relacdes,
comprometendo uma visdo mais global e integrada da gestdo das organizacfes” (Santos,
2008:43).

A esses estudos acresceram-se desde a segunda metade da década de oitenta, outras
terminologias no Iéxico dos pesquisadores, como por exemplo: o outsourcing (terceirizagdo); o
downsizing (achatamento da estrutura) (cujos fundamentos serdo descritos no final da presente

seccdo) e a Reengenharia, as quais, na esséncia, traduziam novas propostas de abordagem sobre
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0 processo de mudanca organizacional (Santos, 2008:44; Henriques, 1997:126-7). Nao obstante a
relativa variacdo nos seus fundamentos, todas estas abordagens tém em comum a preocupacao
essencial: “‘como simplificar e aligeirar a organizagao, tornando-a mais competitiva e agressiva
no mercado, reduzindo a estrutura de custos fixos (...) e, sobretudo, o numero de colaboradores
[internos]” (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007:263). Ora, apesar de cada uma dessas
perspectivas apresentar a sua singularidade, nada obsta que elas aparecam combinadas das mais
diversas formas. Por exemplo, num processo de downsizing as organizagGes podem optar por,

inclusivamente, terceirizar certos servicos.

Mas, em que consiste cada uma das perspectivas sobre a mudanca organizacional

supracitadas? Esta € a questdo cuja resposta é explorada logo a seguir.

O outsourcing (terceirizacdo) € uma abordagem sobre a mudanca organizacional que consiste em
“livrar” a organizagdo de custos relativos ao desenvolvimento de actividades nédo relacionadas
com o0 seu negdcio chave, o que € conseguido através da contratacdo de individuos ou entidades
no exterior, a quem sdo confiadas funcbes ndo directamente relacionadas com o centro do

negocio (Henriques, 1997:126).

Uma outra perspectiva de abordagem sobre o processo de mudanca organizacional é a chamada
reengenharia, a qual consiste “num repensar fundamental e no redesenhar radical dos processos
de negdcio, para alcancar melhorias dramaticas de desempenho em areas criticas como, custos,
qualidade, servico e velocidade ”(Hammer & Champy*?, 1994:31 citados por Camara, Guerra &
Rodrigues, 2007:266).Trata-se de um processo que passa, na esséncia, pela efectivacdo de uma

andlise funcional da organizacé&o.

Ja no limiar do século XXI, Beer & Nohria propuseram, por seu turno, um modelo interessante
atraves do qual a mudanga organizacional podia ser encarada, denominado Teoria E e Teoria O
(Soares, 2007:38).

2 HAMMER, M. e CHAMPY, J. (1994). Reengineering the Corporation — a manifesto for Business Revolution.
Londres: Nicholas Brealy Publishing.
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De acordo com os autores, existem duas ordens de factores que podem impulsionar as mudancas
organizacionais tendo em conta o tipo de performance que cada organizacdo se propde a
alcancar. A primeira esta aliada a preocupacdo com a agregacdo do valor econémico para 0s
accionistas ou dirigentes, — economic value — cujo fundamento pode ser explicado a luz da teoria
E — economic value. A segunda ordem reporta-se a preocupacao com o desenvolvimento de uma
cultura organizacional aberta e confiavel, com uma visdo estratégica e voltada para o
conhecimento — organizational capability — cujo fundamento pode ser explicado de acordo com
a Teoria O - organizational capability (ibidem).

A luz deste modelo, enquanto a Teoria E pressupde mudancas rapidas — abordagem hard, com
origem no topo da estrutura hierdrquica para baixo, a Teoria O sustenta-se na possibilidade de
desenvolvimento de uma cultura e potencial humano, através do aprendizado individual e
organizacional sendo o papel dos lideres para estimular a mudanca a partir da base da piramide,

fundamental — abordagem soft (ibidem).

Segundo Beer & Nohria (2001), a Teoria E em funcéo das metas e resultados permite a adopcao
de programas radicais de reengenharia, de demissdo de pessoas, como o downsizing. Ainda de
acordo com os autores, a luz da Teoria E, a mudanca organizacional em funcédo da lideranca, €
implantada e conduzida de forma tradicional, ou seja, de cima para baixo, com reduzido
envolvimento dos individuos de nivel gerencial e sem participacdo do nivel operacional, do
pessoal responsavel pelo processo de producdo das organizacdes, bem como das representagdes
da categoria dos trabalhadores (ibidem).

De acordo com os fundamentos do modelo proposto por Beer & Nohria™® (2001 citado por
Soares, 2007) a forma mais eficiente para a implantagdo de uma mudanca organizacional
consiste na combinacdo das duas teorias. O quadro n° 5, a seguir ilustra os fundamentos deste

modelo.

B Op.cit.



Quadro 5: Dimens@es da mudanca; comparacdo entre a Teoria E e a Teoria O

26

Dimensdes da Teoria E Teoria O Teoria E e Teoria O
Mudanca Combinadas
Adoptar explicitamente o
Metas Maximizar o valor para Desenvolver capacitacdo paradoxo  entre  valor
P P ¢ econémico e capacitacdo
0 accionista organizacional
Encorajar a participacdo de | Estabelecer o rumo em
. . . . cimae
Lideranca Gerenciar a mudanca baixo para cima
de cima para baixo envolver o pessoal de
P baixo
Desenvolver cultura Foco simultaneamente na
. . arte hard (estruturas e
Foco Enfatizar a estrutura e corporativa, i
corr? ortamento sistemas) e soft (cultura
0s sistemas P corporativa)
e atitudes dos funcionérios
Planejar e estabelecer
Processos programas Experimentar e evoluir Planejar a espontaneidade
Motivar pelo Usar incentivos para
. . reforcar a
Recompensas Motivar com comprometimento, usar
. . . . mudanca mas ndo para
incentivos financeiros pagamento como troca
justa impulsiona-la.
Analisar problemas e Apoiar a geréncia em dar Recurso especializado que
X ~ N da
Consultoria dar forma as solugdes forma a suas solucgdes

poder aos funcionarios

Fonte: Beer & Nohria, op. cit.: 4. citado por Soares, op.cit. : 35).

Ainda no ambito da abordagem sobre processos de mudanca organizacional é possivel identificar

outras terminologias que revelam outras perspectivas de enfrentamento desses processos. Por

exemplo, termos como o downsizing (que significa em portugués, enxugamento ou achatamento
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da estrutura organizacional) tem sido usados para classificar processos de mudanca
organizacional traduzidos pelo redimensionamento das estruturas organizacionais com enfoque
na reducdo de niveis hierarquicos, embora ndo exclusivamente, com o intuito de promover a
eficiéncia organizacional, a produtividade, ou, numa palavra, conferir a organizacdo maior

capacidade competitiva no mercado.

N&o obstante esse desiderato, evidéncias mostram que a maior parte das empresas submetidas a
processos de reestruturacdo ndo tém tido o éxito esperado (Henkoff#,1990; Bennett', 1991
citados por Rego & Pinha e Cunha, 2004: 5), algo que pode encontrar explicacdo naquilo que
Rego & Pinha e Cunha (2004:6) ja observavam no limiar do século XXI — o facto de, em
algumas organizagdes, o downsizing estar a ser reduzido a uma mera ferramenta de reducdo de
custos, derivando dai a implementacdo de mudancas superficiais que ndo chegavam sequer a

afectar “a maneira de fazer as coisas”.

Rego & Pinha e Cunha (op.cit:6) sugerem, por conseguinte, uma mudanca de paradigma ou seja,
de um downsizing reactivo — assente na reducdo do pessoal, tendo como proposito central a
reducdo de custos — para 0 downsizing proactivo ou simplesmente rightsizing— com enfoque na
“simplificacdo do trabalho e na melhoria da produtividade das actividades que acrescentam
valor aos produtos/servicos e processos da empresa”. Como descrevem os autores, mais do que
se concentrar nos custos com salarios, o genuino downsizing que se funda no rightsizing visa
atingir a quantidade apropriada de pessoas que fazem as coisas apropriadas e focaliza-se nas
diferentes componentes da organizagdo, encarada numa perspectiva sistémica, designadamente:

a) areducdo da forca de trabalho;

b) redesenho organizacional e,

c) estratégia sistémica.

O quadro abaixo descreve, ao pormenor, cada uma das orienta¢fes acima descritas.

 Henkoff, R., (1990). Cost cutting: How to do it right. Fortune, April 9, 121(8), 26-33
15 Bennett, A. (1991). Management: Downsizing does not necessarily bring an upswing in corporate profitability.
Wall Street Journal, June 6.



Quadro 6: Trés tipos de estratégias de downsizing
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Tipo de Estratégia

Caracteristicas

Exemplos

Reducdo da forca de
trabalho

e Enfoque: reducdo do
pessoal (custos), embora
com tendencial
manutencgéo da
quantidade global de
trabalho

e Promogéo da transicéo

e Transferéncia e outplacement

e Incentivos de aposentacdo
(e.g., reformas antecipadas)

e Despedimentos

Redesenho organizacional

e Enfoque: mudanca
organizacional,
diminuig&o de trabalho;

e Promocdo da transicéo e,
potencialmente, da
transformacéo

e Fusao de unidades
organizacionais

e Eliminacédo de funcdes/cargos

e Eliminacéo de niveis
hierarquicos

e Eliminacédo de produtos
e Redesenho das tarefas

Estratégia sistémica

e Enfoque: mudanca da
cultura da organizacao,
das atitudes e dos valores
dos colaboradores

e Promogéo da
transformagéo

¢ Mudanca de responsabilidades
Redefinicao de funcgdes

e Reducdo dos custos da cadeia
de valor a longo prazo (e.g.,
tempos de espera;
redundancias; quantidade de
fornecedores)

e Envolvimento de todos os
constituintes

e Promocéo da melhoria
continua e da inovagao

e Simplificacdo

e Novas prioridades estratégicas

Fonte: (Rego & Pinha e Cunha [2004] adaptado de Cameron et al [1991]; Cameron [1994]; The Conference Board

of Canada [1998]).
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No presente trabalho, o processo de despedimento colectivo é tomado como uma das
componentes de um amplo processo de mudanca organizacional designado Projecto de
Reestruturacdo da Empresa Portos e Caminhos-de-ferro de Mogambique, EP, o qual por sua vez
é classificado aqui como manifestacdo de um processo de downsizing ou melhor, de rightsizing.
Partindo dos dois pressupostos acima, para a sua analise, serd adoptada uma abordagem ecléctica
combinando o modelo de analise sobre a mudanca denominado Teoria E e Teoria O, proposto
por Beer & Nohria (2001) e a perspectiva de abordagem sobre o processo de downsizing
proposta por Rego & Pinha e Cunha (2004).

2.1.3 PROCEDIMENTOS E DESAFIOS DOS PROCESSOS DE
DESPEDIMENTO COLECTIVO

“N&o h& nada de mais patético do que a historia do empregado leal que, tendo trabalhado mais e
para além do seu dever, é despedido numa reestruturacdo da empresa” (Duskal6, 1990 apud Rego
& Pinha e Cunha, 2004:4).

Vaérias sdo as correntes de reflexdo em torno dos processos de despedimento colectivo. Para
certos académicos, o0 ponto central situa-se em torno do que os trabalhadores podem fazer para
adequarem-se ou até mesmo anteciparem-se a esse tipo de desafios impostos pela sociedade do
conhecimento. De acordo com os defensores desta corrente, os desafios impostos pelo mercado
exigem dos trabalhadores, a adop¢do de uma postura proactiva ante uma realidade actual em que
ja ndo existe o emprego para toda a vida. A luz dessa perspectiva, cada trabalhador precisa
desenvolver continuamente um perfil de competéncias, habilidades e atitudes, o qual devera ser
ajustado em funcdo da realidade de cada momento, como factor indispensavel para assegurar a
sua empregabilidade no mercado de trabalho (Machado, Hernandes & Moraes, 2004; Maia &
Nyaradi, s.d; Rego & Pinha e Cunha, 2004). Este ponto sera retomado na secgédo 2.2.2.

' Duska, R. (1990). Whistle blowing dand employee loyalty. in J. R. DesJardins & J. J. McCall (Eds.),
ni
Contemporary issues in business ethics (2 ed., pp. 142-146). Belmont, CA: Wadsworth
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Uma segunda corrente de pensamento é representada pelos académicos que estdo preocupados

com o impacto dos processos de despedimento colectivo sobre a forca de trabalho, sobretudo a

abrangida por esse tipo de medidas. No seu artigo sobre os processos de demissdo, Caldas'’

(2000

organiz

citado por Costa, 2004) propbe certos factores, aos quais designa moderadores

acionais, que na sua Optica podem atenuar o sofrimento e o impacto dos processos de

demissdo sobre os trabalhadores a serem abrangidos, dentre os quais se destacam:

a)

b)

a comunicagdo antecipada com os empregados, a sociedade e os Sindicatos sobre a
necessidade de se efectuar cortes no efectivo. Evidéncias mostram que uma comunicagédo
efectiva sobre o processo de demissdo, com informacdes detalhadas sobre os motivos e
procedimentos do mesmo, tem maior probabilidade de levar aos trabalhadores abrangidos
a perceber a sua demissdo como justa, de apoiar a organizacdo responsavel pela
implementacdo desse tipo de medidas e também de indicar que ndo desejam processar 0

ex-empregador (Dressler'®, 2003 citado por Alves et al., 2010:6);

0 ritmo dos cortes (todos de uma vez ou aos poucos). Autores como Camara, Guerra &
Rodrigues (2007:265) sugerem que 0 processo de despedimento deve ser executado
rapidamente e de uma s6 vez. Ora, embora para certos contextos organizacionais essa
visdo possa ser enquadravel, é preciso reconhecer a existéncia de processos téo
complexos em que a aplicacdo deste principio possa surtir efeitos adversos. Ora isso ndo
significa defender que processos desta natureza devam durar “uma eternidade”. Dai que

uma abordagem contingencial se mostre razoavel;

os critérios a utilizar na identificacdo dos individuos a serem abrangidos. Sustentando a
importancia deste factor, outros autores ressaltam que, processos de demissdo sem
critérios gerenciais sadios e que nao sdo sustentadas por uma politica de gestdo de pessoal
de longo prazo, ainda que fundadas no argumento de pretenderem assegurar a

“sobrevivéncia dos negdcios”, representam uma das formas mais injustas e arbitrarias de

7 Op.cit.
® DESS
Prentice

LER, G. (2003). Administracdo de recursos humanos. 2. ed. tradugdo Cecilia Ledo Oderich. Sdo Paulo:
Hall.
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demissdo, que infelizmente ainda sdo adoptados por um grande nimero de empresas
(Macedo™,1994 citado por Alves, 2010:6);

d) a dignidade e o respeito demonstrados aos demitidos. Este aspecto é de capital
importancia. Conforme sustentam Camara e seus colaboradores, “se €& necessario
dispensar pessoas, que isso seja feito com dignidade porque, em Ultima analise, a forma
como as que saem forem tratadas terds um extraordinario impacto nas que ficam”
(Camara, Guerra & Rodrigues, 2007:263). Este argumento chama a atencdo a

necessidade de processos desta natureza serem guiados por principios éticos;

e) o nivel de compromisso e a indemnizacgdo oferecidos, observando a legislacdo especifica,
podendo-se inclusivamente até ir para além do legislado, desde que isso beneficie ambas
as partes (o trabalhador e a empresa). A este respeito, alguns circulos académicos referem
que “0 modo mais prudente de reduzir os impactos da demissdo esta dentro da lei de
indenizacgéo (sic) por demisséo, pois com isso consegue-se administrar as reacoes (sic)
das vitimas de demiss&o” (Brockner & Konovsky?’, 1994 citado por SEGeT — Simposio
de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia, 2008:6). Esta visdo € partilhada por Camara,
Guerra & Rodrigues (2007:265) para quem “é essencial que a negociacao para a saida
dos elementos redundantes seja feita com dignidade e respeito oferecendo compensacdes

adequadas, para consolidar uma imagem de equilibrio e de justica da gestdo”,

f) adisponibilizacdo de servicos de treinamento e recolocacéo;

g) o apoio psicolégico aos trabalhadores remanescentes, devendo inclusivamente, explica-
los sobre as razdes pelas quais foram mantidos nos seus postos e os desafios que se Ihes

impb&em na preservacao da seguranca dos seus empregos;

h) explicacdo aos colaboradores remanescentes sobre a maneira como seu trabalho podera

mudar e quais as novas oportunidades disponiveis.

¥ MACEDO, G.( 1994).Outplacement: A arte e a ciéncia da recolocacéo. S&o Paulo: Maltese
% BROCKNER, J.; KONOVSKY, M. (1994). Interactive effects of procedural justice and outcome negativity on
victims and surviors of job loss. Academy of Management Journal. v. 37, n. 2, p. 397-4009.
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Na visdo de alguns criticos dos processos de despedimento colectivos, uma organizacdo que

preste atencdo aos factores acima, estaria implementando uma reestruturacdo responsavel [e

teria, por conseguinte, com maior probabilidade de éxito] (Milkovich & Boudreau®, 2000 citado

por Costa, 2010).

Seguindo uma perspectiva paralela a proposta por Caldas (2000 citado por Costa, 2004), embora

diferente na terminologia, Rego & Pina e Cunha (2004) na sua abordagem sobre os processos de

downsizing, sugerem um modelo de andlise dos processos de despedimento colectivo que aponta

para quatro niveis ou facetas da justica a saber: distributiva; procedimental; interpessoal e

informacional, conforme a tabela abaixo, conforme ilustra o quadro 7, a seguir.

Quadro 7: As quatro facetas da justica e a sua relevancia para o downsizing/despedimento

desempenho, san¢des disciplinares,
promocgdes, aceitacdo/rejeicdo de
candidatos, resultados dos testes de
deteccdo de consumo de droga, fatia
orcamental atribuida as unidades
organizacionais, lucros distribuidos

aos trabalhadores.

Pertinéncia para 0
Dimensdes Caracterizacéo downsizing/despedimento
Focaliza-se no conteudo, isto é, na
justica dos fins alcancados ou
obtidos. Respeita, por exemplo, aos | * O despedimento foi justo?
salarios, classificagcBes obtidas pelas )
i . i L * Permaneceram as pessoas que mais
Distributiva pessoas  nas  avaliagdes  de | mereciam, ou foram essas as

dispensadas?

+ Foram facultados apoios (e.g.,
outplacement)? As indemnizagGes
foram Justas?

« Foi  proporcionado  aviso
atempado?

* Quais os critérios usados para
determinar quem permanecia e quem
era dispensado? Foram claros e
justos?

* As pessoas participaram no

2 MILKOVICH, T..; BOUDREAU, J. (2000). Administracéo de Recursos Humanos. S&o Paulo. Atlas
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Dimensoes

Caracterizacdo

Pertinéncia para 0

downsizing/despedimento

Procedimental

Focaliza-se no processo, ou seja, na
justica dos meios usados para
alcancar tais fins. Concerne, por
exemplo, aos procedimentos usados
nos acréscimos salariais, processos
disciplinares, sistemas de avaliacdo
de desempenho, processos de

recrutamento e selecgéo.

processo — isto €, tiveram voz?

* Assegurou-Se gue 0s gestores ndo
tinham  interesse  pessoal  no
despedimento (e.g., recebimento de
um montante por cada empregador
despedido; prémio inversamente
proporcional a indemnizagdo paga
aos dispensados)?

* Se o critério de despedimento foi o
desempenho dos individuos, a
informacdo que sustentou as
decisbes de escolha era exacta e
rigorosa?

« Estiveram arredados do processo
critérios como a nacionalidade, ©
sexo e as orientacBes religiosas e
politicas?

* Os cortes foram disseminados
pelos diversos niveis hierarquicos —
ou foram apenas aplicaveis a base da
hierarquia

Interaccional

interpessoal)

(social/

Incide sobre o grau em que o
superior adopta um tratamento digno
e respeitador para com 0S Seus

colaboradores.

* As pessoas foram tratadas com
dignidade e respeito?

+ Foram respeitadas as suas
necessidades?

* Os gestores denotaram respeito
pelos seus direitos?

Informacional

Centra-se no grau em que o superior
fornece informacdes e
explica/justifica as decisbes que

afectam as pessoas.

*As pessoas receberam explicagdes
(adequadas, correctas e genuinas)
acerca das razes do despedimento e
do modo como seria/foi
implementado?

» Foi-lhes facultada informagéo
suficiente sobre a matéria?

Fonte: Rego & Pinha e Cunha (2004:10)
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Reportando-se ao caso mogambicano, Coughlin et al (2005:171) referem que, contrariamente as
demissdes individuais, em que as empresas procuram cumprir com o preceituado na Lei do
trabalho®, o mesmo ja néo se pode dizer quando as empresas se confrontam com o cenério de
terem que despedir enormes contingentes. De acordo com os autores, neste Ultimo cenério, 0s
trabalhadores precisam ter muita sorte para receberem uma indemnizacdo parcial, pois, €
frequente ndo se receberem nada. Lamentavelmente — acrescentam 0s autores — episodios de
injustica como estes, “continuardo por muito tempo se os fundos de indemnizacdo dos
trabalhadores néo tiverem nenhuma garantia e tiverem de vir de cofres que estdo, muitas vezes,
falidos quando os despedimentos ocorrem, sobretudo, quando forem em massa” (Coughlin et al,
2005:173).

Ora, em algumas situacdes, esfor¢os visando preservar o direito dos trabalhadores neste tipo de
casos arrastam-se por anos e anos muitas das vezes sem desfecho, deixando os trabalhadores

num cenario de desespero e frustracdo totais.

Um programa de despedimento colectivo ndo pode nem deve ser encarado como uma espécie de
“raio caido do céu azul”. Pelo contrério, ele deve ser entendido como resultado de um longo e
complexo processo que comporta diferentes etapas. Rosa e Silva (2001) apresenta-nos, a seguir,
algumas dicas sobre 0 modo como esse processo pode ser conduzido. De acordo com a autora,
antes se avangar para um processo de demissdo deve-se avaliar rigorosamente se existem razfes
para tal, considerando, dentre outros, 0s seguintes aspectos:

1) Necessidade da Empresa (reducéo do quadro):

e (que tarefas o colaborador executa e, até que ponto tais tarefas sédo
imprescindiveis? Ou, o que é que acontecera se ndo forem executadas? Caso se
conclua que as tarefas sdo prescindiveis e que a sua supressao ndo representa
nenhum perigo para o negocio da empresa a demissdo e recomendada;

e sera que se pode eliminar o presente cargo transferindo as suas tarefas para outro
cargo, ampliando o espago ocupacional deste ultimo sem se comprometer a
qualidade e produtividade nas areas abrangidas? Se a resposta for afirmativa,

entdo, a racionalizacdo do trabalho é recomendada.

22 |ei n.° 8/98 de 20 de Julho, entretanto revogada pela Lei 23/2007 de 1 de Agosto
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2) Factores ligados ao desempenho e qualificacdo do colaborador
e 0 colaborador revela problemas no desempenho?
e 0 colaborador foi alertado sobre tais problemas?
e algo terd sido feito para eliminar tais problemas?
e 0 colaborador revela necessidade de formacéo para melhor desempenho no cargo?
e seria possivel alcancar um nivel de desempenho maior substituindo o actual

ocupante do cargo?

Um “nao”, como resposta a pelo menos uma das questdes acima pode indiciar que, longe da

demissdo, seja necessaria uma accao administrativa para ajudar o colaborador.

Pelo contrario, se a resposta for “sim” para todas as perguntas, em lugar da demissdo recomenda-
se uma melhor avaliacdo da situacdo, baseada na resposta as seguintes questdes (ibidem):
e existem outras areas ou tarefas para as quais o colaborador revela melhor preparo?

e poderia o colaborador assumir estas outras tarefas por via de uma transferéncia?

Se a resposta as questdes acima tiver sido negativa entdo, qualquer transferéncia do colaborador
para uma outra area significaria uma transferéncia do problema para outro sector. Pelo que, se

recomenda a demissao.

Uma vez identificados os colaboradores a demitir, torna-se necessario definir alguns
procedimentos a seguir, 0s quais funcionam como factores criticos de sucesso para que se tenha
um programa de demissdo responsavel. Existem vérias abordagens sobre a gestdo de um
processo de despedimento responsavel. A perspectiva mais comum é aquela que descreve o

processo como compreendendo diversas etapas sequenciadas, a saber (ibidem):

1) Planificacdo do processo de despedimento

No processo de gestdo, a planificacdo ocupa um lugar central. Esta fase é uma das fases mais

nevralgicas da gestdo de qualquer processo de despedimento porquanto, nela deve-se ser capaz
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de assegurar designadamente: a participacéo e o sigilo profissional.Com efeito, se a organizacao
ndo tiver capacidade humana para levar a cabo um processo de despedimento colectivo, entdo
deve apostar na contratacdo de uma consultoria, com a qual devera trabalhar desde o processo de
planificacdo, assegurando que, detalhes legais e administrativos sobre o processo ndo escapem
(ibidem).

2) Comunicagéo

Esta é uma etapa incontornavel. Nesta componente, parte-se do pressuposto de que nenhuma
mudanca organizacional pode ser implementada sem uma prévia e atempada comunicacdo com
os colaboradores. Pelo que, logo que a deciséo de reduzir o n° colaboradores internos for tomada,
é muito importante comecar a informa-los sobre as razGes do processo, seus objectivos e
sobretudo as medidas a serem tomadas acerca do futuro de cada colaborador a ser abrangido pelo
processo (ibidem). E importante sublinhar que quanto maior for o investimento a ser feito nesta
primeira fase, maior é a probabilidade de o resto do processo de mudanga ser facilitado através
de uma maior colaboragéo dos trabalhadores na implementagéo do processo.

Por outro lado, uma aposta na comunicacdo permite que os colaboradores abrangidos pela
decisdo possam preparar-se psicologicamente para a eventualidade de serem abrangidos e
identificar alternativas de trabalho, quer seja sob a forma de emprego, quer sob a forma de auto-

emprego.

3) Avaliagdo de Empregabilidade

Esta é uma das fases mais criticas de gestdo do processo de despedimento colectivo, tanto para o
colaborador abrangido, como para a organizacdo que se confronta com o desafio de demitir
enormes contingentes de colaboradores. Com efeito, se por um lado esta fase constitui a fase da
renovacgdo da esperanca por parte dos colaboradores abrangidos, por outro, esta representa a fase
em que a organizacdo tem a magnifica oportunidade de transmitir uma mensagem de confianga,

assegurando que esse sonho é alcancéavel. E nesta fase em que se requer a actuagio de equipas
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multidisciplinares, tendo em conta que € nestas fases onde a gestdo dos efeitos da demissao

requer muita responsabilidade.

Uma vez terminado o processo de desvinculacdo, a organizacdo tem nesta fase o enorme, mas
nobre desafio de realizar encontros com colaboradores demitidos interessados em desenvolver
trabalho para a geracdo de renda. Para tal, a organizacdo pode apostar nas seguintes accdes
(ibidem):
e realizacdo de palestras sobre diferentes formas de geracao de trabalho e renda e sobretudo
as competéncias, habilidades e atitudes requeridas para cada uma delas;
e divulgagdo do compromisso da organizacao diante desses desafios;
e ajuda aos colaboradores demitidos na elaboracdo do seu perfil individual e na andlise
FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraguezas e Ameacas) a seu respeito;
e auxilio aos colaboradores demitidos na elaboracdo do seu CV tendo em conta as

demandas do mercado;

4) Indemnizacéo

Uma das fases mais criticas de qualquer processo de despedimento colectivo €, provavelmente
esta. Com efeito, muitos processos de despedimento sdo avaliados em funcdo da maneira como
0s gestores trataram a questdo da indemnizacdo. Ora, tratar bem da questdo da indemnizacao
passa pelo respeito ao quadro legal vigente, podendo mesmo ir para além do mesmo, desde que

isso beneficie o grupo-alvo do processo nem viole a Lei.

5) Suporte de recolocacéo e de orientagdo profissional

Esta é a fase crucial de todo o processo pois constitui a fase em que os resultados devem vir a
superficie, a fase em que a organizacdo deverd mostrar através de evidéncias 0 seu Compromisso
em proporcionar alternativas de trabalho e de geracdo de renda ao seu ex-colaborador. Dentre as
varias alternativas que as organizacBes podem proporcionar aos seus ex-colaboradores,
destacam-se os programas de recolocacao profissional e os programas de orientacdo profissional
(ibidem).
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6) Acompanhamento e avaliacdo final

Programas visando a promog¢do da empregabilidade acoplados a programas de demissdo em
massa requerem, pela sua natureza um certo acompanhamento. Com afeito, dado que o0s
programas de orientacdo profissional e de recolocacdo ndo sdo um fim em si, é necessario que ao
longo da implementacdo dos mesmos se va fazendo o devido acompanhamento visando aferir se
efectivamente os objectivos da promocdo da empregabilidade estdo sendo alcangados ou néo.
Isso significa que até ao final de um ano, ap6s o despedimento, deverdo ser realizados encontros
com os participantes com a finalidade de:

e verificar os indices de empregabilidade;

e avaliar até que ponto as acc¢des visando promover a empregabilidade foram efectivas;

e avaliar as necessidades de eventuais acgOes adicionais (ibidem).

7) Avaliacdo final

Na etapa final, o 6rgdo responsavel pela conducdo do processo de despedimento devera produzir
e apresentar um relatdrio final, com todos os detalhes do processo desde o inicio até ao fim do
mesmo, onde devera ressaltar os pontos fortes, pontos fracos do processo, sem contudo deixar de

fazer mencéo aos resultados globais do processo de despedimento colectivo (ibidem).

2.2EMPREGABILIDADE: ORIGEM, CONCEITOS, E PERSPECTIVAS DE
ANALISE

Nesta seccao sera aprofundada a abordagem acerca da empregabilidade, por etapas. Para tal, num
primeiro momento, o0 tema sera abordado com enfoque para as suas origens e diferentes
acep¢des. Num segundo momento, o enfoque serd redireccionado para a abordagem sobre as
diferentes perspectivas de analise do tema e a sua relevancia na compreensao do fendmeno como

um todo.
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2.2.1 EMPREGABILIDADE: ORIGEM E CONCEITOS

A maioria das abordagens sobre a empregabilidade revela que a sua origem € atribuida aos
anglo-saxonicos que, no inicio do século XX o utilizavam para distinguir a populacao
empregavel da ndo empregavel (Almeida, 2007:53). Ainda segundo o autor, somente depois
desse periodo é que o conceito comegou a ser popularizado, particularmente no mundo ocidental,
pelas organizacdes internacionais tais como a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Economico (OCDE), a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), a

Organizacao das Nac¢des Unidas (ONU) e a Unido Europeia (UE), isto no final do século XX.

Este argumento € sustentado por certos autores que defendem ser a empregabilidade um conceito
liberal que surgiu pela primeira vez, na literatura académica, na sequéncia do processo de
reestruturacio produtiva em 1996 (Saviani®®, 1997:29; Case?*, Case & Francianato, 1997 citados
por Saad, 2002; Costa, 2010:249 e Duarte, 2008) referindo-se a “capacidade que cada um de nés
tem de gerar trabalho e renda”(Saad, 2002:549) ou “a habilidade de ter
emprego ”(Minarelli®®,1995:37 citado por Costa, 2010:249). Esta visdo é partilhada por outros
autores, para quem a empregabilidade é um conceito liberal que emergiu no contexto da
reestruturacdo produtiva, onde se defende o pressuposto ideoldgico de que cada individuo deve
cuidar de si mesmo (Batista, 2009:17).

Em termos conceptuais, a empregabilidade pode ainda ser entendida como traduzindo a
capacidade que o ser humano tem de gerar trabalho e renda, condicionada pela habilidade de
desenvolvimento de competéncias (conhecimentos, habilidades e aptidGes) que respondam as
exigéncias do mercado de trabalho e que permitam a consolidacdo de um perfil profissional
interessante e atraente para o actual e futuros empregadores (Saad, 2002:549; Costa, 2010:249).
Nesta perspectiva, o individuo, seja ele empregado ou ndo, tem o dever de desenvolver

competéncias (conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes) que o permitam que continue

2 SAVIANI, J..(1997). Empresabilidade: como as empresas devem agir para manter em seus quadros elementos
com alta taxa de empregabilidade. S&o Paulo: Makron Books.

# CASE, T.; CASE, S., FRANCIANATO, C. (1997). Empregabilidade: de executivo a consultor bem-sucedido. S&o
Paulo: Makron Books

% MINARELLLI, J. (1995). A Empregabilidade: o caminho das pedras, como ter trabalho e remuneragdo sempre. S&o
Paulo: Editora Gente
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imprescindivel e ndo descartavel para o actual empregador mas também atractivo ao futuro
empregador. Esta perspectiva é partilhada por outros autores para quem a empregabilidade
traduz “0 conjunto de conhecimentos, habilidades, comportamentos e relacGes que tornam o
profissional necessario ndo apenas para uma, mas para toda e qualquer uma organizacéo
(...)”"(Mehedeff*® 1998:3 apud Batista, 2009:10).

« Em face da diversidade de perspectivas de defini¢do sobre do termo, tornou-se necessario
alinhavar uma ideia Unica que servisse como referéncia para o presente estudo. Neste
contexto, a empregabilidade deve ser entendida como traduzindo a capacidade que o
ser humano tem de gerar trabalho (auto-emprego e emprego formal) e renda,
condicionada pelo desenvolvimento de competéncias (conhecimentos, habilidades e
aptiddes) que respondam as exigéncias do mercado de trabalho e que sustentam um
perfil profissional que permite que o individuo se adapte as mudancgas ambientais,
mantendo-se activo e efectivo no mercado de trabalho (Saad,2002:549; Costa,
2004:322).

A partir do exposto, pode-se concluir que a empregabilidade é um conceito que se caracteriza
pelo:
a) aumento da probabilidade de obtencdo de trabalho e de geragdo ou elevacdo de renda,
reduzindo os niveis de desemprego e subemprego;
b) aumento da probabilidade de permanéncia no mercado de trabalho, reduzindo os riscos
de demisséo e as taxas de rotatividade e, elevacdo da produtividade, da competitividade e
renda (Brasil?’, 1999b:39 citado por Batista, 2009:3)

Dos diferentes contributos teéricos sobre o conceito, particular destaque vai para o contributo de
Gazier® (1990 citado por Alves, 2007:61) o qual destaca na sua abordagem acerca da

empregabilidade, sete acepgdes diferentes sobre a empregabilidade, notadamente:

% MEHEDEFF, N. (1998).Educacio profissional: um projeto para jovens e adultos de baixa escolaridade.
Brasilia, p. 3.

" BRASIL. (1999b). Educacio Profissional: um projeto para o desenvolvimento sustentado.

SEFOR/MTb, FAT/CODEFAT, http://mte.gov.br.

% Gazier, B. (1990). L’employabilite: breve radiographie d un concept en mutation. Sociologie du Travail, 4
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empregabilidade dicotomica, empregabilidade soécio-médica, empregabilidade como
politica da forca de trabalho, empregabilidade como performance esperada no mercado de

trabalho, empregabilidade de iniciativa e empregabilidade interactiva.

Por seu turno, Lopes (2007:14) propde uma outra categoria de empregabilidade, a qual apelida
de Empregabilidade externa, a qual traduz a preocupacdo das empresas com o futuro dos
trabalhadores abrangidos pelas medidas de despedimento colectivo, proporcionando-lhes
oportunidades de geracgéo de trabalho e renda.

Tendo em conta os contributos tedricos apresentados por outros autores ja mencionados nesta
seccdo, no presente trabalho propde-se uma classificagdo que integra as seguintes categorias
bésicas de empregabilidade: empregabilidade dicotomica; empregabilidade socio-médica;
empregabilidade como politica da forca de trabalho; empregabilidade como performance
esperada no mercado de trabalho; empregabilidade interna (subdividida em
empregabilidade de iniciativa e empregabilidade interactiva) e empregabilidade externa
(Gazier®, 1990 citado por Alves, 2007:61; Lopes, 2007:14). Na seccdo que se Segue, Serd

caracterizada cada uma das categorias aqui descritas.

2.2.2 EMPREGABILIDADE: PERSPECTIVAS DE ANALISE

2.2.2.1 Empregabilidade dicotomica

A expressdo empregabilidade dicotdmica é uma tentativa de categorizacdo da palavra
empregabilidade usada para classificar um processo que surgiu na Administragdo Publica dos
Estados Unidos da América e da Gra-Bretanha, no inicio do século XX que consistia em
classificar as pessoas que se apresentavam no mercado de trabalho ou solicitavam assisténcia
publica em duas categorias: os empregaveis € os “inempregaveis”. A primeira categoria
englobava todos aqueles que queriam e/ou podiam trabalhar, a segunda integrava os que nao

podiam trabalhar em virtude de limitacGes vérias que impediam que fossem consideradas pessoas

2 ibidem
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economicamente activas sendo, por isso, candidatos a beneficiarios da seguranca social (Alves,
op.cit:61).

2.2.2.2 Empregabilidade sécio-médica

A empregabilidade s6cio-médica é uma categoria de empregabilidade que surge nos Estados
Unidos da América, na Gra-Bretanha e na Alemanha por volta dos anos cinquenta. Trata-se de
uma nocao que emerge a partir da constatacdo de que diferentes individuos apresentavam niveis
de elegibilidade diferentes para um mesmo cargo, dai o surgimento da necessidade de medicéo,
atraves da aplicacdo de testes, da distancia entre as caracteristicas fisicas, cognitivas e mentais de
guem procura emprego e 0s requisitos associados a um determinado emprego, visando aferir, nos
diferentes individuos, a distancia entre 0s requisitos associados a um determinado emprego e 0s

atributos individuais (ibid.).

2.2.2.3 Empregabilidade como politica da forca de trabalho

Nesta perspectiva, a empregabilidade designa, segundo Gazier® (1990: 579 citado por Alves.
op.cit: 61) “a atractividade de um individuo aos olhos de um empregador, apreciada através dos
resultados dos testes que combinam a avaliacdo de aptidGes e de comportamentos e privilegiam
a integridade profissional”. Compreende-se assim a posicdo de Costa (2004:322) quando
classifica a empregabilidade como significando o desenvolvimento de “um conjunto de
habilidades, aptidfes e conhecimentos compativeis com as exigéncias do mercado de trabalho,
de forma a consolidar um perfil profissional interessante e atraente para futuros

empregadores”.

2.2.2.4 Empregabilidade como performance esperada no mercado de trabalho

A empregabilidade enquadrada nesta perspectiva refere-se a “capacidade para obter um
rendimento no mercado de trabalho” (Gazier™, s/d; 11 citado por Alves, op.cit. 61). E dentro

% ibidem.
%1 ibid. (s/d). Assurance chdmage, employabilité et marchés transationnels du travail. Paris: Universite Paris 1/
Matisse.
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desta logica que se enquadram as reflexdes de Saad (2002:549), para quem a empregabilidade
refere-se & “capacidade que cada um de nés tem de gerar trabalho e renda” e de Minarelli*
(1995:37 citado por Costa, 2010:249) que descreve a empregabilidade como significando em

termos praticos a “habilidade de ter emprego”.

De acordo com Gazier®® (s/d:11 citado por Alves, op.cit:61) a empregabilidade como
performance esperada no mercado de trabalho apresenta-se como uma nogéo descritiva usada
internacionalmente para avaliar o sucesso ou fracasso de uma medida de politica de emprego ou
de formacéo através do calculo do tempo despendido até a obtencdo de um emprego, do nimero
de dias de permanéncia nesse emprego e da remuneracdo auferida. Porém, é preciso reconhecer
aqui o papel o Estado. Nao considerar o papel do Estado, pode, como bem refere Batista
(2009:22), conduzir “o0s empregados e excluidos do mercado de trabalho, assim como aqueles
que exercem ocupacdes precarias a julgarem-se derrotados e condenados por sua prépria

2

‘incompeténcia’”.

O papel do Estado é inquestionavel, como catalisador de combate a eventuais assimetrias ou até
mesmo externalidades negativas ndo apenas criando instituicdes viradas a formacao vocacional
para aumentar as estatisticas do n° de formados, mas sim, instituicdes capazes de formar

individuos com perfil de saida que os permita gerar efectivamente, trabalho e renda.

2.2.2.5 Empregabilidade interna

Explorar um outro prisma de abordagem sobre a responsabilidade pela promocdo e gestdo da
empregabilidade implica necessariamente penetrar no interior das organizagOes e analisar os
processos internos. E nesta perspectiva que se situam os contributos de McQuaid®** & Lindsay
(2005 citados por Almeida, 2007:53) e Gazier® (1990 citado por Alves, op.cit:61) as quais

destacam, dentre varias, as seguintes dimensdes ou categorias de empregabilidade: a

%2 MINARELLLI, J. (1995). Empregabilidade: o caminho das pedras: como ter trabalho e remuneragéo sempre. Sdo
Paulo: Gente, 1995.

% Gazier, B. (s/d). Assurance chémage, employabilité et marchés transationnels du travail. Paris: Universite Paris
1/ Matisse.

3 McQuaid, R. & Lindsay, C. (2005). The concept of employability. Urban Studies,42, 2, pp. 197-219.

% Gazier, B. (1990). L’employabilite: breve radiographie d’un concept en mutation. Sociologie du Travail, 4.
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empregabilidade de iniciativa e a empregabilidade interactiva, duas dimensdes que suportam
duas visdes diferentes quanto a gestdo da empregabilidade por parte dos individuos que se

encontram aplicados nas organizagoes.

A. Empregabilidade de iniciativa

Influenciada pela ideologia neoliberal nos Estados Unidos da América e na Gra-Bretanha, donde
¢ originaria, esta abordagem da énfase a responsabilidade individual do trabalhador na gestdo da
sua empregabilidade, através de actualizacbes técnicas permanentes, como meio de garantir e
aumentar o seu valor dentro da organizacdo mas também em qualquer outra organizagdo. Talvez
seja por isso que Gazier*® (s/d,:11 citado por Alves, op.cit:62) define a empregabilidade de
iniciativa como traduzindo “as capacidades individuais para ‘vender’ as qualificagbes no
mercado de trabalho”. Enquadram-se nesta perspectiva concepcdes como a de Mehedeff’
(1998:3 citado por Batista, op.cit:10) que definem a empregabilidade como traduzindo a
capacidade que resulta de um “conjunto de conhecimentos, habilidades, comportamentos e
relacdes que tornam o profissional necessario ndo apenas para uma, mas para toda e qualquer

uma organizagdo (...)".

B. Empregabilidade de interactiva

A empregabilidade interactiva consegue dar um salto em frente relativamente a empregabilidade
de iniciativa, ao acrescentar a logica individualista da fase anterior, uma dimensédo interactiva e
colectiva na determinacdo da empregabilidade. Nesta perspectiva, a capacidade de gerar trabalho
e renda deixa de depender apenas das capacidades individuais para, igualmente ser influenciada
pelas regras de funcionamento do mercado de trabalho, pela empregabilidade dos restantes
membros do grupo profissional de pertenca, etc (Gazier®, s.d:11 citado por Almeida, 2007:53).

% |bid. (s/d). Assurance chdmage, employabilité et marchés transationnels du travail. Paris: Universite Paris 1/
Matisse.

¥ MEHEDEFF, N. (1998). Educacéo profissional: um projeto para jovens e adultos de baixa

escolaridade. Brasilia.

% Gazier, B. (s/d.). Assurance chémage, employabilité et marchés transitionnels du travail.Paris: Universite Paris 1
(polycopie)..
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A partir deste quadro de analise, McQuaid> & Lindsay (2005:208 citado por Almeida, 2007:53)
propdem um modelo tedrico que permite compreender a empregabilidade individual como tendo
que ser entendida com tendo em conta trés dimensdes que interagem entre si: factores
individuais (competéncias técnicas e humanas); circunstancias pessoais (historia e origem
familiares; cultura de trabalho; capital social) e factores externos (mecanismos de
regulacdo do mercado; politicas empresariais de gestdo de pessoas). Aos individuos é
chamada a sua responsabilidade pela gestdo da sua carreira, do mesmo modo que a organizagao
tem um papel a desempenhar neste processo no ambito do seu dever de garantir o
desenvolvimento dos seus colaboradores como meio de assegurar a competitividade externa,
algo que pode ser levado a cabo quer através das accOes de formacao profissional continua, quer
por via da adopcdo de atitudes potenciadoras da auto-aprendizagem. Por outro lado, certos
autores defendem mesmo, ser dever das empresas contribuir para a construcdo da
empregabilidade (Gazier*’, 1990:583 citado por Almeida, 2007:54) a0 mesmo tempo que
observam que gradualmente a construcdo da empregabilidade tem vindo a deixar de ser da
responsabilidade exclusiva do individuo ou dos poderes publicos passando a ser igualmente uma
responsabilidade das organizacgdes, transformando-se numa “verdadeira politica social das
empresas” (Saint-Germes*!, 2004: 1889 citado por Almeida, 2007:54).

E nesta perspectiva que desponta o conceito de organizacdo qualificante, entendida como “um
modelo global de desenvolvimento dos recursos humanos no qual todos os trabalhadores tomam
parte das suas experiéncias diarias de aprendizagem” (Stahl et al*?. 1993:11 citado por Almeida,
2007: 55). A adopcdo do modelo de organizacdo qualificante constitui uma opc¢do capaz de
promover o desenvolvimento da empregabilidade individual, tanto interna e externa para além de
que proporciona uma “oportunidade indiscutivel para manter e aumentar a empregabilidade
particularmente de trabalhadores que, de outra forma, facilmente seriam excluidos do mercado

de trabalho” em consequéncia de processos de reestruturagdo organizacional que apelam a

% McQuaid, R. & Lindsay, C. (2005). The concept of employability. Urban Studies, 42, 2, pp. 197-219.

0 Gazier, B. (1990). L’employabilite: breve radiographie d’un concept en mutation. Sociologie du Travail, 4.

*! Saint-Germes, E. (2004). L employabilité, une nouvelle dimension de la GRH? Consultado em Dezembro de 2006
em: www.agrh2004-esg.ugam.ca

*2 Stahl, Th. et al. (1993). A organizacéo qualificante. Bruxelas: CCE.
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competéncias de uma nova geragdo, proprias da sociedade do conhecimento (Lopes*, 2000
citado por Almeida, 2007: 55)

Uma outra excelente fonte de reflexdo sobre esta problematica € nos proposta pelo Livro Branco
da Unido Europeia que versa sobre “Crescimento, Competitividade e Emprego” o qual apresenta
algumas orientacOes estratégicas em termos de politicas de emprego das quais se destaca o
aumento dos “niveis de qualificagdo dos recursos humanos como meio de criar estabilidade no
emprego e estabelecer vias de progresso nas suas carreiras (apoiada em programas de
formacdo) (Henriques, 1997:135).

2.2.2.6 Empregabilidade Externa: recolocacéo e orientacdo profissional

Um outro nivel de abordagem em torno da resposta sobre a responsabilidade pela promocéo da
empregabilidade situa-se no contexto dos processos de despedimento colectivo. A este nivel, a
questdo central que se coloca tem sido: “apds processos de despedimento colectivo e
consequentes indemnizacdes, quem se responsabiliza pela promoc¢do da empregabilidade
do grupo-alvo abrangido? E neste contexto que se situa o conceito de empregabilidade externa,
0 qual se reporta ao futuro profissional, sob ponto de vista de criacdo de alternativas de trabalho
e renda para o grupo-alvo abrangido pelos processos de despedimento colectivo.

A este respeito, importa referir que, embora seja comum atribuir-se exclusivamente aos
individuos demitidos a responsabilidade pela gestdo da sua empregabilidade, num auténtico
apelo ao “salve-se quem puder”, na verdade, a responsabilidade ¢ partilhada. Pelo que, nesta
parte do trabalho, procurar-se-a4 fazer um contraponto a essa valorizagcdo excessiva que vem
sendo dada a responsabilidade individual do trabalhador no tocante a sua reinsercdo no mercado
de trabalho. Com efeito, existem evidéncias que mostram claramente que a gestdo da
empregabilidade € um desafio que deve ser partilhado entre o individuo, a empresa, o Sindicato e
o0 Estado, devendo cada actor desempenhar o seu papel em defesa das vitimas dos processos de

reestruturagéo empresarial.

43 Lopes, H. (coord.) (2000). As modalidades da empresa que aprende e empresa qualificante. Lisboa: OEFP.
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Assim, neste complexo xadrez, a revisdo deste quadro, uma vez que a responsabilidade pelo
sucesso profissional ndo pode ser exclusivamente de uma dessas partes, mas como consequéncia
da interaccéo entre elas. Para os individuos com o seu vinculo laboral descontinuado no ambito
dos processos de racionalizacdo da forga de trabalho, uma das alternativas que por sinal constitui
um dos objectos de analise deste trabalho tem a ver com os programas de reorientacao
profissional, nos quais a responsabilidade das organizacbes joga um papel central. E neste
contexto que Cordeiro (2002) argumenta que “0 apoio da &rea de recursos humanos da empresa
que demite e a accdo subsidiaria do sindicato da categoria, e até mesmo de 6rgdos e agéncias

governamentais podem facilitar a recolocacéo de ocupantes de cargos de niveis menores.”

Devido aos efeitos que normalmente provoca, a maioria dos processos de despedimento
colectivo suscita quase sempre grandes debates interessantes mas também, com uma certa carga
de nostalgia. A razdo é muito simples: esses processos originam enormes contingentes de
desempregados, na maioria dos casos sem grandes perspectivas em termos de reinsercao

social por via do reenquadramento no mercado de trabalho.

Em alguns contextos societais, as ac¢des visando promover a empregabilidade externa sdo um
imperativo legal. Ou seja, nesses contextos, a lei impde determinadas obrigacBes as empresas
que por alguma razdo tenham que levar a cabo processos de despedimento colectivo. Embora o
cenario possa ter alterado, em virtude da crise financeira que abala a maior parte dos paises
integrados na Unido Europeia (EU), o certo ¢ que “na europa as empresas que demitem 0s
empregados por razdes econdmicas ou fazem uma reestruturacao ou fuséo séo obrigadas por lei
a dar apoio psicoldgico e a proporcionarem cursos de aperfeicoamento e treinamento que Ihes
habilitem abragcar uma outra” que tenha maior probabilidade da vagas no mercado ou até
mesmo explorar uma oportunidade de negécio, caso queiram aplicar o seu dinheiro num negocio

préprio em regime de auto-emprego (Antonio, 2004:2)

A. Programas de recolocacéo profissional

A recolocacdo ou outplacement, na designacdo inglesa, constitui uma técnica de gestdo de

pessoas que surgiu pela primeira vez nos Estados Unidos da América, na década de 60 do século
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XX tendo como principais objectivos apoiar “cientistas e engenheiros vitimados pelas demissdes
decorrentes da recessdo vivida pelos sectores aeroespacial e electronico, na busca de novas
oportunidades de trabalho” (Maia & Nyaradi, s.d: 9). Com a globalizagdo dos mercados e 0s
desafios por ela impostos, sobretudo no mercado de trabalho, o outplacement foi ganhando cada
vez maior notoriedade, tornando-se numa das praticas mais humanizantes de gestdo de pessoas.
Com efeito, a recolocacdo constitui uma solucdo profissional elaborada pelas organizacbes
norteadas por principios éticos com o objectivo de conduzir com dignidade, respeito e sobretudo
humanismo os processos de demissdo no seu seio. Trata-se de um processo que procura conciliar
0s interesses das partes envolvidas no processo de despedimento colectivo (colaborador e ex-

empregador) podendo ser definida como uma técnica de gestdo de pessoas por via da qual,

“o profissional demitido (outplaced), custeado pela organizagcdo que demite, é assistido
por um (a) especialista, desde 0 momento pds-comunica¢do de sua demisséo até a
concretizagdo de seus objectivos profissionais, que podem ser:1) a conquista de nova
colocacdo; 2) a constituicdo de um negdcio proprio — a segunda carreira, ou mesmo, 3) a
decisdo de ‘pendurar’ as chuteiras” (Gutemberg44:17 apud Maia & Nyaradi, s.d:9).

A recolocacdo do pessoal despedido colectivamente pode minimizar os danos, além de que é
uma medida que tem o poder de contribuir para gerar uma boa imagem interna da organizacao e
de transmitir uma imagem de seguranca aos colaboradores remanescentes, contribuindo desse
modo para que se gere no seio da organizacdo um clima organizacional sadio favoravel ao

alcance de niveis de produtividade desejados.

Na vertente externa, a pratica de recolocacdo transmite a sociedade um sentido de valorizacédo

dos colaboradores internos.

Os programas de recolocacdo profissional sdo da responsabilidade da organizagdo e tem como
finalidade proporcionar oportunidades de recolocacdo do profissional demitido no mercado de

trabalho, atraves de orientacdo adequada e facilitacdo da divulgacéo de suas potencialidades aos

4 Sem referéncia.
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potenciais empregadores. Programas formais de recolocacdo normalmente tém enfatizado as

seguintes componentes (Valor social, s.d:4):

a)

b)

elaboracdo do material a ser divulgado, designadamente, cartas de recomendacdo e
curriculum dos funcionérios demitidos;

divulgacdo do material as organizacdes potencialmente interessadas (publicas e privadas),
quer enviando documentos em formato impresso, disco, quer em féruns criados com esse
proposito;

acompanhamento das oportunidades existentes no mercado e divulgacdo da informagéo
sobre as mesmas aos ex-colaboradores, com a facilidade de estes poderem contar com 0

apadrinhamento da organizacéo.

Gerir um processo de recolocacdo requer o dominio dos principios de planificacdo e sobretudo

muito sigilo profissional. Com efeito, dada a sua complexidade, regra geral, a gestdo do processo

comeca muito antes de os colaboradores a serem abrangidos pelo processo de despedimento

colectivo serem informados sobre a medida a ser tomada, uma accdo que envolve geralmente o

6rgdo de gestdo de pessoas e a consultoria especializada contratada para co-gerir 0 processo de

despedimento, de acordo com os procedimentos referidos na seccéo antecedente.

De acordo com Garcia® (1988 citado por Maia & Nyaradi, s.d:9-10) na abordagem sobre o

processo de recolocacado é possivel destacar quatro principais perspectivas a saber:

a)

b)

recolocacéo para executivos — servigo dirigido exclusivamente para executivos, podendo
ser orientado individualmente ou em pequenos grupos, podendo implicar o recurso a
sofisticadas técnicas audiovisuais, assim como avaliacGes de carreiras conduzidas por
psicologos.

recolocagdo espontanea — também dirigido a executivos, distinguindo-se da perspectiva
anterior pelo facto de esta modalidade envolver apenas executivos que demandam os
servicos por livre iniciativa, e ser personalizado em funcdo do nivel de carreira do
executivo;

recolocacdo conduzida na empresa — diferentemente de outros processos que se

caracterizam por decorrer fora do ambiente da empresa, esta modalidade tem como uma

> Sem referéncia.
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das caracteristicas distintivas o facto de ocorrer nas instalacbes da empresa responsavel
pelo processo de despedimento colectivo;

d) recolocacdo para grupos ou colectiva: esta modalidade é geralmente utilizada a
empregados e ndo a executivos, sobretudo nos casos em que ocorre a reducdo da mao-de-
obra em consequéncia de mudangas organizacionais, crises econdémicas sectoriais,
programas de reducdo de custos e outros. Trata-se de uma perspectiva que pode incluir
desde assuntos como desenvolvimento de contactos, leitura de andncios, até a orientacéo

de carreira, etc.

B. Programas de orientacao profissional

Os programas de orientacdo profissional tem como propdsito orientar o profissional para que o
mesmo esteja melhor preparado para enfrentar o mercado de trabalho.

Os programas de orientacao profissional consistem no fornecimento de orientacdes baseadas nas
necessidades dos individuos. Consoante a situacdo, tais orientagdes podem ser transmitidas em
grupo ou individualmente, podendo envolver aspectos como:
a) propostas sobre cursos ou treinamentos para aperfeicoamento profissional,
b) assessoria sobre a apresentacdo pessoal numa entrevista de emprego (vestimentas,
acessorios, aparéncia, postura);
c) técnicas de enfrentar uma entrevista para emprego (preparacdo anterior, pontualidade,
cumprimento, controle de ansiedade, objectividade nas respostas, negociacdo salarial)
(Rosa e Silva, 2001:40).

A maioria dos autores que versam sobre a problematica do desligamento partilha a ideia de que
adoptar programas de orientacdo profissional possui vantagens, tanto para o trabalhador demitido
como para organizacdo. Na verdade, os beneficios decorrentes de um programa desta natureza
vao para além do individuo e da organizacdo, uma vez que concorrem para 0 combate de uma
das manifestagdes da exclusdo numa sociedade: o desemprego. Esta ideia é corroborada pelo
Livro Branco da Unido Europeia o qual defende a previsdo e o combate ao desemprego através

da “implementacéo de programas de reconversdo dos colaboradores (...) e a criagdo de
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empregos alternativos de modo a evitar um aumento da populacdo desempregada de longa
duracdo’ (Henriques, 1997:135).

Constituem vantagens para a organizacao:

a)

b)

f)
9)

ampliacdo de beneficios da empresa bem como a reducdo do complexo de culpa que
eventualmente se possa sentir no processo de desligamento;

promove, interna e externamente, a imagem de uma organizacdo que demonstra
preocupacdo com o ser humano, ao valorizar e amparar seus colaboradores, através de
uma assisténcia global p6s-despedimento;

elevacao da moral e satisfacdo dos colaboradores internos com a organizagdo, em virtude
de aqueles sentirem-se valorizados pela organizagéo durante o acolhimento e integracéo e
no momento da demissao;

minimizacdo dos riscos da ocorréncia de conflitos de natureza legal envolvendo a
organizacdo e os demitidos devido a eventuais injusticas ocorridas no processo;

melhoria das competéncias do 6rgdo de gestdo de pessoas em matéria de gestdo dos
processos de reducdo dos postos de trabalho, sobretudo quando se utilizam servigos de
consultoria;

motivacao dos colaboradores remanescentes, aumentando assim a sua produtividade;
desenvolvimento do senso de realizacdo em virtude de ter feito o melhor com os
colaboradores desligados.

(Rosa e Silva, 2001; Maia & Nyaradi, s.d: 11)

Constituem vantagens para o demitido, as seguintes:

a)

b)

ajuda-os a reconquistar, rapidamente, a auto-estima, geralmente abalada nos momentos
p0Os demissao;

leva-os a reflectir seriamente sobre suas vidas e carreiras: o que fizeram, o que fazem, o
que gostariam de fazer e o que fardo, reduzindo desse modo o riscos de fracasso nas suas
opcoaes;

orienta-os psicologicamente sobre como agir positivamente nessa nova fase de sua vida
profissional, fazendo-os abortar os sentimentos negativos que usualmente acompanham a

demisséo: o choque, o medo, a inseguranca, a perda da autoconfianga, etc.
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d) ensina-os a saber enfrentar novos desafios e sobretudo a desenvolver aquelas habilidades
actualmente indispensaveis e exigidas no mercado, pois o mercado de trabalho, as
estratégias de obtencdo de um novo emprego e as exigéncias das empresas para 0O
preenchimento de suas vagas, tém variado profundamente etc.

(Rosa e Silva, 2001; Maia & Nyaradi, s.d:11)
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3 METODOLOGIA

3.1 METODO

Nesta pesquisa foi adoptado o0 método de estudo de caso.

3.2 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa, toma a seguinte classificacdo:
a) quanto a abordagem do Problema: Pesquisa qualitativa.
b) quanto a Natureza: Pesquisa basica;
€) quanto aos Objectivos: Pesquisa Exploratéria e Descritiva.
d) quanto aos Procedimentos e técnicas: Pesquisa bibliografica; Pesquisa documental;
estudo de caso.

e) quanto as Técnicas: Analise de conteido

3.3 PUBLICO-ALVO

O Programa de racionalizacdo da forca de trabalho levado a cabo pela empresa CFM
compreendeu duas componentes a saber: a reforma antecipada e a rescisdo de contrato de

trabalho.

A reforma antecipada abrangeu os trabalhadores admitidos na extinta Direccdo Nacional dos
Portos e Caminhos de Ferro até 31 de Dezembro de 1988 os quais foram considerados em termos
legais funcionarios do Estado, cujo processo de desvinculacdo devia regeu-se pelas normas do
Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado, aprovado pelo Decreto n° 14/87 de 20 de Maio. Neste
contexto, foi aplicado o disposto no artigo n® 237 do revogado Estatuto Geral dos Funcionarios do
Estado, segundo o qual os trabalhadores que néo tivessem atingido até a altura, a idade de reforma
(60 e 55 anos, conforme se tratasse de homem ou mulher respectivamente, e que tivessem

prestado pelo menos 15 anos de servi¢o) deviam ser aposentados obrigatoriamente.
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Em contrapartida, a rescisdo de contrato de trabalho, incidiu sobre o pessoal considerado
excedentarios no contexto do Programa de Racionalizacdo da Forca de Trabalho, ora contratado
por tempo indeterminado a data de, ou depois de 1 de Janeiro de 1989, data em que o Decreto n°
6/89 de 11 de Maio que cria a Empresa CFM passou a produzir efeitos.

No contexto do Programa foi considerado pessoal excedentario, “aquele que, de acordo com essa
decisd@o, ndo reune condig¢des técnico-profissionais para as exigéncias tanto dos concessionarios
como dos CFM num quadro em que a empresa se encontre reestruturada e racionalizada” (CFM,
2002:24). Exclui-se desta categoria o0 pessoal que, uma vez seleccionado para integrar tanto os
concessionarios como 0os CFM se recusasse. Exclui-se igualmente desta categoria, o pessoal
despedido na sequéncia de uma medida disciplinar ou de rescisdo de contrato por justa causa, nos
termos da Lei do Trabalho (ibidem).

Deste modo, o publico-alvo da pesquisa compreende a parcela dos ex-trabalhadores
desvinculados por via da rescisdo de contrato de trabalho a luz da lei do trabalho entdo em vigor
em Mocambique (Lei n® 8/98 de 20 de Julho), que previa no seu artigo n° 68 a rescisdo do

contrato de trabalho por iniciativa da entidade empregadora.

A decisdo da opcdo pelo estudo do processo de despedimento colectivo circunscrito apenas a
perspectiva de rescisdo do contrato por iniciativa da entidade empregadora, excluindo a outra
parte do processo implementado por via da reforma antecipada, deriva dos objectivos tracados
para a pesquisa, associado ao facto de a desvinculacdo por via da rescisdao de contratos ser a
modalidade aplicavel as organizacdes regidas pela Lei mocambicana do Trabalho, por sinal
abrangidas pela problematica definida neste trabalho.

3.4 UNIDADE DE ANALISE

No presente trabalho a unidade de analise é constituida pela parcela dos ex-trabalhadores
admitidos na Empresa a partir de 1 de Janeiro de 1989 e que viram os seus contratos de trabalho
rescindidos por iniciativa da Empresa CFM no quadro do Programa de Racionalizacdo da Forca

de Trabalho; Representante da Direccdo de Recursos Humanos da Empresa CFM; Representante
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do Sindicato Nacional dos Trabalhadores dos Portos e Caminhos de Ferro (SINPOCAF);
Trabalhadores desvinculados da Empresa CFM; Representante da GAPI — Sociedade de
Investimento, SA e, por fim, o Presidente da Associagdo dos Trabalhadores Desvinculados da
Empresa CFM (ATD-CFM).

3.5 UNIVERSO E AMOSTRAGEM

Para esta pesquisa 0 universo é constituido pela totalidade do pessoal excedentério contratado
pelos CFM no periodo posterior a 1 de Janeiro de 1989, data da entrada em vigor do Decreto n°
6/89 que cria a Empresa CFM, num total de 4801 desvinculados (CFM, 2009:66).

Para a definicdo amostra, tendo em conta os objectivos da pesquisa, optou-se por uma amostra
ndo-probabilistica por intencionalidade e por acessibilidade, em nimero de 18, sendo que o
tamanho da amostra dependeu do acesso aos informantes. Vale isso afirmar que, contrariamente
a uma amostra de 40 ex-trabalhadores definida com a exclusiva preocupacdo de garantir que a
amostra ndo fosse nem tdo grande nem muito pequena, no final, tendo em conta que nem a
Empresa, nem o SINPOCAF e muito menos a Associa¢do dos Trabalhadores Desvinculados dos
CFM tinham capacidade de facilitar a localizacdo dos Trabalhadores desvinculados por via da
rescisdo de contrato de trabalho, o pesquisador acabou contentando-se com os informantes

possiveis localizados através de vias informais.

3.6 INSTRUMENTO DE PESQUISA

A etapa que consiste na colheita de dados, mais conhecida por observacao indirecta, constitui
uma das “espinhas dorsais” de um trabalho de pesquisa. Dai a necessidade de se tomar todo o
tipo de precaucdes necessarias para a garantia da colheita de dados de boa qualidade. Foi com
esse propdsito que foi definida a necessidade de se testar a eficacia dos roteiros das entrevistas
elaboradas, através da conducdo de algumas entrevistas aplicando cada tipo de guido elaborado,
junto a 10 funcionérios do Estado com um perfil académico proximo ao do grupo-alvo definido
como unidade de analise, no periodo de 8 a 12 de Abril de 2013.



56

Tendo observado todos os principios indispensaveis para a conducdo de uma entrevista, este

exercicio foi muito Gtil pois, serviu para o aprimoramento e clarificacdo de algumas questfes

integrantes do roteiro de entrevista.

As hipoteses, 0 modelo de andlise e 0 consequente instrumento de pesquisa foram elaborados

tendo em conta 0s objectivos propostos para o trabalho.

Refinado o instrumento de colheita de dados, seguiu-se a fase de colheita de dados propriamente

dita na qual foram adoptadas as seguintes técnicas:

a)

b)

Entrevista semiestruturada envolvendo um colaborador sénior da Empresa CFM afecto na
Direcgdo de Recursos Humanos da Empresa;

Entrevista semiestruturada individualizada, envolvendo os Trabalhadores desvinculados
por via da rescisdo de contrato, em numero de 18 (dezoito), cujo acesso somente foi
possivel gracas a “tactica de rastilho” e a boa vontade das pessoas abrangidas. Neste
trabalho, o autor considera “tactica de rastilho”, a técnica que se teve que adoptar em face
das dificuldades de localizacdo dos trabalhadores desvinculados tendo em conta que 0
despedimento ocorreu ha muito tempo, resultando dai a descontinuidade da comunicacgéo
entre a Empresa CFM e trabalhadores desvinculados. Tal técnica consistiu na
identificacdo de pelo menos um trabalhador desvinculado ao qual foi se pediu que
facilitasse o0 acesso a pelo menos mais um ex-colega de trabalho que tenha sido
desvinculado por via da rescisdo de contrato. Foi assim que, a partir do primeiro contacto
teve-se acesso ao numero aqui abrangido, processo que sé terminou quando se comegou a
sentir estar a haver uma resisténcia em facilitar o acesso as mais fontes de informac&o.
Devido a este constrangimento aliado a necessidade de tentar abranger o numero de
sujeitos inicialmente previstos para a amostra (40 trabalhadores desvinculados), o periodo
de entrevistas acabou durando muito tempo, tendo decorrido de 25 de Abril a 3 de Julho
de 2013.

Foram igualmente conduzidas duas entrevistas semiestruturadas junto a dois dirigentes de
topo, em representacdo, designadamente, do Sindicato Nacional dos Trabalhadores dos

Portos e Caminhos de Ferro (SINPOCAF) e da Direccdo da Associagdo dos
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Trabalhadores Desvinculados da Empresa Portos e Caminhos-de-ferro de Mogambique
(ATD-CFM);
A escolha destas diferentes categorias de informantes prendeu-se com a necessidade de fazer
uma triangulacdo dos dados, um cruzamento de informacdo, por forma a captar os pontos

convergentes e discordantes.

3.7 PROCESSAMENTO E ANALISE DE DADOS

Para o processo de transformacdo dos dados colhidos em informacao Util, usou-se 0 método de

analise de conteudo.

3.8 CONSIDERACOES ETICAS

Os aspectos éticos nesta pesquisa foram preservados. Com efeito, visando prevenir eventuais
repercussdes negativas decorrentes do estudo, sobre os informantes, os principios de

confidencialidade foram assegurados através da preservacao da identidade dos informantes.
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4 ENQUADRAMENTO HISTORICO DO PROGRAMA DE
RACIONALIZACAO DA FORCA DE TRABALHO (PRFT)

A presente seccdo é dedicada a breve descricdo do contexto historico em surgiram as mudangas

operadas na Empresa Portos e Caminhos-de-ferro de Mogambique, EP.

Ap0s a conquista da sua independéncia, em 1975, depois de uma intensa guerra que durou dez
anos, opondo o regime colonial portugués e a Frente de Libertacdo de Mogcambique (FRELIMO),
Mocambique seguiu um sistema de economia centralmente planificada, assente na alocacédo

administrativa de recursos.

ApoGs declarar, aos 30 de Janeiro de 1984, a sua incapacidade de fazer face aos seus
compromissos em relacdo a divida externa, e, em face do condicionamento imposto pelos
credores a um reescalonamento da mesma mediante um prévio acordo com as instituicdes de
Bretton Woods (Banco Mundial -BM e Fundo Monetéario Internacional — FMI ), Mogcambique
viu-se obrigado a adoptar “um programa economico de accdo, que sublinhava o papel da
agricultura privada e de pequena escala e que continha muitas medidas de
desregulagdo ”(Abrahamsson & Nilsson, 2001:202)

Em Janeiro de 1987, Mocambique comecou a implementar, finalmente, o Programa de
Reabilitacdo Econdmica (PRE) de acordo com os padrBes para a estabilizacdo econémica e 0
ajustamento estrutural desenvolvidos pelo FMI e BM. O impacto negativo das medidas do PRE
sobre os grupos populacionais mais vulneraveis levou o Governo a introduzir, mais tarde sobre o
Programa, a componente social, passando a designar-se, em 1990, Programa de Reabilitacdo
Econdmica e Social (PRES) (Oppenheimer, 2006:55). De entre os objectivos visados pelo PRE,
ressaltam-se os seguintes (MIE e UNIDO, 1993:58 apud Castel-Branco, 1994:117):
a) aliberalizacdo dos precos;

b) a contencdo das despesas governamentais;
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c) afastamento do Estado enquanto agente econémico, do mercado atraves da privatizacdo
das empresas estatais e intervencionadas.

Com o intuito de garantir a materializagdo dos objectivos visados pelo Programa, no concernente
as privatizagdes, foi criado um amplo quadro legal, onde se destaca o Decreto n° 21/89 de 23 de
Maio que regula “a alienacdo, a titulo oneroso, de empresas, estabelecimentos, instalacdes,
quotas e outras formas de participac¢do financeira da propriedade do Estado” (Métier, 2003:6).
Ainda neste contexto, foi publicada a Lei n°® 15/91 de 3 de Agosto, que “estabelece as normas
sobre a reestruturacédo, transformacédo e redimensionamento do sector empresarial do
Estado ”(ibidem).

A luz do quadro legal criado, o processo de privatizagdo do patriménio do Estado previa de
forma isolada ou combinada, as seguintes modalidades (Métier, 1998:11):

a) oferta ou venda publica de acgdes;

b) transferéncia ou venda de acc¢des aos gestores e trabalhadores e

c) assinatura de contratos de cessdo ou concessdo de exploracao e de gestao.

Um dos efeitos das medidas de ajustamento estrutural sentiu-se com maior gravidade no

mercado de trabalho.

E preciso sublinhar que esta realidade nio foi exclusiva a Mogambique. Pelo contrario, ela
emergiu dentro de uma conjuntura internacional caracterizada pelo “aumento vertiginoso da
competitividade, a queda constante da produtividade (...), que forcaram a adop¢do pelas

empresas, de ‘estratégias de sobrevivéncia’ e as transformagoes significativas nas relagoes de

emprego” (Tonelli, 2000:104).

Importa referir do processo de reestruturacdo das chamadas empresas “estratégicas” (tomadas
como prioridade para a passagem a gestdo privada ou sua transformacdo em empresas publicas),
resultaram empresas como:

a) Televisdo de Mogambique — EP;

b) Electricidade de Mogambique — EP;

c) Radio Mogambique — EP;
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d) Telecomunicacdes de Mogambique — EP;
e) Correios de Mocambique — EP e,

f) Empresa de Portos e Caminhos-de-ferro de Mogcambique (CFM) — EP.

4.1 ORIGEM HISTORICA DA EMPRESA

As raizes da Empresa Portos e Caminhos de Ferro de Mogcambique, Empresa Publica (CFM-EP)
encontram-se assentes na longinqua década de 30 do século XX, num periodo em que o
progresso do territorio delimitado pelo espaco geografico hoje chamado Mogambique era
determinado pelo entdo Governo colonial portugués. Foi nesse contexto que o entdo Estado
colonial dirigido por um Governador-geral, através do Diploma legislativo n°® 315, de 22 de
Agosto de 1931, determinou a criacdo da Direccao dos Servigos dos Portos e Caminhos de Ferro
da Colo6nia de Mogambique, uma empresa industrial Estatal, a quem competia, entre outras, as
seguintes funcdes (CFM,2010: 23):
a) promover e executar o estudo e a construcdo dos portos e caminhos-de-ferro e o
estabelecimento de quaisquer outros meios de transporte, em ligacdo com as exploragdes
ferroviarias e,

by explorar comercial e industrialmente os portos e caminhos-de-ferro.

Com a conquista da independéncia de Mocambique, depois de 10 anos (25/06/1964 —
07/09/1974) de luta de libertacdo, do jugo colonial, periodo seguido de 9 meses de transicdo até a
proclamacdo da independéncia a 25 Junho de 1975, através da Portaria n® 82/76 de 6 de Abril, é
criada a Direccdo Nacional dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique, em substituicdo da
Direccdo dos Servicos dos Portos, Caminhos de Ferro de Mogambique (CFM,2010: 23). Tendo
em vista fazer face aos desafios que se foram impondo ao sector ferro-portuario, através do
Decreto n° 6/89 de 11 de Maio, mas com efeitos a partir de 1 de Janeiro de 1989, € extinta a
Direccdo Nacional dos Portos e Caminhos de Ferro de Mocambique e criada a Empresa Nacional
de Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique, E.E., também designada CFM (Mogambique,
Decreto n° 6/89 de 11 de Maio).
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No contexto da implementacéo das medidas previstas na Lei n® 15/91 de 3 de Agosto, que norma
0 processo de ‘“‘reestruturagdo, transformacgdo e redimensionamento do sector empresarial do
Estado, incluindo a privatizacdo e alienacd@o a titulo oneroso, de empresas, estabelecimentos,
instalacOes e participacdes sociais de propriedade do Estado”(Métier, 2003:6) o Governo
mocambicano, através do Decreto n° 40/94, de 13 de Setembro, transforma a Empresa Nacional
de Portos e Caminhos de Ferro de Mocambique, E.E., em Empresa Publica, passando a ser
designada por Portos e Caminhos-de-ferro de Mocambique, E.P., abreviadamente designada por
CFM. Por detrds desta medida estava a preocupacdo do Estado em dotar os CFM de uma
“melhor capacidade administrativa e de gestao, condicao para enfrentar um mercado altamente
competitivo e ajustar-se as exigéncias dos utilizadores dos Portos e Caminhos-de-ferro
mogambicanos” (CFM, 1996:12).

A luz do Decreto n® 40/94, de 13 de Setembro, a Empresa, € uma pessoa colectiva de direito
publico, dotada de personalidade juridica e com autonomia administrativa, financeira e
patrimonial, entretanto subordinada ao Ministério dos Transportes e Comunicagdes
(Mogambique, Decreto n° 6/89 de 11 de Maio).

Ainda nos termos do artigo n° 2 do Decreto n° 40/94, de 13 de Setembro (ibidem):

a) “os CFM tém a sua sede na cidade de Maputo, exercem a sua actividade em todo o
territorio nacional e poderdo abrir delegacdes em outros pontos do pais desde que
assim seja deliberado pelo Conselho de Administragdo”;

b)  “os CFM poderdo estabelecer representagdes comerciais no estrangeiro, desde que

assim seja deliberado pelo Conselho de Administragdo”.

Constitui missdo da Empresa CFM, “garantir o pleno funcionamento do sistema de transporte
ferro-portuario moderno, de modo competitivo eficiente, orientado ao mercado e
financeiramente viavel” (CFM,2010:11)

Como qualquer empresa, a actividade da Empresa CFM é orientada por certos objectivos. Com

efeito, constituem objectivos da Empresa:
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a) “promover e desenvolver as infra-estruturas ferro-portudrias e servicos;

b) promover o desenvolvimento das actividades de transporte e logistica através da
participacdo incrementada do sector privado na sua operacao e gestéo;

c) envolver-se, em associacdo com o sector privado, na operacdo dos sistemas ferro-
portuarios de forma sustentavel, segura, eficiente e proveitosa para o transporte de

passageiros e carga e prestacdo de servigos portuarios;

d) maximizar a racionalizagio dos seus activos”(CFM, 2002, 13).

4.2 CONTEXTO DO PROCESSO DE RACIONALIZACAO DA FORCA DE
TRABALHO

“a dimensdo dptima e o pleno emprego exigem-nos a desvinculagdo de uma parte muito
importante do nosso corpo” (Rui Fonseca, Ex-Presidente do Conselho de Administragéo
dos CFM).

De 1998 a 2007 a Empresa Portos e Caminhos-de-ferro de Mogambique — EP desenvolveu um
complexo processo a que a mesma apelidou de Projecto de Reestruturacdo dos Portos e
Caminhos-de-ferro (PRPCF). Concebido com o proposito de elevar o nivel de eficiéncia e
rentabilidade econdmica e financeira da empresa, suscitou duas grandes inquietacdes, as quais a
empresa tinha que idealizar e apresentar soluces, a saber:

a) preparar a empresa para os desafios futuros e,

b) encontrar solu¢des adequadas e pragmaticas decorrentes da reestruturacao.

Foi em resposta a estas duas inquietacbes que foram concebidas cinco pilares de actuacéo, das
quais faz parte o objecto deste estudo, a saber:

a) areestruturacdo Empresarial, Organica e Funcional;

b) racionalizagdo dos Activos Fixos;

c) racionalizacédo da Forca de Trabalho e sua Reinsercéo Socioprofissional,

d) aconcessao de Portos e Caminhos-de-ferro e,

e) adiversificacdo de actividades e negdcios (CFM, 2009: 22).
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Foi nesta sequéncia que a Empresa CFM abandonou a sua anterior estrutura organica, passando a
adoptar uma nova (cf. ANEXO A)

Preparacéo do processo de racionalizacdo da forca de trabalho

Em matéria de gestdo, perguntas do tipo “ o qué?” nem sempre fornecem respostas conclusivas a
quem faz esse tipo de indaga¢Ges. Em muitas circunstancias, a resposta sobre perguntas do tipo
“0 que?” torna-Se necessario acrescentar uma outra interrogacdo — a pergunta “como?”. O
processo de racionalizacdo da forca de trabalho nos CFM néo foi alheio a esta realidade. Com
efeito, a grandeza da empresa CFM indiciava que se tivesse pela frente um complexo processo
de racionalizagcdo o qual requeria a contratacdo de servigos especializados de consultoria para

servirem de guia.

Foi com esse propdsito que os CFM encomendaram um a FERNAVE, uma empresa
internacional de consultoria a qual apresentou em Novembro de 1998 resultados dando conta de
existéncia de dois grandes grupos que deveriam ser abrangidos pelo processo de racionalizagéo,

tendo em conta a data da sua admissdo na Empresa.

O primeiro grupo era constituido por trabalhadores admitidos na Empresa até 31de Dezembro de
1988, isto é, na entdo Direccdo Nacional dos Portos e Caminhos-de-Ferro de Mocambique, 0s
quais para efeitos legais foram considerados funcionarios do Estado, a quem no ambito do
processo de racionalizacdo seria aplicado o disposto no artigo n° 237 do entdo Estatuo Geral dos
Funcionarios do Estado que prevé a figura juridica de Aposentacdo Obrigatéria, considerada para
efeitos do PRFT, simplesmente por Reforma Antecipada.

O segundo grupo integrava os trabalhadores admitidos a partir de 1 de Janeiro de 1989, data da
criagdo da Empresa CFM, cuja relacdo laboral com os trabalhadores era regida pela Lei do
Trabalho, neste caso, a Lei n® 8/98 de 20 de Julho, que previa no seu artigo n° 68 a resciséo de

contrato por iniciativa da entidade empregadora, mediante pré-aviso. Ao pessoal excedentario
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abrangido pelo artigo n°® 68, a Lei previa compensagdes ao abrigo do disposto nos n° 5 e 6 do
artigo n° 68.

Ainda sobre os preparativos do PRFT convém destacar uma pesquisa realizada pela Empresa
Austral Consultoria e Projectos Lda, em 1998, visando sobretudo captar as preferéncias do
potencial pessoal excedentario em termos de actividades a desenvolver apds a desvinculacdo dos
CFM.

Um dos importantes eventos na historia dos CFM que influenciou o curso do processo de
racionalizacdo da forca de trabalho foi certamente o VV Conselho de Directores da Empresa CFM,
reunido em Nampula de 19 a 21 de Janeiro de 2001. Foi um evento importante na medida em
que foram ai, debatidos dois grandes desafios com que a empresa se confrontava na altura: como
atingir a dimenséo Optima e o pleno emprego (CFM, 2001:8).

Este evento permitiu igualmente aprofundar a compreensdo sobre o processo ora em curso, um
ano apos a constituicdo de duas unidades técnicas, que funcionaram de bracos operacionais do
processo de racionalizacdo da forca de trabalho, designadamente a Unidade Técnica para a Forca
de Trabalho (UTFT) criada através da Ordem de Servico n® 1, de 28 de Janeiro de 2000 com a
vocacdo central de gerir os processos de desvinculacdo e de reinser¢do dos trabalhadores
excedentarios, bem como a adop¢do de medidas de mitigacdo social, e a Unidade de
Contabilizagéo do Projecto (PAS — Project Accounting Section), criada pela Ordem de Servigo n°
7, de 13 de Dezembro de 2000 a quem cabia fundamentalmente o desembolso dos fundos do
Projecto de Reestruturacdo dos Portos e Caminhos-de-ferro em estrito cumprimento ao

preceituado no Manual de Procedimentos Financeiros.

Na vertente reinsercdo, a UTFT tinha como responsabilidade gerir o Programa de Reinsergéo
Socioprofissional nas seguintes componentes:

a) aconselhamento;

b) formacdo;

C) apoio ao reemprego;

d) apoio ao auto-emprego;

€) apoio ao acesso ao esquema de crédito e,
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f) acompanhamento.

Um levantamento exaustivo feito em finais de 1998 indicava que os CFM contavam com um
efectivo de 19.387 trabalhadores, dos quais apenas pouco mais de 7.000 eram necessarios a
actividade da Empresa (CFM, 2004:49). Quando se iniciou efectivamente o processo de
Racionalizacdo da Forca de Trabalho, em Janeiro de 2000, a Empresa possuia um universo de
18.093 efectivos distribuidos pelos seguintes 6rgdos: Conselho de Administracdo e Direcgdes por
funcdo (Sede da Empresa); Direc¢des Executivas do CFM-Sul, CFM-Centro, CFM-Zambézia,
CFM-Norte. A variacdo do numero de trabalhadores derivava de varios factores a destacar: o
prosseguimento dos processos de reforma por limite de idade enquanto ndo arrancava 0 processo
de racionalizacdo da forca de trabalho; existéncia de trabalhadores que tinham reformado, mas
que ainda continuavam a receber as suas pensfes na empresa enquanto aguardavam pela
finalizacdo dos seus processos de aposentacdo junto do ex-Ministério do Plano e Financas;

falecimentos; casos de abandono por varias razdes (ibid: 30).

Com o proposito de “mitigar o efeito social e psicoldgico causado pela desvinculagédo e criar
oportunidades que [pudessem facilitar] o acesso a um novo emprego, a criacdo de auto-
emprego e/ou a criacdo e desenvolvimento de negocios “(ibid:30) foi concebido um Programa de
Apoio a Reinser¢do Socioprofissional enquadrado no dmbito do Programa de Racionalizagdo da
Forca de Trabalho, financiado pelo Governo mogambicano, Banco Mundial e a Empresa CFM.

Em termos financeiros, o Projecto de Reestruturacdo dos Portos e Caminhos-de-ferro (RPRP)
contou com um financiamento global de 133 milhfes de dolares americanos, dos quais 0
Governo mogambicano contribuiu com 20 milhdes, os CFM com 13 milhdes e 0 Banco Mundial
com 100 milhdes. Dos 133 milhdes de dolares americanos, 80 milhdes foi definido como valor a
ser destinado aos programas de compensacdo e reinsercao socioprofissional dos trabalhadores
(CFM, 2002a,6-7). O compromisso do Estado em relacdo a implementacdo do processo de
reestruturacdo dos CFM havia sido declarado no Contrato-Programa que vigorou até 1998, onde
se destacava por exemplo 0 apoio & realizacdo de investimentos e a criagdo de oportunidades de

emprego em outras areas para o pessoal excedentario (CFM,1997:12)
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Ora, o elevado volume de financiamento e a necessaria transparéncia do processo, a
complexidade dos actos administrativos anteriores a intervencdo das duas Unidades Técnicas
anteriormente citadas, requeriam a criacdo de outros mecanismos de suporte ao complexo
processo de Racionalizagdo da Forca de Trabalho. Estes e outros factores ditaram o
envolvimento de outros actores e a criacdo de mais Orgaos transitorios a saber:
a) uma firma de auditores internacionalmente reconhecida para a auditoria anual do
processo de Racionalizacéo da Forca de Trabalho;
b) os Gabinetes para Organizagdo dos Processos de Reforma Antecipada e de
Indemnizacdo (GOPRAI), criados através da ordem de servico n° 3 de 30 de Abril de
2001.

Os GOPRAI tinham como tarefa central “organizar, a partir da certidao de contagem de tempo,
toda a documentacéo indispensavel ao célculo da compensacéo efectivamente correspondente

ao tempo de servico prestado”(CFM, 2009:33).

E importante salientar que o Programa de Reinser¢do Socioprofissional nos moldes em que foi
implementado  foi  possivel gracas ao estudo elaborado pelo  Consércio
GAPI/KPMG/TRANSCOM, entidade que venceu o concurso publico internacional lancado
pelos CFM em Parceria com o Ministério dos Transportes e Comunicagdes (CFM, 2002b: 5). Foi
a este consorcio que foi confiada a implementacdo do Programa de Reinsercdo Socioprofissional
do pessoal excedentario, o qual previa:
a) Servicgos de aconselhamento aos trabalhadores excedentarios em torno de:
e pacote disponivel de compensacdo e como melhor o utilizar;
e oportunidades de emprego,
b) Programas de formacéo profissional para os trabalhadores desvinculados, por forma a

aumentar as suas opgoes de:
® reemprego e integracdo no mercado de trabalho e,

® auto-emprego.
c) A ajuda aos trabalhadores excedentarios a enfrentar a sua condicdo de desvinculados

e sua preparacéo a procura de alternativas profissionais;
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d) A criacdo de uma base de dados sobre as oportunidades de trabalho em apoio a
procura de emprego pelos desvinculados;

e) Apoio na preparacdo de planos de negdcios e na implementacao de negdcios e,

f) Acompanhamento no desenvolvimento das actividades econdémicas desenvolvidas

pelo pessoal excedentario (CFM, 2002a:13).

Com as accOes descritas nesta seccdo, estava concluida a fase preparatéria para o arranque do
Processo de Racionalizagdo da Forga de Trabalho nos CFM. A sec¢do seguinte € reservada ao
teste das hipdteses tedricas avangadas no inicio da pesquisa, algo que servird igualmente para
confrontar o cumprimento das accbes planificadas pela empresa visando a reinsercao

socioprofissional do pessoal excedentario.
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5 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Na presente seccdo serdo apresentados os resultados da pesquisa. Para tal, num primeiro
momento sera feita uma breve descricdo do historial da Empresa para, sucessivamente proceder-

se a descricdo, analise e interpretacdo dos dados colhidos durante a fase de observacéo.

5.1 DESCRICAO DOS RESULTADOS

Nesta parte do documento serdo descritos os resultados do trabalho de observacédo indirecta, por
meio da realizacdo de entrevistas. Em virtude de parte da informacéo necessaria a esta parte estar
ja disponivel ao consumo publico em forma de documentos oficiais, estes foram de capital
importancia como fonte adicional de informacdo. Deste modo, para tornar o documento facil de
ler e conferi-lo alguma ldgica interna, os resultados serdo descritos tendo como referéncia o

modelo tedrico construido para a pesquisa.

Antes de proceder a descricdo dos dados relativos ao teste das hipoteses é fundamental referir
que apos a implementacdo do Programa de Racionalizacdo da Forca de Trabalho (PRFT) a
Empresa CFM produziu um relatério final descrevendo todas as fases do PRFT. Esse relatério
constitui na dptica da Empresa e do Consorcio liderado pela GAPI o Unico documento oficial de
consulta sobre o PRFT, dai, tanto o Representante da Empresa quanto o Representante do
Consorcio entrevistados no ambito do processo de recolha de dados terem-no tomado como fonte

de informacéo tendo por conseguinte, recomendado a sua consulta para efeitos deste trabalho.
Resultados Do Teste A Hipotese 1

Variavel principal: processo de despedimento colectivo
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Dimensao 1: aspectos formais e legais do despedimento

Indicador 1: Existéncia de um diagnéstico prévio que recomendando o despedimento colectivo

como medida incontornavel.

Com este indicador, pretendia-se avaliar até que ponto o despedimento colectivo tera surgido
como uma saida incontorndvel para viabilizar o processo de reestruturacdo dos Portos e
Caminhos de Ferro de Mocambique. Dados colhidos revelam o processo de despedimento
colectivo surgiu no contexto global de transformacdo da Empresa CFM, de Empresa Estatal em
Empresa Publica, com efeitos a partir de Janeiro de 1995. Foi na sequéncia disso que no segundo
semestre de 1996 foi assinado um Contrato-Programa entre a Empresa e o Governo, perduravel

até 1998, no qual figurava a reestruturacdo como uma prioridade.

Em entrevista a Revista Xitimela, propriedade da Empresa, o antigo Presidente do Conselho de
Administracdo dos CFM — o malogrado Mério Dimande — colocava nos seguintes termos o
quadro geral da Empresa em termos de méo-de-obra: “em primeiro lugar devemos ser capazes
de quantificar a mao-de-obra que nés temos neste momento. No tempo de guerra néo era facil o
controlo (...). Nao houve um levantamento exaustivo como pretendemos fazer ao longo deste ano
de 1996” (CEFM, 1996:9). E assim que, reconhecendo a complexidade do processo de
reestruturacdo, a Empresa CFM encomendou um estudo de diagndstico sobre a composicao e
caracteristicas da méo-de-obra cujos resultados foram apresentados em Novembro de 1998.
Realizado por uma empresa internacional de consultoria — a FERNAVE, o estudo revelou que a
Empresa CFM possuia um efectivo de 19.387 trabalhadores dos quais impunha-se desvincular
12.199, dai ter proposto a concepgdo de um Programa de Racionalizacdo da Forca de Trabalho
(PRFT) (CFM, 2009:23; CFM, 2002h:19).

Facto curioso neste processo € que os proprios trabalhadores abrangidos pela medida de reducéo
do n° de efectivos reconheceram que, embora perder emprego ndo agradasse a ninguém, o certo €

que a Empresa CFM confrontava-se com dois cenarios contraproducentes, a saber: 0 excesso de
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pessoal e 0 pagamento de salarios a grupos de trabalhadores que s6 iam ao servigo para jogar

4655

“ntxuva”” ou cartas.

Indicador 2: Envolvimento dos trabalhadores na preparacéo processo de despedimento

Com este indicador pretendia-se captar a informacdo acerca do tipo e 0 momento de
envolvimento dos trabalhadores na concepcdo do PRFT. A este respeito convém sublinhar que
processos desta natureza sao, regra geral, concebidos pela clpula da Empresa. No caso vertente
dos CFM, a concepcdo do Programa esteve a cargo do Conselho de Administracdo dos CFM no
ambito do cumprimento de um Contrato Programa com o Estado mocambicano. Dados colhidos
junto ao Sindicato Nacional dos Trabalhadores dos Portos e Caminhos de Ferro (SINPOCAF),
corroborados pelo representante da Empresa revelaram que os trabalhadores foram envolvidos
através da sua representacdo sindical, processo sem o qual ndo teria sido possivel a obtengédo de
consensos em torno das modalidades de compensacdo favoraveis aos trabalhadores. Ainda de
acordo com o SINPOCAF.

Indicador 3: Comunicacéao sobre a decisdo de despedimento colectivo incluindo os seus

fundamentos aos actores relevantes

Este indicador pretendia captar a informacéo acerca do grau de cumprimento do preceituado nos
n° 2 e 3 do artigo n° 68 da Lei n° 8/98 de 20 de Julho, que preconizam dentre outros aspectos, a
comunicacdo escrita a todos os trabalhadores abrangidos pelo despedimento colectivo
clarificando os fundamentos da decisdo, com conhecimento do 6érgédo local da administracdo do
trabalho bem como ao Comité Sindical, com uma antecedéncia ndo inferior a 90 dias
relativamente a data prevista para a cessacdo de cada contrato.

Dados colhidos por via das entrevistas realizadas com os diferentes sujeitos integrados na
Unidade de analise, permitiram concluir que a Empresa realizou um intenso exercicio de
comunicagdo interna e externa sobre o Projecto de Reestruturacdo dos Portos e Caminhos-de-

Ferro em geral e sobre o Programa de Racionalizacdo da Forca de Trabalho (PRFT), em

*® modalidade de jogo tipica do sul de Mocambigque.
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particular. Com efeito, conversas travadas com diferentes trabalhadores desvinculados
abrangidos pela amostra bem como com a Direccdo do SINPOCAF atestam o teor dos diferentes
artigos da Revista XITIMELA, editada pelo Gabinete de Comunicacdo e Imagem da Empresa
CFM. Uma vasta campanha de divulgacdo sobre o PRFT foi realizada através de reunides,
producdo de brochuras, cartazes, programas de radio, pecas de teatro, com mensagens versando
sobre o plano da mudanca organizacional que teria lugar. Note-se que estes foruns visavam
exclusivamente comunicar aos trabalhadores sobre as mudancas que se iriam operar na Empresa,
sem necessariamente declarar quem seria abrangido pela medida, algo que sé posteriormente

veio a acontecer, com a entrega individualizada das cartas de aviso-prévio.

Com efeito, conversas mantidas com os diferentes actores relevantes mencionados no n° 2 do
artigo n® 68 da Lei n° 8/98 e 0 acesso a uma coOpia da carta de aviso-prévio de rescisdo do
contrato dirigida a um dos trabalhadores excedentarios permitiram concluir que efectivamente a
comunicacdo nos termos da Lei em apreco foi assegurada. Em termos metodoldgicos, primeiro
eram identificados os trabalhadores excedentarios em cada unidade de trabalho, seguida da
afixagcdo de listas contendo os nomes dos visados em locais devidamente identificados para
facilitar a consulta aos trabalhadores em qualquer momento. O passo seguinte consistia na

entrega das cartas de aviso-prévio seguindo 0 modelo constante no Anexo B.

Indicador 4: Critérios, justica e transparéncia na seleccao do pessoal a desvincular

O processo de identificacdo dos trabalhadores a desvincular foi antecedido da elaboracdo de um
perfil sobre o trabalhador a manter em funcédo dos desafios que a Empresa tinha a vista. Assim,
constituiam trabalhadores desejaveis ou seja, com perfil compativel com os desafios futuros,
aqueles que reunissem os melhores requisitos sob ponto de vista de: nivel académico;
experiéncia profissional; idade; comportamento. Somente a titulo de ilustracdo, em termos de
idade, de um cenério inicial (1998) em que a Empresa contava com 632 trabalhadores iletrados,
até ao fim do processo (2007) o numero de trabalhadores nesta categoria estava reduzido a zero.
E importante sublinhar, neste exercicio, o envolvimento dos diferentes niveis hierarquicos da

Empresa na escolha do pessoal desejavel para os desafios futuros da Empresa.
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Ainda a respeito da seleccdo dos trabalhadores a desvincular, houve igualmente casos de
unidades sectoriais que tinham encerrado as suas portas devido a guerra e cujos trabalhadores,
durante o processo de racionalizacdo da forca de trabalho foram considerados automaticamente
excedentarios.

Quanto a transparéncia e justica, importa destacar que embora 0s entrevistados tivessem
considerado justos os critérios de seleccdo tendo em conta os fundamentos referidos
anteriormente, prevalece nas mentes de alguns dos sujeitos abrangidos, a sensacdo de que, 0
facto de a Empresa ter definido que a seleccdo tivesse que ficar a cargo das chefias a cada nivel
da estrutura organica da empresa terd aberto campo para cenarios de chantagem e nepotismo,
minando desse modo o principio da transparéncia. Na Optica dos sujeitos abrangidos pela
amostra deste estudo, a selecgdo devia ter sido feita pelo Orgéo de Recursos Humanos, a partir
da informagéo colhida nos processos individuais dos trabalhadores. Ora, ndo obstante este
posicionamento, segundo o representante da Empresa CFM, esta ndo recebeu nenhuma
reclamacdo relativa a eventuais perseguices ou chantagens pelas chefias, sendo que as Unicas

reclamag0es estavam relacionadas com os valores de indemnizagéo pagos pela Empresa.

Indicador 5: Abrangéncia dos cortes de pessoal

Segundo o0s sujeitos abrangidos pelo presente estudo, a maior justica do processo de
despedimento levado a cabo pelos CFM reside no facto de ter abrangido a todos os grupos

profissionais, escalBes, e sobretudo niveis hierarquicos.

Indicador 6: Ritmo dos cortes (todos de uma sé vez ou gradualmente)

O elevado numero de trabalhadores que seriam abrangidos segundo a estimativa apresentada
pelo estudo encomendado pela Empresa CFM cujos resultados viriam a ser apresentados em
finais de 1998, justificava que o processo de despedimento tivesse que ser conduzido de forma
paulatina e ndo de uma Unica vez. E, foi isso que aconteceu. Com efeito, dados colhidos e
processados indicam que o primeiro grupo de trabalhadores abrangidos por este processo recebeu
as suas cartas de pré-aviso a 2 de Agosto do ano 2000 (CFM, 2009:39) e o ultimo, somente no

ano 2007. O Anexo D elucida melhor o efeito do gradualismo nos cortes.
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Indicador 7: Dignidade e respeito demonstrados aos trabalhadores abrangidos

Desde o inicio da preparacdo do processo de reestruturacdo, a lideranca da Empresa sempre
manifestou 0 seu compromisso em desencadear um processo de despedimento inspirado em
principios éticos. Com efeito, jA em 1997 a Empresa manifestava esta visdo nos seguintes termos
“[...] o Estado poderad apoiar a Empresa [...] através de dois processos: apoiar a realizagdo de
investimentos e criar oportunidades de emprego em outras areas para 0 pessoal
excedentario”(CFM, 1997:12). Ao longo das entrevistas travadas com os sujeitos abrangidos
pela amostra, quase todos eram unanimes em afirmar que a Empresa fez a sua parte, néo devendo
por conseguinte ser culpada devido a méa gestdo das compensagdes por parte dos trabalhadores
desvinculados. Um dos trabalhadores desvinculados foi mesmo a ponto de afirmar que, dada a
frustracdo em que muitos trabalhadores desvinculados se encontram actualmente, tanto porque
ndo conseguiram um novo emprego, como porque as fontes de geracdo de renda por si criadas
tiveram um ciclo de vida muito curto, é de esperar que tais trabalhadores tomem a Empresa CFM

como “bode expiatério”.

Indicador 8: Modalidade de indemnizacdo adoptada e sua justica

Com este indicador pretendia-se saber até que ponto a Empresa cumpriu o preceituado na Lei
sobre a matéria e, qual foi o sentido de justica conferido pelos trabalhadores desvinculados a
modalidade adoptada. No que tange as modalidades de indemnizagdo, a Lei n° 8/98 de 20 de
Julho previa nos n% 5 e 6 do artigo n° 68 as seguintes modalidades:
a) O pagamento de compensacdes pecunidrias correspondentes as remuneracdes que se
venceriam entre a data da cessagdo e a data convencionada para o fim do prazo dos
contratos, isto para, para 0s contratos por tempo determinado;

b) Para os contratos por tempo indeterminado:
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e (uarenta e cinco dias de remuneracdo, sempre que o tempo de servigo prestado a
entidade empregadora fosse superior a trés meses e ndo para alem de seis meses;

e trés meses de remuneragdo, para os trabalhadores que tivessem o tempo de
servigo na empresa superior a trés meses e ndo superior a trés anos;

e trés meses de remuneracdo por cada dois anos ou tempo de servi¢o prestado a

mesma entidade empregadora caso 0 mesmo excedesse trés anos.

Ora, estas modalidades s6 se aplicavam para os casos de comprovada justeza de causa do
despedimento, pois, ndo se provando haver justa causa da rescisao unilateral dos contratos tendo
em conta os fundamentos apresentados pela entidade empregadora, as compensacgdes pecuniarias

previstas nas alineas antecedentes, elevavam-se ao dobro.

Embora néo figurasse na lista dos factores considerados justa causa, este fundamento constava
da redacgdo do n° 1 do artigo 68 da Lei n® 8/98 de 20 de Julho, segundo a qual “a entidade
empregadora pode rescindir um ou mais contratos de trabalho com aviso prévio, desde que essa
medida se funde em motivos estruturais, tecnolégicos ou conjunturais e se mostre essencial ao
saneamento economico ou a reorganiza¢do administrativa ou produtiva da empresa”. Ora, uma
das lacunas que a Lei em apreco apresentava era a ndo definicdo ou caracterizacdo de cada
motivo supracitado, algo que somente encontramos no n° 2 da Lei n® 23/2007 de 1 de Agosto, o
qual considera designadamente:

a) motivos estruturais: os aliados a reorganizacdo da producdo, a mudanca de actividade ou
insuficiéncia de recursos financeiros, a qual pode originar o excesso de postos de
trabalho;

b) motivos tecnoldgicos: 0s que se reportam aos processos de automacao; informatizagéo de
Servigos; novos processos ou métodos de trabalho, implicando a reducdo do n° de
colaboradores internos e,

c) motivos de mercado: os que se traduzem em dificuldades de colocacdo dos bens ou

servigos no mercado ou com a reducéo da actividade da empresa.

Fazendo uma comparacdo entre o principio plasmado na Lei n° 8/98 de 20 de Julho e o que

efectivamente aconteceu no &mbito do processo de compensagdes, conclui-se que, se por lado a
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Empresa manteve-se fiel a Lei, para o caso dos contratos por tempo determinado, por outro, para
0 caso dos contratos por tempo indeterminado, a mesma agiu com benevoléncia, duplicando o
numero de dias de remuneracdo em cada um dos cenarios reportados na alinea b) antecedente.
Mais ainda, a Empresa definiu 0 pagamento de 6 meses de salario, como pagamento de transicéo,
considerado “aperto de maos”, classificado pela Empresa como uma forma de “despedida de
cavalheiro”, para compensar o “inesperado” rompimento do “contrato psicolégico” por parte da
Empresa relativamente aos trabalhadores abrangidos. Facto curioso neste aspecto € que tanto a
Empresa, como o SINPOCAF, atribuem a si, isoladamente a iniciativa de adopgdo da
modalidade de compensacdo adoptada. Com efeito, se por um lado o representante do
SINPOCAF considera o pagamento de transicdo como produto da ac¢do negocial do Sindicato,
por seu turno, a Empresa considera a modalidade adoptada como resultante da sua livre

iniciativa, como atesta o trecho seguinte:

“a interrupcdo do vinculo laboral por interesse da entidade empregadora iria atingir
milhares de trabalhadores e, por consequéncia, um numero elevadissimo de familias
mocambicanas (acarretando o risco eminente de criar focos de instabilidade social), a
Empresa viu a necessidade de compensar, de forma excepcional, a sua
desvinculag¢do ”(CFM, 2009:25).

De acordo com os varios sujeitos integrados na unidade de analise, a modalidade de
compensacdo foi justa, facto que levou a que alguns tivessem que literalmente “rezar” para
serem considerados excedentarios e ndo fossem seleccionados pelas concessionarias ou mesmo

mantidos na Empresa.

N&o obstante esta postura, houve durante a implementacdo do processo de compensacgdes que se
seguiu a fase de entrega de cartas de pre-aviso, casos de discrepancia entre as datas de admisséo
consideradas pela Empresa e as consideradas pelos trabalhadores, com estes ultimos a
reivindicarem o facto de terem sido admitidos antes do periodo considerado pela Empresa. Sobre

este aspecto, a Empresa reconhece ter havido situagdes desta natureza mas que segundo a mesma
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foram analisadas “caso-a-caso”, tendo alguns deles sido resolvidos em beneficio dos

trabalhadores, dependendo dos factos apurados.

Um outro aspecto que durante algum tempo constituiu fonte de conflito entre a Empresa e 0s
trabalhadores desvinculados, a ponto de ter sido apontado como uma fonte de injustica foi a ndo
devolucdo dos 7% ora descontados para efeitos de aposentacdo, caso este que sO veio a ser
solucionado em favor dos trabalhadores desvinculados ao abrigo de um Memorando de
Entendimento ap6s a submissdo do assunto ao Ministério das Finangas por parte da Empresa
CFM.

Considera-se que a falta de devolucdo dos 7% ora descontados aos trabalhadores desvinculados
por via da rescisdo de contratos e o incumprimento integral, por parte dos CFM, dos principios
plasmados no Decreto n® 12/2001 que prevé as modalidades de pagamento de pensbes e
compensacOes aos trabalhadores desvinculados dos CFM por via da reforma antecipada, é que
tenham precipitado a criagdo, no ano 2002, da Associagdo dos Trabalhadores Desvinculados da
Empresa CFM (ATD-CFM) a qual, desde entdo passou a mobilizar os trabalhadores
desvinculados a se unirem em torno das suas causas. Com efeito, foi sob a lideranca desta
Associacdo que, a 29 de Julho de 2010, o Estado, intervindo através dos Ministérios dos
Transportes e Comunicagdes e das Finangas ao lado da Empresa CFM, e a ATD-CFM
rubricaram um Memorando de Entendimento que previa o reembolso dos 7% aos 2.845

trabalhadores desvinculados com direito a tal.

Facto curioso € que, apesar de a Empresa ter definido nos termos do Manual de Procedimentos
Financeiros para a Unidade de Controlo e Contabilizacdo, instrumento que serviu de guido no
processo de racionalizagdo da forca de trabalho nos CFM, que em virtude de a compensagao que
seria adoptada ser o dobro da que a Lei do Trabalho (Lei n® 8/98 de 20 de Julho) determinava, “0
empregado ndo podia reivindicar o reembolso de qualquer contribui¢do que (...) tenha
efectuado ao MPF para pensdo da reforma” (CFM, 2000:50) o certo é que na pratica os
trabalhadores abrangidos acabaram tendo os seus descontos reembolsados ao abrigo do

Memorando de Entendimento supracitado.
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Analisando a posicdo tomada pelo Estado consubstanciada pela devolugcdo dos descontos
conclui-se que o Estado tenha preferido livrar-se de uma situacdo embaracosa a que estaria
envolvida caso optasse por anuir a posicdo tomada pela Empresa reflectida no Manual de
Procedimentos Financeiros referido no paragrafo anterior. Com efeito, num contexto em que a
reivindicacdo foi apresentada pelos Trabalhadores desvinculados sem o envolvimento ou apoio
do Sindicato, uma eventual recusa em devolver os valores descontados poderia eventualmente
mover outros actores em apoio a causa dos trabalhadores desvinculados. Um desses actores seria
eventualmente o proprio SINPOCAF para o qual, numa situacdo em que as modalidades de
compensacdo adoptadas no contexto da racionalizacdo da forca de trabalho resultaram da sua
capacidade de negociacdo e onde o sacrificio dos valores descontados para a aposentacdo nunca
chegou a ser colocado na mesa de negociagfes como contrapartida de qualquer acordo sobre a
modalidade de indemnizagdo no contexto do PRFT, pretender hipotecar os valores descontados
significaria uma traicdo por parte da Empresa. Ainda segundo o Representante do SINPOCAF,
dizer isso ndo significa que o Sindicato estivesse a favor de uma devolucdo dos valores
descontados. Pelo contrario, 0 SINPOCAF era a favor de uma manutengdo dos mesmos a favor
dos trabalhadores desvinculados, os quais fariam o devido uso a qualquer momento ao abrigo do
plasmado no n° 1 do artigo n°® 48 do Decreto n°® 53/2007 de 3 de Dezembro, de acordo com o qual
“os beneficiarios que deixem de exercer a sua actividade profissional podem requerer a
manutenc¢ao voluntaria no sistema, desde que tenham pelo menos 5 anos de inscri¢ao no Sistema
e pelo menos (...) 40 meses com entrada de contribui¢ées”’(Mogcambique, 2007:13). Refira-se
que apenas tiveram direito ao reembolso os trabalhadores desvinculados que tinham pelo menos

5 anos de inscri¢ao no Sistema e pelo menos ( ...) 40 meses com entrada de contribuicées.

Indicador 9: Acompanhamento psicolégico aos trabalhadores abrangidos pelo processo de

despedimento

Se, conseguir emprego representa, para muitos, uma vitoria, nunca sera demais imaginar o que
acontece quando, quase que subitamente esse mesmo emprego “desaparece”. Este indicador
pretendia captar e caracterizar as alternativas de acc¢do desenhadas e implementadas pela

Empresa com vista a minimizar o impacto da perda do emprego por parte dos sujeitos abrangidos
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pelo despedimento tendo em conta que a perda de emprego cria efeitos psicoldgicos, sociais e até

mesmo econdémicos que é preciso ter em conta em qualquer processo de despedimento colectivo.

Dados colhidos junto a Empresa bem como dos sujeitos abrangidos pela amostra, revelaram que
0s CFM anteciparam-se dos impactos do despedimento, através de uma abordagem proactiva
com apoio do Consércio vencedor do concurso publico lancado pelos CFM constituido pela
GAPI — Sociedade de promogéo de pequenos investimentos, pela empresa de consultoria KPMG
— Mogambique e pela TRANSCOM — Empresa de consultoria em transportes e comunicagoes.
Tal abordagem tinha como fito essencial mitigar o efeito social e psicologico originado pela
desvinculacéo através de uma série de medidas compreendendo as seguintes acgoes:
a) servicos de aconselhamento aos trabalhadores excedentarios, abrangendo as seguintes
componentes:
e pacote disponivel de compensacdo e as alternativas disponiveis para o0 seu uso;
e disponibilizacdo de informacao relevante sobre as oportunidades de emprego;
b) desenvolvimento de programas de formacao profissional para os trabalhadores desvinculados
cm o intuito de elevar as suas oportunidades de:
e obtengdo de um novo emprego e consequente integracdo no mercado de trabalho ou
e criacdo de um auto-emprego
c) criacdo de uma base de dados das oportunidades de trabalho como uma base de resposta a

procura de emprego pelos desvinculados

Por outro lado, tendo em conta que muitos trabalhadores seriam confrontados repentinamente
com valores elevadissimos e com todos os desafios dai decorrentes sob ponto de vista de sua
gestdo, a Empresa aconselhava por exemplo a “construir um depo6sito a prazo, a investir em bens

duradoiros, como a reabilita¢do ou construgdo de habitagcdo propria (...)”(CFM, 2004: 56).
Dimenséo 2: Existéncia de um Plano de promocéo da empregabilidade externa
Na esteira da definicdo proposta por Lopes (2007:14) para quem a Empregabilidade externa

reporta-se "a preocupacdo das empresas com o futuro dos trabalhadores abrangidos pelas
medidas de despedimento colectivo, proporcionando-lhes oportunidades de geracéo de trabalho e
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renda, na presente pesquisa, a avaliacdo do grau de interesse da Empresa CFM em proporcionar
um futuro profissional risonho aos trabalhadores excedentarios baseou-se na avaliacdo do
contetido do Programa de Racionalizagdo da Forca de Trabalho e, particularmente do grau de
abrangéncia do Programa de Reinsercdo Social, tendo como referéncia as componentes de

recolocacéo e de orientacéo profissional.

Componente 1: Plano de recolocacdo

Para a avaliacdo da presenca e do conteido do Plano de recolocacdo foram identificados 5

indicadores de base, conforme se segue.

Indicador 1: Existéncia do Plano de recolocagéo

Através deste indicador pretendia-se avaliar até que ponto se pode afirmar que a Empresa teve
um Plano de recolocagao dos seus ex-colaboradores. A este respeito pode-se afirmar que, a julgar
pelo contetdo do Programa de Reinsercdo Socioprofissional (PRS) da Forca de Trabalho, a
Empresa preocupou-se em desenvolver Programas que visassem a recolocagdo dos seus ex-
colaboradores no mercado de trabalho. Convém antes de prosseguir, lembrar que entende-se por

recolocacao o processo através do qual

“o profissional demitido (outplaced), custeado pela organizagcdo que demite, é assistido
por um (a) especialista, desde 0 momento pds-comunica¢do de sua demisséo até a
concretizacdo de seus objectivos profissionais, que podem ser:1) a conquista de nova
colocacdo; 2) a constituicdo de um negdcio proprio — a segunda carreira, ou mesmo, 3) a

decisdo de ‘pendurar’ as chuteiras” (Gutemberg, 1993:1 7 apud Maia e Nyaradi, s.d:9).

Indicador 2: Contetido do plano de recolocacéo

*” Sem referéncia citada
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Como se referiu anteriormente, a Empresa CFM assumiu uma postura proactiva com apoio do
Consorcio GAPI/KPMG/TRANSCOM concebendo o Programa de Reinsercdo Socioprofissional
como um dos complementos estratégicos do Projecto de Racionalizacdo da Forca de Trabalho
(PRFT). Compulsando a documentacdo produzida no ambito do Projecto, fica-se com a clara
nocao de que o estudo preliminar realizado pelo Consdércio contratado pela Empresa CFM entre
Marco e Abril de 2002 tendo em vista o levantamento e diagnéstico dos factores criticos de
sucesso a implementacdo do PRS bem como a definicdo dos passos seguintes foram muito
determinantes. De modo particular, o estudo foi determinante na medida em que através das
conclusdes trazidas a superficie foi possivel dar passos com realismo. Com efeito, o inception
Report, nome através do qual é conhecido o relatério resultante do estudo permitiu definir com
clareza, a prior, as ac¢des possiveis tendo em conta as condicdes reais do mercado mogambicano
de trabalho no periodo coberto pela presente pesquisa e o perfil dos trabalhadores excedentarios,
de acordo com o estudo (cf. o quadro 8). Ainda de acordo com o Inception Report cerca de 49%

dos trabalhadores excedentarios tinha 51 anos de idade.

Quadro 8: distribuicdo percentual dos desvinculados por nivel académico

Nivel académico Percentagem
Até 62 classe do Sistema Nacional de Educacéo 85%

72 Classe 9%

Iletrados 6%

Total 100%

Fonte: (CFM, 2009:48)

Os dados ilustrados na tabela acima revelam até que ponto se impunha que a Empresa CFM
fosse muito criativa na escolha da abordagem sobre a recolocacdo dos trabalhadores

excedentérios.

Indicador 3: Processo de implementacao do plano de recolocagéo

O processo de recolocacéo, entendido nos termos acima, foi antecedido pelo langamento de um
concurso nacional ganho pela Empresa GAPI, SARL tendo como propositos:
a) assegurar a reinsercédo profissional aos antigos trabalhadores dos CFM Centro e,
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b) desenvolver e testar um modelo de programa de reinsercdo socioprofissional que seria

aplicado aos 12.000 trabalhadores identificados para a desvinculagdo (CFM, 2009:41).

O PRS tal como foi designado o vasto pacote concebido para minimizar o impacto do
despedimento colectivo ndo foi linear. Pelo contrario, ele foi desenvolvido por etapas. Na dptica
da Empresa, um Programa pioneiro desta natureza requeria que se avangasse por etapas, para que
no final de cada etapa se extraisse licbes que permitissem prosseguir com firmeza. Foi assim que,
a Empresa definiu uma fase piloto do Programa sob a responsabilidade da GAPI, SARL que
compreendeu o periodo de Maio de 2001 a Janeiro de 2002, tendo abrangido 1066 dos antigos
trabalhadores dos CFM Centro, ora afectos no Porto da Beira, ndo absorvidos pela
concessionaria Cornelder de Mocambique (CFM, 2009:42; CFM, 2004: 43).

Embora os resultados da fase piloto ndo tenham sido animadores tal como se esperava, dada a
fraca aderéncia dos trabalhadores ao PRS, inspirada na sua visdo sobre a gestdo do PRFT, a
Empresa CFM firmou a 19 de Novembro de 2001, um novo contrato com o Consorcio
GAPI/TRANSCOM/KPMG para a implementacdo do PRS (ibidem:47).

Ao abrigo do contrato firmado entre a Empresa CFM e o Consorcio, representado pela GAPI,
SARL, este Gltimo tinha como deveres a implementacdo das seguintes actividades:

a) aconselhamento;

b) formacédo vocacional;

c) formacdo em agro-pecudria e em gestdo de negdcios;

d) acompanhamento;

e) servigos financeiros;

f) servicos de extensdo e monitoria (ibidem:47).

Ao abrigo do mesmo contrato foi designada a Unidade Técnica para a Forca de Trabalho (UTFT)
como contraparte e 6rgdo de consulta do consorcio. A UTFT foi um 6rgao autonomo criado pela
Ordem de Servigo n° 1 de 28 de Janeiro de 2000, vocacionado ao tratamento dos processos de

desvinculacdo e reinsercdo dos trabalhadores excedentérios e adopgdo medidas de mitigacéo
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social e que vira a ser extinto no ano 2012 (ibid.:29). A monitoria do cumprimento dos termos do

contrato esteve a cargo da direccdo da UTFT.

Embora o PRS preconizasse actividades de formagao profissional para todos os trabalhadores
excedentarios, € importante notar que dadas as perspectivas diferenciadas que se colocavam a
esse grupo-alvo tendo em conta o seu perfil em termos académicos, técnicos e etarios, para 0s
trabalhadores desvinculados que ainda apresentavam perspectivas de um novo emprego no
mercado formal de trabalho, isto €, aqueles que tivessem idade inferior a 45 anos, nivel de ensino
médio geral ou técnico basico e que tenham desempenhado funcbes especialistas, técnicas,
administrativas ou de chefia especialmente nas zonas Urbanas como Maputo e Matola, foi
proporcionada uma formacdo complementar com o propdsito de aperfeicoar as suas capacidades
e por conseguinte, aumentar as suas chances de reinser¢do no mercado de trabalho (emprego).

Eis as areas abrangidas pela formacao, para esta categoria de trabalhadores:
a) pessoal administrativo: informética basica (Word, Excel; Powerpoint); informatica
avancada (Acess, operador de redes, programacao); contabilidade; gestdo empresarial e,
b) pessoal técnico: treinamentos em novas técnicas e electronica.
Dados os desafios que colocavam a este grupo aliado a conjuntura econémica em que 0 processo
de despedimento se operou, o Consorcio liderado pela GAPI, assegurou os servicos adicionais de
assisténcia técnica ao grupo, através de cursos sobre como elaborar curriculum vitae e

preparacdo para entrevistas de candidatura.

Indicador 4: Acompanhamento as oportunidades de necessidade de mao-de-obra existentes no
Mercado

De acordo com uma publicacdo da Empresa CFM, no limiar do século XXI, o mercado
mocambicano de trabalho era caracterizado pelo aumento da populacdo desempregada derivado
de dois factores precipuos:

a) “a desvinculacdo dos trabalhadores por motivo de faléncia ou por dificuldades
economico-financeiras da maior parte das empresas recém privatizadas;
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b) reestruturacdo de grandes empresas nacionais que atravessam processos de
reorganizacdo e modernizacdo com o objectivo de alcancar eficiéncia e
competitividade”(CFM, 2002a:9).

Né&o obstante Mogambique ter constituido destino preferencial do investimento a nivel da regi&o,
0 certo é que a curto prazo ndo se vislumbravam grandes perspectivas em termos de oferta de
postos de trabalho. Um levantamento feito pelo Consdrcio concluiu ainda que embora a zona sul
oferecesse melhores oportunidades de emprego comparativamente as outras zonas do Pais, “0
perfil dos trabalhadores excedentarios dos CFM, caracterizado pelo baixo nivel de educacao,
limita[va] o acesso a novos postos de trabalho cada vez mais exigentes” cOmo € 0 caso dos

megaprojectos de investimento (CFM, 2002a:10).

Foi tendo em conta esses desafios que o Consércio liderado pela GAPI, SARL criou uma base de
dados com os perfis dos participantes aos cursos de capacitacdo orientados aos trabalhadores
desvinculados que tinham ainda chances de reinsercdo no mercado formal de trabalho.
Paralelamente a essas ac¢cdes o Consoércio estabeleceu contactos com o Instituto Nacional de
Emprego e Formagé&o Profissional (INEFP) e outras institui¢cdes relevantes para a introdugéo dos
perfis dos candidatos no banco de dados dessas institui¢des.

Indicador 5: Contacto as organizagfes potencialmente interessadas em mao-de-obra

Através deste indicador procurava-se saber até que ponto a Empresa CFM desenvolveu esforgos
visando identificar organizacbes que estivessem interessadas em absorver a mao-de-obra
dispensada pela Empresa. A presente pesquisa permitiu chegar a resultados surpreendentes. Em
primeiro lugar, refira-se que a expectativa da Empresa CFM era de ver uma parte significativa
dos seus ex-trabalhadores, entre 4 a 5 mil, absorvidos pelas concessionarias das unidades
portuarias e ferroviarias. Infelizmente tal ndo aconteceu, tendo sido possivel transferir apenas
1430 trabalhadores nos termos do manual de procedimentos definido no ambito do PRFT. De

acordo com 0 manual em apreco

“...a identificacdo da forca de trabalho a ser absorvida pela sua organizagdo sera
efectuada pelos concessionarios em coordenacdo com os CFM. Logo que os



84

concessionarios comuniquem a sua decisdo em relacdo ao pessoal que hajam
seleccionado, os CFM explorardo a possibilidade de absorver na sua prépria organizacao
0 pessoal remanescente. Nos casos em que os CFM ndo puderem absorver o pessoal
remanescente, esse pessoal serd considerado como excedentario” (CFM, 2000:51).

Ainda nos termos do referido manual,

“um empregado que tiver sido seleccionado para trabalhar com os concessiondrios mas
que declare a sua opgdo de ndo aceitar o trabalho com o referido concessiondrio (...)
considera-se que se demitiu e ndo terd direito a qualquer compensagdo no quadro da
legislacdo laboral... ”(ibidem).

Ao abrigo do contrato com os CFM, o Consorcio estabeleceu “contactos com instituigdes e
grandes empresas para a troca de informacdes e sensibilizacdo sobre a existéncia de quadros
qualificados dentro do grupo de desvinculados dos CFM” (CFM, 2002b: 22). Foi neste contexto
que o Consorcio estabeleceu contactos com a MOZAL e SASOL os quais, particularmente com
0 Departamento de Recursos Humanos da MOZAL, foi acordado que o Consorcio, em
Coordenacdo com a Unidade Técnica para a Forca de Trabalho, identificaria candidatos que
cumprissem com 0s requisitos minimos da MOZAL. Desses esforcos resultou que 74 processos
referentes a igual nimero de ex-trabalhadores foram enviados a MOZAL. Infelizmente néo foi
possivel obter a informacao acerca do desfecho dos mesmos. Esta constitui uma outra abordagem
sobre o processo de recolocacdo, a qual diferentemente de transferir os trabalhadores abrangidos
pelos processos de reducdo de pessoal para outras empresas, sem indemnizar, com o argumento
de que se lhes assegurou a continuidade de emprego, assegura os direitos dos trabalhadores
abrangidos pelos cortes, em termos de indemnizagdo e, ainda assim preocupa-se com 0 Seu
reenquadramento em novos postos de trabalho, para alem da simples formacao vocacional. Caso
similar a este deu-se com os 48 trabalhadores desvinculados dos CFM que prestavam servigos no
Clube Ferrovidrio de Maputo mas que apds 0 pagamento das suas compensacles, a Empresa
CFM negociou com o Clube com vista a continuidade de uma parte dos mesmos no local de
trabalho embora com um novo vinculo laboral, isto é, vinculados ao Clube Ferroviario de

Maputo.
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Indicador 6: Accbes de acompanhamento pos-capacitacdo

Com este indicador pretendia-se avaliar se terd havido algum tipo de acompanhamento aos
trabalhadores excedentarios formados. A este respeito, refira-se que segundo os documentos
oficiais produzidos pela Empresa, o candidato era instruido a manter contactos periddicos com o
Consorcio para dar a conhecer as suas iniciativas, bem como informar em caso de obtencéo de
um novo emprego. Ainda segundo a mesma fonte, uma série de palestras foram realizadas
envolvendo os desvinculados que tenham encontrado um novo emprego, com o fito de aproveitar
as experiéncias destes para estimular a experiéncias dos outros que ainda ndo tenham conseguido
um novo emprego (CFM, 2002b: 22). Ora dados apurados por via das entrevistas junto aos
trabalhadores desvinculados ndo permitiram confirmar este facto, pois segundo 0s sujeitos
abordados, ap6s a formacéo os trabalhadores estes eram abandonados a sua sorte.

Componente 2: Plano de Orientacdo Profissional

Esta componente é constituida por 4 indicadores que permitem a avaliar que esforcos terdo sido
empreendidos pela empresa tendo em vista dotar os seus ex-colaboradores de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) que os orientassem na sua reinser¢do no mercado de

trabalho.

Indicador 1: Existéncia do plano de orientacdo profissional

Da analise dos documentos disponibilizados pela Empresa CFM foi possivel constatar que a
Empresa, tinha tragado um plano de orientagdo profissional. Este facto foi corroborado pelos
diferentes actores entrevistados ao longo da pesquisa.

Indicador 2: Conteudo do plano de orientacdo profissional

Apesar da estrutura do modelo de analise construido para esta pesquisa referir-se a duas

componentes separadas, designadamente, o Plano de recolocacdo e o Plano de orientacdo

profissional, o certo é que a abordagem assumida pelos CFM relativamente ao futuro dos
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trabalhadores desvinculados estava condensada num unico pacote designado Programa de
Reinsercdo Socioprofissional (PRS), cuja origem e contetdo foram apresentados na componente

1 da dimensao 2 do modelo de analise.

Um dado importante que importa recuperar na descricdo anterior e que de certo modo revela
qudo visionaria foi a posicdo da Empresa tem a ver com a maior prioridade conferida a
perspectiva de orientacdo profissional relativamente a vertente de recolocagdo, uma decisdo que
resultou sobretudo da constatacdo de que, dado o baixo nivel das habilitacbes académicas e
técnicas da forca de trabalho excedentaria aliado a forte retraccdo do mercado formal era preciso
dar maior primazia a assisténcia dos trabalhadores excedentarios tanto para possibilitar a gestdo

das suas indemnizacgdes como para assegurar a sua efectiva reinsercédo socioprofissional.

Indicador 3: Processo de implementacdo do plano de orientacdo profissional

A implementacdo do Programa de Reinsercdo Socioprofissional esteve a cargo do Consorcio
liderado pela GAPI, SARL. Do lado da Empresa, foi criada no ano 2000 a Unidade Técnica para
a Forca de Trabalho (UTFT) a qual tinha como missdo coordenar o processo de implementacao
do Programa interagindo, ao nivel interno com o Conselho de Administracdo, as Direccbes

Executivas e outras hierarquias do CFM.

Dados de uma entrevista concedida a Revista XITIMELA na sua edicdo nimero 15, revelam que
para assegurar a implementacdo do PRS, a UTFT e o Consércio coordenavam as suas
actividades na base de um plano de ac¢do conjunto com metas, prazos e responsabilidades de
execucdo de um conjunto de acgOes pertinentes a implementacdo, supervisdo e acompanhamento
do Programa. Como estrutura central, a UTFT funcionava com uma equipe multidisciplinar
constituida por: uma Coordenadora; um Assessor de Recursos Humanos; um Jurista; um
Psicologo; uma Técnica de Recursos Humanos; dois Programadores; um Teécnico Administrativo
e duas Secretarias (CFM, 2004: 57)

Como se referiu anteriormente, dada a situacdo conjuntural em que o mercado mogambicano de

trabalho se encontrava no decurso deste Programa e a natureza de algumas funcdes ora exercidas
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por alguns trabalhadores desvinculados, a reorientacdo para novos empregos ndo teve muita
expressdao tendo assim constituido grande aposta do PRS, a formacdo para o auto-emprego e
criagdo de microempresas. A dado momento da entrevista com o Representante da GAPI, este
referia por exemplo que, este tipo de formacOes revestia-se de capital importancia tendo em
conta que alguns trabalhadores desvinculados, ao longo da sua vida exerceram funcdes até entao
exclusivas @ Empresas do ramo ferro-portuario, impondo-se desse modo a necessidade de se
proporcionar a esse tipo de trabalhadores, uma oportunidade de formacdo vocacional que lhes
permitisse criar trabalho e renda ou abracgar outras fungdes com maior empregabilidade no

mercado.

Segundo a Empresa CFM a formagdo para 0 auto-emprego visava dotar os trabalhadores
desvinculados de capacidades que lhes permitissem executar actividades em sectores como
comércio (pex: banca fixa; vendedores ambulantes barracas), producdo (pex: producdo de
blocos, carpintaria, alfaiataria) e servicos (pex: barbearias; sal6es de cabeleireiro; sapateiros;
reparacdo mecanica). Este tipo de formacéo esteve direccionado aos desvinculados com idades
compreendidas entre os 20 e 50 anos que tenham trabalhado nas oficinas, vias e obras,
estivadores e pessoal de manutencdo. Deste modo, consoante o interesse dos participantes foram
ministrados cursos para as seguintes profissdes: serralheiro; pedreiro; electricista; reparacdo de
meios de frio; carpinteiro, mecanico-auto; Electricista-auto; pintor; mestre-de-obras; modistas e
alfaiates; canalizador; contabilista e operador de informatica.

Estes cursos foram orientados por formadores do Instituto Nacional do Emprego e Formacéo

Profissional — IFEFP e de outras instituicdes de formacédo, em parceria com Empresas privadas.

Em contrapartida, a formagcdo em gestdo de negodcios era direccionada aos trabalhadores
desvinculados com idades entre 25 e 50 anos com:
a) formacdo de nivel médio e superior, e que ocupavam cargos de direccdo e chefia até ao
momento da desvinculagéo, e com visdo empreendedora;
b) trabalhadores com um valor de indemnizagéo acima de 250 mil meticais;

c) trabalhadores que ja estivessem a desenvolver um negécio informal.
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Para esta categoria de trabalhadores desvinculados a aposta foi dada a formacao na area de

gestdo de Empresas incluindo informatica e contabilidade.
Indicador 4: Tipo de apoio pds-capacitacdo

Embora ndo tenha sido extensivo aos trabalhadores desvinculados que se tenham beneficiado da
formacdo para o auto-emprego, um simbolico apoio foi proporcionado de forma individualizada
pelo consércio liderado pela GAPI a cada participante ao curso de gestdo de empresas que
pretendesse constituir uma empresa. O apoio traduzia-se basicamente numa assisténcia na

elaboracdo do plano de negocios e na elaboracéo dos estatutos da futura empresa.
Indicador 5: Ac¢des de acompanhamento pds-capacitacao

Segundo dados oficiais da Empresa CFM e confirmados pelo representante do Consércio, para
categoria de desvinculados que se beneficiaram de ac¢fes de formagéo direccionadas ao auto-
emprego, foram implementadas ac¢Ges de acompanhamento um ano ap6s a conclusdo dos
cursos. Porém, esta realidade ndo foi confirmada pelos sujeitos abrangidos pelas entrevistas

(trabalhadores excedentarios).

Em contrapartida, para os trabalhadores desvinculados que preferiram abracar a carreira de
microempresario eram organizadas visitas regulares as novas empresas. Paralelamente a este tipo
accdo, o programa previa a realizacdo de workshops visando prioritariamente expor os casos de
sucesso que pudessem servir de referéncia para outros trabalhadores desvinculados. De acordo
com o Representante da GAPI, o trabalho de acompanhamento dos empreendimentos criados por
esta categoria de trabalhadores durou sensivelmente dois anos, de tal sorte que, até ao final do

PRS ja havia empresas relativamente consolidadas em funcionamento.

Resultados Do Teste A HipGtese 2

Variavel independente: Eficacia do plano de promocao da empregabilidade externa
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Para a avaliacdo da eficacia do plano de promocéo da empregabilidade externa foram construidas
duas dimensdes designadamente, eficacia do plano de recolocacdo e eficacia do plano de
orientacdo profissional, as quais foram desconstruidas até ao nivel de dois indicadores para cada.
Para tal, tomou-se como ponto de partida os objectivos do Programa de Reinsercao
Socioprofissional (PRS) definidos pela Empresa e as actividades constantes dos termos de
referéncia no ambito do contrato para a implementacdo do PRFT, descritas no ANEXO C.
Refira-se porém, que embora o plano de actividades em alusdo ter apresentado metas por zonas,
lamentavelmente os dados oficiais relativos ao impacto do PRS sdo apresentados no Relatorio
oficial de forma global, facto que dificultou a efectivacdo de uma analise detalhada da eficacia
do PRS, mormente quando se sabe que o trabalho esta delimitado as Cidades de Maputo e
Matola.

Dimenséo 1: Eficacia do Plano de Recolocacao:

Indicadorl: Cumprimento do Plano de recolocagao

Para a avaliacdo que aqui se pretende fazer, convém comecar por explicitar que a recolocacao
traduz geralmente um processo por via do qual o profissional demitido é assistido pela ex-
entidade empregadora desde 0 momento pds-comunicacdo de sua demissdo até a concretizacao
de seus objectivos profissionais, que podem ser a conquista de nova colocacao ou a constituicao

de um negacio préprio.

O processo de racionalizacdo da forca de trabalhno na Empresa CFM configura estas duas
realidades. Para melhor elucidagdo importa lembrar que o Programa de Racionalizacdo da Forga
de Trabalho (PRFT) foi uma das 5 componentes de actuagdo concebidas no ambito do Projecto
de reestruturacdo dos portos e caminhos-de-ferro das quais se destacava igualmente a concessao
de portos e caminhos-de-ferro. No contexto deste Projecto, 0s procedimentos gerais do processo
de racionalizagdo da forca de trabalho previam que a identificacdo da forca de trabalho a ser
absorvida seria efectuada pelos Concessionarios em coordenagdo com os CFM. Deste modo,

caberia aos Concessionarios identificar e seleccionar os colaboradores com quem gostariam de
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contar, devendo os CFM proceder, ap6s ao Concessionario, a0 mesmo exercicio. Se desse
exercicio, surgissem elementos que ndo fossem seleccionados tanto por uma como por outra

parte, entdo, a empresa considerava a esses como pessoal excedentéario.

Ora, a luz do conceito de recolocacdo acima apresentado, uma absorcao dos ex-trabalhadores dos
CFM pelas Concessionarias nos termos previstos nos procedimentos gerais da racionalizacdo da
forca de trabalho traduziria uma das vertentes de recolocagdo. Embora isso tenha sido um facto,
0 certo porém é que fazendo uma comparagdo entre as estimativas iniciais globais de absorcéo da
forca de trabalho no contexto do Programa de concessfes de unidades ferroviarias e portuérias,
do total de 4000 a 5000 efectivos que se previa que fossem absorvidos pelas concessionarias,
apenas foi possivel transferir para as concessionarias 1430 trabalhadores, como alids atesta o
Relatorio de conclusdo do Programa de Racionalizacdo da Forca de Trabalho (cf. CFM, 2009:58-
59). Embora os 1430 trabalhadores transferidos para as concessionarias ndo sejam integraveis na
categoria de trabalhadores desvinculados por via da rescisdo de contrato, em virtude de ndo
entrarem na categoria de trabalhadores excedentérios, de acordo com a definicdo da Empresa
CFM, o n° é digno de registo no &mbito da abordagem sobre a recolocacao, considerando que
estes trabalhadores integram o total dos trabalhadores abrangidos pela medida de corte de
efectivos, para os quais se impunha alguma medida quer sob a forma de recolocacéo, quer sob a

forma de orientacéo profissional.

Para além deste n° de ex-trabalhadores transferidos para as Concessionarias, refira-se que pouco
mais de uma dezena de trabalhadores dos CFM que prestavam servi¢cos no Clube Ferroviario de
Maputo, acabaram se beneficiando de uma oportunidade de recolocacdo no Clube apés a
desvinculacdo dos CFM.

Uma outra vertente de recolocagéo esteve assente na formacdo profissional aos trabalhadores
desvinculados. Quanto a este aspecto, refira-se que que a Empresa CFM por via do Consércio
contratado logrou implementar todas as ac¢fes constantes dos Termos de Referéncia no ambito
do Contrato para a implementacdo do PRFT. Um facto curioso neste processo relaciona-se com o

surgimento de pessoas que simplesmente declinaram a oportunidade de formagao proporcionada.
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O quadro n° 9 abaixo apresenta o grau de cumprimento do plano de actividades definidas no

inicio do Programa, para todo o territério naciona

18,

Quadro 9: grau de cumprimento do plano de actividades definidas no &mbito do PRS

Actividade/Accao Meta Meta alcancada | Grau de cumprimento
planificada (%)

Aconselhamento a trabalhadores

desvinculados 9.000 12.378 138

Cursos de gestio 80 84 105

Formacao profissional 110 344 313

Formac&o em Agro-pecudria 35 47 134
3.400 3.823 112

Acompanhamento p6s-formacao

Fonte: (CFM, 2009:73)

A partir dos dados patentes na tabela acima, pode-se concluir que as metas previstas no plano de

actividades visando assegurar a reinsercao socioprofissional dos trabalhadores abrangidos pelos

cortes de pessoal, quer através da sua recolocacdo em novos empregos, quer por via da formacao

profissional para auxiliar o seu préprio reemprego ou até mesmo por via do auto-emprego, foram

superadas.

Indicador 2: Cumprimento dos objectivos intermédios do Plano de recolocacao

Tal como se referiu anteriormente, a gestdo da componente de reinsercdo socioprofissional

esteve a cargo do Consorcio liderado pela GAPI e tinha na vertente de recolocagdo como

principal enfoque o desenvolvimento de programas de formacdo profissional para 0s

trabalhadores desvinculados tendo como prop6sito aumentar as suas opgoes de:

a) Reemprego e integracdo no mercado de trabalho

*® Nao foi possivel contornar a apresentagdo de dados globais em virtude de o Relatério global do PRFT nio
apresentar dados por Provincia.
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b) Auto-emprego.

A partir das conversas travadas com os diferentes sujeitos integrantes da unidade de analise bem
como as fontes documentais, concluiu-se que os objectivos intermédios do PRS, avaliados em

funcéo dos perfis de saida definidos para os formandos, foram efectivamente alcancados

Dimenséo 2: Eficacia do Plano de orientacéo Profissional

Indicadorl: Cumprimento do Plano de orientag&o profissional

No geral, os programas de orientacdo profissional tem como propdsito orientar o profissional
despedido para que o0 mesmo esteja melhor preparado para enfrentar o mercado de trabalho seja

concorrendo para o emprego formal, seja desenvolvendo o auto-emprego.

No caso vertente do PRFT, tal como se referiu atras, o PRS visava através do mesmo conjunto de
acgdes responder aos desafios aliados a recolocacdo e a orientagdo profissional. Pelo que,
conforme ja se referiu atras, o plano ora tracado foi implementado integralmente, salvo 0s casos
descritos anteriormente relativos a dispensa das ac¢des formativas por parte dos trabalhadores

desvinculados.

Indicador 2: Cumprimento dos objectivos intermédios do Plano de orientagé&o profissional

A perspectiva integrada das accdes definidas pela Empresa CFM visando orientar 0s
trabalhadores desligados para os mesmos estivessem melhor preparados para enfrentar os
desafios do mercado de trabalho, permite afirmar uma vez mais com base nos fundamentos
apresentados no indicador 2 da Dimens&o 1 referente a eficacia do plano de recolocacédo, que 0s

objectivos intermédios do plano foram alcangados.
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Variavel Dependente: Reinsercdo Do Pessoal Excedentario No Mercado De Trabalho

Indicador 1: Proporcdo dos ex-trabalhadores que conseguiram um emprego alternativo gracas a
capacitacdo oferecida pela Empresa CFM

Os dados a seguir ilustram no global o impacto das ac¢bes de formacao profissional levados a
cabo pela Empresa. Segundo o Relatério final sobre a implementacdo do PRFT, exceptuando 0s
trabalhadores transferidos para as Concessionérias, o PRS logrou assegurar que 557
trabalhadores desvinculados e que passaram pelas accdes de formacdo proporcionadas pela
Empresa conseguissem novos empregos. Refira-se que este n° para além de ser global, abrange
os trabalhadores desvinculados por via da reforma antecipada e que ainda se encontravam na
idade activa, facto que ndo permite apresentar os dados em termos proporcionais conforme se
pretendia. Por outro lado, comparando este n® ao total dos trabalhadores desvinculados nota-se
um fosso muito grande, facto que revela que ndo obstante o enorme investimento feito em termos
de formacdes no ambito do PRS, o resultado esteve muito longe das expectativas. Com efeito,
embora reconhecendo a insignificancia do tamanho da amostra, convém referir que ao longo das
conversas mantidas com os sujeitos abrangidos pela amostra construida para esta pesquisa,
nenhum deles foi capaz de revelar estar a trabalhar numa outra organizacdo gracas a um eventual

contacto feito pelos CFM.

Indicador 2: Proporcdo dos trabalhadores desvinculados que desenvolveram pequenos negocios

gracas a capacitacdo oferecida pela Empresa CFM

Nesta componente, refira-se que a Empresa tinha apostado na formacao em matéria de gestéo de
negocios, incluindo informatica e contabilidade, aos trabalhadores desvinculados com idades
entre 25 e 50 anos que tivessem 0s seguintes requisitos:
a) formacéo de nivel médio e superior, e experiéncia em cargos de direccdo e chefia até ao
momento da desvinculagéo;
b) valor de indemnizacdo acima de 250 mil meticais;

c) estar a desenvolver um negdcio informal.
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Paradoxalmente, os dados oficiais apontam para um total de 900 trabalhadores desvinculados por
via da rescisdo de contrato e da reforma antecipada, que conseguiram desenvolver 0s seus
negocios, a nivel nacional. Ao longo das conversas travadas com os sujeitos abrangidos pela
amostra, foi possivel anotar que de facto muitos trabalhadores desvinculados aplicaram parte do

valor da indemnizacao para estes fins, embora o0 negocio tenha tido um ciclo de vida muito curto.

Indicador 3: Proporcdo dos trabalhadores desvinculados que conseguiram desenvolver um auto-

emprego gracas a capacitacao oferecida pela Empresa CFM

Como se referiu anteriormente, segundo a Empresa CFM a formagéo para o auto-emprego visava
dotar os trabalhadores desvinculados de capacidades que lhes permitissem executar actividades
em sectores como comércio (pex: banca fixa; vendedores ambulantes barracas), producéo (pex:
producdo de blocos, carpintaria, alfaiataria) e servicos (pex: barbearias; saldes de cabeleireiro;
sapateiros; reparacdo mecéanica). Dados oficiais fornecidos pela Empresa referem que, como
resultado do enorme investimento feito em formacao, cerca de 7000 trabalhadores desvinculados
tanto por via da rescisdo como por via da reforma antecipada a nivel nacional encontram-se a

desenvolver as suas actividades em forma de auto-emprego.

Paradoxalmente, embora alguns sujeitos integrantes da amostra abordados se tivessem referido
ao facto de logo apds a recepcdo das compensacOes terem aplicado uma parte do valor nessas
actividades, na maioria dos casos o investimento em actividades de rendimento foi referido como
tendo ocorrido ap6s a aplicacdo de uma parte do valor na melhoria da habitagdo. Porém, ainda
que a ldgica ndo tenha sido comum a todos, o certo é que praticamente ninguém apresentou
vestigios de um dia ter abracado alguma actividade que Ihe proporcionasse renda, ainda que em
regime de subsisténcia. Uma vez mais, isso pode indiciar que o ciclo de vida do negdcio por eles
desenvolvido tenha sido demasiadamente curto e ndo queiram revelar isso, e ndo propriamente
que a empresa ndo tenha cumprido o seu papel. Ademais, é importante notar que aplicar o valor
da compensacdo na construcdo da habitacdo, podera igualmente ter sido racional encarado na

perspectiva de combate a pobreza e a excluséao social.
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5.2 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A presente pesquisa foi conduzida com o fito de avaliar “até que ponto as acc¢des visando a
reinsercdo, no mercado de trabalho, do pessoal excedentario despedido colectivamente durante
0 processo de racionalizacdo da forca de trabalho levado a cabo pela Empresa CFM nas
Cidades de Maputo e Matola de 1998 a 2007, foram eficazes™?
Para o efeito, foram colocadas as seguintes hipdteses teoricas:
e h;: O processo de despedimento colectivo assente na rescisdo de contratos por iniciativa
da empresa, levado a cabo pela Empresa CFM nas Cidades de Maputo e Matola de 1998
a 2007, contemplava, para além dos aspectos formais e legais, a empregabilidade externa,
manifesta através da implementacdo de acc¢des visando a criacdo de oportunidades de

trabalho e de geracao de renda ao pessoal excedentario.

e hy: As acgdes implementadas pela Empresa CFM, no ambito do Plano de promocéo da
empregabilidade externa, foram eficazes, tendo logrado reinserir no mercado de trabalho
0 pessoal excedentario despedido colectivamente por via da rescisdo de contratos por
iniciativa da entidade empregadora.

Entretanto, antes de prosseguir com o exercicio do confronto entre os resultados esperados e 0s
observados a partir das hipoteses, e, tal como se referiu no capitulo 2, importa lembrar que o
Programa de Racionalizacdo da Forca de Trabalho levado a cabo pela empresa CFM foi
encarado ao longo desta pesquisa como um processo de mudanca organizacional que ocorre ao
longo do ciclo de vida pelo qual qualquer organizagdo passa. Com efeito, compulsando as
diferentes abordagens tedricas apresentadas ao longo do capitulo 2, facilmente se pode concluir
que o processo de mudancga levado a cabo pela empresa CFM enquadrava-se naquilo que Miller
e Friesen (1984) consideram de rejuvenescimento, processo caracterizado pelas seguintes
orientacOes estratégicas:

a) diversificacdo de produtos e mercados;

b) movimentacdo para algumas areas ndo relacionadas;

c) alta propenséo a riscos e planificacao;
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d) inovacéo substantiva e

e) crescimento rapido.

Para uma organizacdo, como os CFM, que praticamente ja tinha atingido a “terceira idade”,
restavam lhe apenas duas opc¢Bes: morte ou renascimento. Os argumentos que sustentaram a
tomada de posicdo ante essas duas opcdes podem ser encontrados nas palavras do ex-Presidente
do Conselho de Administracdo da Empresa, Rui Fonseca, para quem ainda que a Empresa nao
estivesse numa dindmica de mudanca, por forca das circunstancias que decorriam da privatizacao
da gestdo do sistema, a empresa ndo tinha outra alternativa a reestruturacdo, sob pena de nédo
sobreviver no tempo (CFM, 2001:2). Ora, viabilizar o Projecto de Reestruturacdo dos Portos e
Caminhos de Ferro de Mogambique significava em outras palavras, 0 RENASCIMENTO ou
REJUVENESCIMENTO da Empresa, conforme sugere a figura 1 abaixo. Concebido com o
propdsito de elevar o nivel de eficiéncia e rentabilidade econdmica e financeira da empresa, o
Projecto de reestruturacdo esteve assente em cinco pilares de actuacdo, das quais se destaca o
objecto deste estudo:

a) racionalizagio dos Activos Fixos;

b) aconcessdo de Portos e Caminhos-de-ferro e,

c) adiversificacdo de actividades e negécios (CFM, 2009: 22).

Figura 1: Esquema ilustrativo do ciclo de vida das organizagbes
# [ 22 Fase:

Faléncia ou

32 Fase:
Maturidade da

Fonte:www.guiadacarreira.com.br

O estudo sobre o Programa de racionalizagédo da forca de trabalho na Empresa CFM evidenciou,
igualmente, uma realidade surpreendente. E que, diferentemente da tese avancada por certos
autores segundo a qual a maior parte das empresas submetidas a processos de reestruturagdo néo
tém tido o éxito esperado (Henkoff [1990]; Bennett [1991] citado por Rego e Pinha e Cunha,
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2004: 5), algo que pode encontrar explicacdo no facto de os processos de downsizing estarem a
ser reduzidos a uma mera ferramenta de reducdo de custos, derivando dai a implementacédo de
mudangas superficiais que ndo chegam sequer a afectar “a maneira de fazer as coisas”’(Rego e
Cunha, 2004:6), tal tese ndo foi confirmada, pelo menos no que se refere ao modo como

processo de despedimento colectivo foi implementado.

Com efeito, longe de se ter resumido naquilo a que Rego & Pinha e Cunha (op.cit:6) consideram
downsizing reactivo — assente unicamente na reducdo do pessoal, tendo como propésito central a
reducdo de custos, o processo de despedimento colectivo levado a cabo pela Empresa CFM,
traduziu aquilo a que, recorrendo, uma vez mais, a terminologia de Rego e Pinha e Cunha
(2004:6) pode-se considerar de downsizing proactivo ou simplesmente rightsizing— com
enfoque na “simplificagdo do trabalho e na melhoria da produtividade das actividades que
acrescentam valor aos produtos/servicos e processos da empresa”. Com efeito o processo de
racionalizacdo da forca de trabalho na empresa CFM ndo se limitou apenas na reducéo de custos
mas sobretudo foi um processo enquadrado num amplo Projecto de reestruturacdo da empresa
concebido com o propdsito de elevar o nivel de eficiéncia e rentabilidade econémica e financeira
da empresa e que contemplava adicionalmente as seguintes vertentes:

a) areestruturacdo Empresarial, Organica e Funcional;

b) racionalizagdo dos Activos Fixos;

c) aconcessao de Portos e Caminhos-de-ferro e,

d) adiversificacdo de actividades e negécios (CFM, 2009: 22).

Ora, ao que parece, o principal objectivo que impulsionou o projecto de reestruturacdo foi

alcangado, conforme sustenta o trecho seguinte:

“a melhoria das condi¢Bes de remuneracdo dos trabalhadores [...] que impuseram um
aumento do fundo de salarios de 386.489 milhares de meticais no inicio do PRFT, para
527.206 milhares de meticais em 2008, s6 foi possivel porque o PRFT e a correspondente
reestruturacdo da Empresa possibilitaram uma melhoria da producéo e dos rendimentos
gerados pelos servicos por si prestados” (CFM, 2009:77) (grifo do autor).
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Fazendo um confronto entre os fundamentos da teoria de base, que serviu de fio condutor da
pesquisa, e os resultados da mesma, pode-se concluir que, embora, segundo Beer & Nohria
(2001), a Teoria E em funcdo das metas permita a adopcdo de programas radicais de
reengenharia, de demissdo de pessoas, como 0 downsizing, a pesquisa permitiu constatar que na
verdade, a forma mais eficiente para a implantacdo de uma mudanca organizacional consiste na
combinacdo das duas teorias (Teoria E e Teoria O). Com efeito, os resultados do estudo
permitiram concluir que embora a Teoria E em fungdo das metas e da lideranga, por exemplo,
pudessem revelar-se vantajosos, tracos da Teoria O, como por exemplo, 0 envolvimento das
estruturas sindicais na concepc¢do e implementacdo do Programa de Racionalizacdo da forca de
trabalho, terdo constituido factores criticos de sucesso na gestdo do programa de despedimento

colectivo.

A pesquisa permitiu confrontar a tese defendida por certos autores relativamente ao ritmo dos
cortes. Recorde-se que autores como Camara, Guerra & Rodrigues (2007:265) sugerem que 0
processo de despedimento deve ser executado rapidamente e, de uma s6 vez. Ora, como se pode
constatar ao longo da descricdo dos resultados, esta tese esta longe de ser uma panaceia.

Convém entretanto acrescentar que para além da adopcdo de uma abordagem ecléctica
consubstanciada na combinacdo dos fundamentos das Teorias E e Teoria O na implementacao da
mudanga, e, de modo particular na implementagdo do PRFT, outros factores criticos de sucesso
do Programa terdo sido, certamente o cumprimento aos procedimentos do processo de
despedimento colectivo descritos na sec¢do 2.2.3 bem como o respeito aos principios ou factores
a quem Caldas (2000 citado por Costa, 2004) apelida de moderadores organizacionais e que, na
sua Optica podem atenuar o sofrimento e o impacto dos processos de demissdo sobre os
trabalhadores a serem abrangidos pela medida, dentre os quais se destacam:

a) a comunicacdo antecipada com os empregados, a sociedade e os Sindicatos sobre

a necessidade de se efectuar corte no efectivo;
b) o ritmo dos cortes (todos de uma vez ou aos poucos;
C) os critérios a utilizar na identificacdo dos individuos a serem abrangidos.

d) adignidade e o respeito demonstrados aos demitidos;
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e) o nivel de compromisso e a indemnizacdo oferecidos, observando a legislacao
especifica, podendo-se inclusivamente até ir para além do legislado, desde que
1SS0 beneficie ambas as partes (o trabalhador e a empresa);

f) adisponibilizacdo de servicos de treinamento e recolocagéo etc.

g) explicacdo aos colaboradores remanescentes sobre a maneira como seu trabalho

podera mudar e quais as novas oportunidades disponiveis.

Aos factores criticos de sucesso acima discriminados, acresce-se o facto de, sob ponto de vista
ético, o processo de despedimento colectivo ter sido conduzido de forma justa, em todas as suas
dimensdes definidas por Rego & Pinha e Cunha (2004:10), saber: distributiva; informacional;

interaccional e procedimental.

Sob ponto de vista de empregabilidade, constatou-se que o Programa de despedimento colectivo
concebido e implementado pela empresa CFM tinha acoplado uma componente muito
importante que permitiu refrear em grande medida o impacto social do despedimento colectivo
sobre o0 pessoal excedentario: a promoc¢do da empregabilidade externa, através do programa
denominado Programa de Reinsercdo Socioprofissional (PRS), o qual visava dentre outros
objectivos a reinsercdo no mercado de trabalho através da promocdo de oportunidades de
reemprego, auto-emprego e geracdo de renda ao pessoal excedentario. Uma outra componente
crucial que caracterizou o PRS tem a ver com a melhoria da condigdo social. Com efeito, para
trabalhadores que até a altura do despedimento ainda ndo tinham tido a capacidade de construir
uma habitacdo condigna, o despedimento colectivo, vinculado a uma compensagdo como a que
foi proporcionada pela empresa CFM podera ter evitado o surgimento de um grupo social de

marginais constituido pelos trabalhadores desvinculados da Empresa CFM, EP.

Chegados a este ponto do trabalho importa referir que, fazendo uma analise comparativa entre 0s
resultados esperados e 0s observados a partir das hipoteses, pode-se afirmar que as duas
hipdteses teoricas testadas foram confirmadas. Com efeito, os resultados do teste a primeira
hipdtese, segundo a qual “processo de despedimento colectivo assente na rescisdo de contratos
por iniciativa da empresa, levado a cabo pela Empresa CFM nas Cidades de Maputo e Matola

de 1998 a 2007, contemplava, para além dos aspectos formais e legais, a empregabilidade
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externa, manifesta atraves da implementacao de accGes visando a criacdo de oportunidades de
trabalho e de geracdo de renda ao pessoal excedentario”, atestam esta realidade. Os dados
colhidos durante a observagéo indirecta bem como as informagdes obtidas com recurso a fontes
documentais, permitiram constatar que ndo s6 a empresa CFM cumpriu a Lei do Trabalho n°
8/98 de 20 de Julho relativamente ao processo de despedimento colectivo, como também agiu
com benevoléncia e proactividade. A benevoléncia sustentou-se no facto de a empresa ter
adoptado um pacote de compensacdo que se situou muito acima do que a Lei preconizava,
enquanto que, a proactividade traduziu-se na antecipacdo em relacdo as medidas de mitigacdo do
impacto social do despedimento colectivo, através da concep¢do e implementacdo de um
programa de promoc¢do da empregabilidade externa denominado Programa de Reinsercao
Socioprofissional cujos fundamentos foram pormenorizadamente descritos na secgdo anterior

deste trabalho.

Por outro lado, relativamente a segunda hipdtese, segundo a qual “as ac¢Ges implementadas pela
Empresa CFM, no ambito do Plano de promocédo da empregabilidade externa, foram eficazes,
tendo logrado reinserir no mercado de trabalho o pessoal excedentario despedido
colectivamente por via da rescisdo de contratos por iniciativa da entidade empregadora” pode-
se concluir que a mesma foi igualmente confirmada, na medida em que as metas definidas pela
empresa CFM no ambito do Programa de Reinsercdo Socioprofissional, principal alicerce do
plano de promoc¢do da empregabilidade externa, foram atingidas e, até certo ponto, superadas,
conforme atesta o quadro 10. Nao obstante o cumprimento das metas do PRS, o sucesso do plano
de promoc¢do da empregabilidade externa foi condicionado por factores exdgenos e de outra
natureza que, dificilmente a empresa poderia controla-los, a saber:
a) o facto de, no limiar do seculo XXI, o mercado mogambicano de trabalho ter sido
caracterizado pelo aumento da populacdo desempregada derivado de dois factores

precipuos:

e “a desvinculacdo dos trabalhadores por motivo de faléncia ou por dificuldades
econdémico-financeiras da maior parte das empresas recém privatizadas;

e reestruturacdo de grandes empresas nacionais que atravessam processos de
reorganizacdo e modernizagdo com o objectivo de alcancar eficiéncia e
competitividade”(CFM, 2002a: 9).
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b) o baixo nivel de formacdo académica dos trabalhadores excedentarios dos CFM,
factor que concorreu para a limitacdo do acesso a novos postos de trabalho cada vez
mais exigentes como foi o caso dos megaprojectos de investimento (CFM, 2002a:10);

c) o facto de, muitos trabalhadores se terem confrontado repentinamente com valores
elevadissimos e com todos os desafios dai decorrentes sob ponto de vista de sua
gestdo, ndo obstante o papel desempenhado pela Empresa em termos de

aconselhamento sobre as varias alternativas de aplicacdo do valor da indemnizacao.
6 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

6.1 CONCLUSOES E CONTRIBUTOS

A presente pesquisa tinha como objectivo principal: compreender compreender até que ponto as
Empresas promovem a reinsercao, no mercado de trabalho, dos trabalhadores abrangidos pelos
processos internos de despedimento colectivo implementados como resposta aos desafios

impostos pelo mercado.

Para a operacionalizacdo da pesquisa e facilitacdo do seu alcance, foram estabelecidos os
seguintes objectivos especificos:

a) identificar as alternativas profissionais proporcionadas pela Empresa CFM, aos
trabalhadores despedidos colectivamente, no quadro do seu programa de racionalizacéo
da forca de trabalho;

b) avaliar até que ponto a Empresa CFM cumpriu a Lei do Trabalho n° 8/98 de 20 de Julho,
durante a gestéo processo de racionalizagéo da forca de trabalho;

c) avaliar a eficicia de eventuais medidas de promocdo de reinsercdo profissional dos
trabalhadores demitidos colectivamente levadas a cabo pela empresa CFM no ambito do
processo de racionalizagéo da forca de trabalho;

d) descrever os tipos de empregabilidade, destacando a sua relevancia no contexto dos
actuais desafios impostos pelo mercado de trabalho;



9)

102

captar e descrever as percepcdes dos trabalhadores abrangidos pelo processo de
racionalizacdo da forca de trabalho, acerca da justica do mesmo;

evidenciar eventuais boas praticas adoptadas pela empresa CFM no &mbito do seu
processo de racionalizacao da forca de trabalho para que sirva de exemplo para as demais
empresas em Mocambique;

lancar um alerta aos trabalhadores em geral, sobre a necessidade de desenvolvimento de
competéncias profissionais compativeis com os actuais e futuros desafios impostos pelo

mercado de trabalho, como meio de assegurar a sua empregabilidade.

Ora, fazendo uma apreciacgdo critica dos resultados da pesquisa, 0s mesmos permitem concluir

que os objectivos tracados foram efectivamente alcancados.Com efeito, passando em revista

cada objectivo especifico supramencionado pode-se tecer 0s seguintes argumentos:

a)

b)

relativamente ao primeiro objectivo especifico que se reportava a necessidade de
identificacdo das alternativas profissionais proporcionadas pela Empresa CFM, aos
trabalhadores despedidos colectivamente, no quadro do seu programa de racionalizacéo
da forca de trabalho, constatou-se que a Empresa CFM adoptou duas principais
abordagens para fazer face ao processo de racionalizacdo da forca de trabalho, sendo
uma, consubstanciada na transferéncia de 1.430 trabalhadores para as Concessionarias,
no contexto do manual de procedimentos definido no ambito do Programa de
Racionalizacdo da Forga de Trabalho, e a outra, no &mbito do Programa da Reinsercao
Socioprofissional (PRS), cujos fundamentos foram apresentados ao longo do processo de
descricdo e analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa;

no que concerne ao objectivo relativo a avaliagdo sobre o grau de cumprimento da Lei do
Trabalho n° 8/98 de 20 de Julho, por parte da Empresa CFM, durante a gestdo processo
de racionalizagdo da forca de trabalho, os resultados descritos nas seccbes 5.2 e 5.3,
particularmente no tocante aos indicadores relativos ao quadro legal, sustentam a
concluséo aqui tirada;

quanto a avaliacéo sobre a eficacia das medidas de promocdo de reinsercdo profissional
dos trabalhadores demitidos colectivamente pela empresa CFM no ambito do seu
processo de racionalizacdo da forca de trabalho, importa ressaltar que fazendo uma

leitura imparcial das acgdes levadas a cabo pela Empresa concluiu-se que a empresa
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cumpriu o seu papel. Lamentavelmente, houve factores que interferiram negativamente
no processo sendo de destacar os ligados ao perfil dos trabalhadores abrangidos pelo
despedimento e os relativos a conjuntura econémica nacional que caracterizou o inicio do
Século XXI, conforme foi referenciado nas Secc¢des 5.2 e 5.3 antecedentes;

d) a necessidade de descricdo dos tipos de empregabilidade, com destaque para a sua
relevancia no contexto dos actuais desafios impostos pelo mercado de trabalho, permitiu
a identificacdo de varias perspectivas de abordagem sobre a empregabilidade, as quais se
encontram arroladas na seccdo 2.2.1.2, com destaque diferenciado sobre o papel dos
individuos em cada nivel de analise;

e) acerca da captacdo e descricdo sobre as percepcdes dos trabalhadores abrangidos pelo
processo de racionalizagdo da forca de trabalho, acerca da justica do processo, importa
realcar que foi possivel constatar que apesar da sua actual condicao social, a maioria dos
sujeitos abordados durante a pesquisa foi unanime em afirmar que o processo foi justo
nas varias facetas referidas por Rego e Pina e Cunha (2004:10);

f) por fim, torna-se importante frisar que as praticas adoptadas pela empresa CFM no
ambito do seu processo de racionalizacdo da forca de trabalho, mais do que terem sido
pioneiras em Mocambique, acima de tudo representaram uma poderosa licdo tanto para
as Empresas nacionais, quanto para o mundo inteiro. Com efeito, segundo o
Representante da GAPI*®, “0 Programa de Reinsercdo Socioprofissional enquadrado no

ambito do Programa de Racionalizagcdo da Forca de Trabalho foi o primeiro programa

de reinsercéo social referido pelo Banco Mundial como tendo tido resultados positivos
no mundo inteiro, facto que encorajou a este organismo internacional recomendar esta
experiéncia a outros paises onde ha anos se receavam implementar programas do

género” (informagé&o verbal).

6.2 RECOMENDACOES

* Extracto da entrevista concedida pelo Representante da GAPI, organizacio que representou o Consorcio
contratado para implementar o Programa de Reinsercao Socioprofissional.
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Chegados a este ponto, e apés um longo e interessante exercicio de analise sobre o processo de
despedimento colectivo na Empresa CFM, coloca-se a necessidade de apresentacdo de algumas
recomendacdes. Estas sdo direccionadas, designadamente: ao Estado mogambicano; a Empresa CFM
e demais empresas publicas e privadas, aos trabalhadores no activo, e, finalmente aos pesquisadores e

estudantes em geral.

Em primeiro lugar, ao Estado mogambicano recomenda-se que crie um dispositivo legal que
imponha as empresas que necessitem de proceder ao saneamento econdmIico ou a reorganizacao
administrativa ou produtiva da empresa, no sentido de dar apoio psicoldgico e a proporcionarem
cursos de aperfeicoamento e treinamento aos trabalhadores a serem abrangidos, de modo a que

estes possam desenvolver habilidades que Ihes permitam seguir outros rumos profissionais.

Em segundo lugar, recomenda-se a Empresa CFM e as Empresas em geral no sentido de
responsabilizarem aos seus 6rgaos de gestdo de pessoal para o exercicio de seleccdo do pessoal-
alvo dos processos de despedimento colectivo a serem implementados futuramente pelas mesmas
em funcdo dos seus desafios futuros. Tal exercicio teria que se basear na informacdo sobre o

desempenho de cada colaborador, a qual poderia ser colhida nos processos individuais.

Em terceiro lugar, dado que a pesquisa permitiu constatar que a dindmica do mercado formal de
emprego ndo oferece muita estabilidade de emprego aos trabalhadores no activo, recomenda-se a
esses trabalhadores a actualizarem permanentemente as suas competéncias para assegurarem a
estabilidade dos seus empregos e/ou a perspectivarem outras formas alternativas de trabalho que

ndo impliqguem necessariamente o emprego formal.

Por fim, e, dado que se reconhece que o estudo realizado somente conseguiu captar, com recurso a
uma Unica perspectiva, uma das varias partes da realidade social designada Processo de
Racionalizacdo da Forca de Trabalho na Empresa CFM — a desvinculagdo dos trabalhadores
baseada na rescisdo de contratos —, sugere-se a outros apaixonados por exercicios de pesquisa, 0
prosseguimento do estudo desta realidade social, desta feita com enfoque na desvinculagdo dos
trabalhadores baseada na reforma antecipada. Esta recomendacdo decorre do facto de, até agora,

persistir no dossier Processo de Racionalizagdo da Forca de Trabalho na Empresa CFM, um conflito
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envolvendo por um lado os trabalhadores desvinculados por via da reforma antecipada e, por outro, a

Empresa CFM, que seria interessante explorar os seus contornos.
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8. APENDICES E ANEXOS

8.1 APENDICES

APENDICE A: Perfil dos constituintes da Amostra entrevistados
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Nr de Sexo Ano da contratacdo | Funcgd@o que exerciana | Ano do despedimento
Ordem Empresa
1. | Masculino | 1996 Estivador 2006
2. | Masculino | 1992 Contabilista 2001
3. | Masculino | 1995 Agente de Seguranga 2000
4. | Masculino | 1989 Estafeta 2006
5. | Masculino | 1993 Jardineiro 2002
6. | Masculino | 1996 Jardineiro 2002
7. | Masculino | 1992 Operador de Maquinas | 2002
8. | Masculino | 1995 Jardineiro 2002
9. | Masculino | 1993 Jardineiro 2003
10. | Masculino | 1995 Jardineiro 2000
11. | Masculino | 1995 Agente de seguranca 2003
12. | Masculino | 1995 Agente de seguranca 2004
13. | Masculino | 1995 Agente de seguranca 2002
14. | Masculino | 1995 Jardineiro 2000
15. | Masculino | 1995 Agente de seguranca 2001
16. | Masculino | 1995 Agente de seguranca 2003
17. | Masculino | 1998 Técnico de Recursos 2003
Humanos
18. | Masculino | 1990 Mecanico 2004

Fonte: elaborado pelo autor
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APENDICE B - Guido de entrevista aplicavel aos ex-trabalhadores admitidos

na Empresa a partir de 1 de Janeiro de 1989 e despedidos a
luz do Programa de Racionalizacdo da Forca de Trabalho

Da leitura de alguns documentos produzidos no contexto do Programa de racionalizacdo da forca
de trabalho na Empresa CFM, foi possivel constatar que o processo de desvinculagdo dos
trabalhadores compreendeu duas componentes a saber: reforma antecipada e resciséo de contrato

de

trabalho. N&o obstante, a presente pesquisa incide sobre a categoria de trabalhadores

despedidos/desvinculados por via da rescisdo de contratos por iniciativa da Empresa CFM.

1.
2.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

Qual das componentes acima foi aplicada no acto da sua desvincula¢do da Empresa CFM?

A Empresa comunicou-lhe por escrito, atraves da carta de pré-aviso, sobre a rescisdao do
contrato de trabalho?

A tomou conhecimento sobre o processo de racionalizacdo da forca de trabalho antes ou
depois de ter sido informado de que seria abrangido pelo processo?

Quais foram os argumentos apresentados pela Empresa CFM para rescindir o contrato
consigo?

Quanto tempo durou o seu contrato de trabalho?

Recebeu alguma indemnizacao na sequéncia da rescisdo do contrato?

Exceptuando a indemnizacdo, que tipo de beneficio tera sido proporcionado pela Empresa
apos a rescisdo de contrato?

De acordo com a Empresa, qual era a finalidade desse beneficio proporcionado, caso tenha
tido?

Que comentéario tem a fazer a respeito dos beneficios obtidos pelos trabalhadores na
sequéncia da sua desvinculacdo da empresa CFM?

Que tipo de acompanhamento foi proporcionado pela Empresa aos trabalhadores apds a sua
desvinculacdo por via da rescisdo do contrato?

Que julgamento pode fazer do processo de racionalizacdo da forca de trabalho, sob ponto de
vista de justica? Em outras palavras acha que o processo foi justo? Em que medida?

Acha que a Empresa CFM cumpriu a Lei no acto de despedimento dos trabalhadores?

Que experiéncias positivas guarda do processo de racionalizagdo da forca de trabalho na
Empresa CFM?

Que experiéncias amargas guarda do programa de racionalizacdo da forga de trabalho na
Empresa CFM?

Acha que o programa de racionalizacdo da forga de trabalho terd influenciado o curso da sua
vida familiar e social? Em que medida?

Grato pela colaboracéo.
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APENDICE C - Gui4o de entrevista aplicavel ao Representante da Direccéo

de Recursos Humanos da Empresa CFM - EP

Da leitura de varios documentos produzidos no contexto do Programa de Racionaliza¢do da
Forca de Trabalho (PRFT), foi possivel constatar que o processo de desvinculacdo dos
trabalhadores compreendeu duas componentes a saber: reforma antecipada e resciséo de contrato

de

trabalho. Ndo obstante, a presente pesquisa incide sobre a categoria de trabalhadores

despedidos/desvinculados por via da rescisdo de contratos por iniciativa da Empresa CFM.

gk~ wdPE

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

Poderia explicar o sentido da expressao racionalizacdo da forca de trabalho?

Que razdes ditaram a racionalizacao da forca de trabalho na Empresa?

Quantos trabalhadores tinha a Empresa CFM antes da implementacdo do Programa?

Quantos trabalhadores foram abrangidos em cada modalidade de desvinculagéo?

Qual foi o nivel de envolvimento do SINPOCAF no desenho e implementagdo do programa
de racionalizagédo da forga de trabalho?

Até que ponto o SINPOCAF influenciou o contedo do programa de racionalizacdo da forca
de trabalho?

Qual foi o nivel de envolvimento dos trabalhadores antes e durante a implementacdo do
programa de racionalizacéo da forca de trabalho?

Que instrumentos legais foram tomados em conta na planificacdo e gestdo do programa de
racionalizacdo da forca de trabalho?

Poderia descrever os procedimentos administrativos de despedimento observados na
modalidade de resciséo de contrato?

Quanto tempo durou o despedimento dos trabalhadores desvinculados por via da rescisdo de
contratos?

Que critérios foram observados na seleccdo dos trabalhadores desvinculados por via da
rescisdo de contratos?

Como é que os trabalhadores abrangidos pela desvinculacdo tomavam conhecimento da sua
condicéo?

Que tipo de oportunidades em termos de trabalho (emprego e auto-emprego) foram
proporcionadas aos trabalhadores desvinculados?

Que tipo de acompanhamento foi reservado pela Empresa aos trabalhadores apos a sua
desvinculagéo por via da resciséo de contratos?

Entre os trabalhadores desvinculados por via da rescisdo de contrato, terdo havido casos de
reclamagdes? Quais eram os motivos das reclamagdes?

Que criterios de calculo da indemnizacao dos trabalhadores foram adoptados?

Que beneficios adicionais eventualmente terdo sido atribuidos aos trabalhadores
desvinculados por via da rescisdo do contrato?
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18. Terd havido algum plano formal visando proporcionar alternativas de trabalho aos
trabalhadores despedidos? Em caso afirmativo,
a) Quais foram as principais vertentes/componentes do plano?
b) Os objectivos preconizados pelo plano foram cumpridos? Em que medida?
19. Quiais foram os principais resultados do processo de racionalizagdo da forca de trabalho?
20. Quais foram os principais desafios enfrentados pela Empresa na concepgéo e gestdo do seu
programa de racionalizacdo da forca de trabalho?
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APENDICE D - Guido de entrevista aplicavel ao Sindicato Nacional dos
Trabalhadores dos Portos e Caminhos de Ferro

Da leitura de varios documentos produzidos no contexto do Programa de racionalizagdo da forca
de trabalho, foi possivel constatar que o processo de desvinculagdo dos trabalhadores
compreendeu duas componentes a saber: reforma antecipada e rescisdo de contrato de trabalho.
Ndo obstante, a presente pesquisa incide sobre a categoria de trabalhadores
despedidos/desvinculados por via da rescisdo de contratos por iniciativa da Empresa CFM.

1. Qual foi o nivel de envolvimento do Sindicato Nacional dos Trabalhadores dos Portos e
Caminhos de Ferro (SINPOCAF) na concepcdo e implementacdo do programa de
racionalizacdo da forca de trabalho na Empresa CFM?

2. Qual foi o papel desempenhado pelo SINPOCAF durante o processo de racionalizagdo da

forca de trabalho?

3. Os trabalhadores tiveram explicacfes acerca das razbes do despedimento e do modo como o
mesmo seria implementado?

4. Em que momento é que os trabalhadores, no geral, e os desvinculados por via da rescisdo de
contrato em particular, tiveram informacdo sobre o Programa de racionalizacdo da forga de
trabalho?

5. Até que ponto o SINPOCAF influenciou o conteido do programa de racionalizacdo da forca

de trabalho?
6. Qual foi o nivel de envolvimento dos trabalhadores antes e durante a implementacdo do
programa de pograma de racionalizac¢ao da forca de trabalho?
7. Que critérios foram observados na selec¢do dos trabalhadores abrangidos pela desvinculacéo
baseada na rescisao de contrato? Que comentario tem acerca desses critérios?
8. Em que categorias profissionais houve desvinculagao?
9. A desvinculacdo tera abrangido igualmente os titulares de cargos de direccéo e chefia?
10. Quie critérios de calculo da indemnizacao dos trabalhadores foram adoptados?
11. Até que ponto os critérios de indemnizacdo adoptados foram justos?
16. Que beneficios adicionais eventualmente terdo recebido os trabalhadores desvinculados por
via da resciséo do contrato?
17. Que tipo de acompanhamento foi feito pela empresa aos trabalhadores desvinculados por via
da rescisdo do contrato?
18. Tera havido algum plano formal visando proporcionar alternativas de trabalho aos
trabalhadores despedidos? Em caso afirmativo,
a) Quais foram as principais vertentes/componentes do plano?
b) Os objectivos preconizados pelo plano foram cumpridos? Em que medida?
19. Que julgamento pode fazer do processo de racionalizacdo da forca de trabalho, sob ponto de
vista de justica? Em outras palavras acha que o processo foi justo? Em que medida?
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APENDICE E — Guido de entrevista aplicavel a Direccdo da Associacdo dos
Trabalhadores Desvinculados da Empresa Portos e
Caminhos-de-ferro de Mogcambique

Da leitura de varios documentos produzidos no contexto do Programa de racionalizacao da forca
de trabalho, foi possivel constatar que o processo de desvinculacdo dos trabalhadores
compreendeu duas componentes a saber: reforma antecipada e rescisdo de contrato de trabalho.
N&do obstante, a presente pesquisa incide sobre a categoria de trabalhadores
despedidos/desvinculados por via da rescisdo de contratos por iniciativa da Empresa CFM.

Que factores estiveram na origem da Associagdo que dirige?

Qual é o objectivo da Associacao?

A0 que se sabe, os trabalhadores despedidos foram indemnizados! Confirma?

Que comentario tem a fazer a respeito do critério de indemnizagao adoptado pela Empresa?

Exceptuando a questdo da indemnizacdo, que tipo de beneficio adicional terdo recebido 0s

trabalhadores despedidos por iniciativa da Empresa apos a rescisdo do contrato?

Caso tenha havido, qual era a finalidade desse beneficio, de acordo com a Empresa?

7. Tera havido algum plano formal visando proporcionar alternativas de trabalho aos
trabalhadores despedidos? Em caso afirmativo,

a) Quais foram as principais vertentes/componentes do plano?

8. Que tipo de acompanhamento foi feito pela empresa aos trabalhadores desvinculados por via
da rescisdo do contrato?

9. Que julgamento pode fazer do processo de racionaliza¢do da forga de trabalho, sob ponto de
vista de justica? Em outras palavras acha que o processo foi justo? Em que medida?

10. Acha que a Empresa CFM cumpriu a lei no acto de despedimento dos trabalhadores em

geral?

arwbdeE
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APENDICE F — Gui&o de entrevista aplicavel ao GAPI

Da leitura de varios documentos produzidos no contexto do Programa de racionalizagdo da forca
de trabalho na Empresa CFM, foi possivel constatar que o processo de desvincula¢do dos
trabalhadores compreendeu duas componentes a saber: reforma antecipada e resciséo de contrato
de trabalho. N&o obstante, a presente pesquisa incide sobre a categoria de trabalhadores
despedidos/desvinculados por via da rescis@o de contratos por iniciativa da Empresa CFM.

Da leitura dos documentos produzidos pela empresa CFM relativamente ao processo de
racionalizacdo da forca de trabalho e das entrevistas ja realizadas com outros actores
intervenientes no Processo, constou que o0 GAPI desempenhou um papel activo.

1. Em que fase do Processo de racionalizacdo da forca de trabalho a GAPI interveio?
2. Qual foi o papel desempenhado pela GAPI durante o programa de racionalizacdo da forca de
trabalho?
3. Tera havido algum plano formal visando proporcionar alternativas de trabalho aos
trabalhadores despedidos? Em caso afirmativo,
a) Quais foram as principais vertentes/componentes do plano?
b) Até que ponto os objectivos do plano foram alcancados?
4. Que tipo de acompanhamento foi feito aos trabalhadores desvinculados por via da rescisao
do contrato?

Grato pela colaboracao.



8.2ANEXOS

Anexo A: Estrutura Orgéanica da Empresa CFM
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