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RESUMO
RIQUET FILHO, Luciano Fabricio. UM ESTUDO DO EMPRBEGDO
MODELO DA CONGRUENCIA DE NADLER-TUSHMAN NA
TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL DO OGMO-RJ. 2008. 79.p
Dissertagéo Mestrado em Gestéo Internacional, F&d/de Janeiro.

A eficiéncia dos portos e o desenvolvimento econdmido pais estdo intimamente
relacionados. O aumento da eficiéncia se traduzedacdo de custos e na melhoria do nivel
dos servigos portuarios e, com isso, a economiapaam todo, se fortalece. Muito se fala
sobre a infra-estrutura portuaria, suas possiliidae limitacdes. Com o processo de
globalizacdo, os portos de todos os paises passmnprpfundas reformas, a fim de
compatibiliz-los com a nova ordem politica e ecoicd.

No Brasil, com a aprovacado da Lei n 8.630, a charhatlde Modernizacdo dos Portps
estabelece-se um novo marco regulatério para or sgbotuario que até entdo era
regulamentado por um conjunto de regras juridiesgadd dos anos 30.

O Orgdo Gestor de Mao-de-Obra (OGMO) criado petadai lei tem como tarefa
administrar a forca de trabalho avulsa, mas seenuesnho é considerado insatisfatorio.
Promover uma mudanc¢a organizacional se imp0de a,ipsn, faz-se mister fazer uso de um
modelo integrado para diagnosticar e promoverrestoamacao organizacional.

O objetivo deste trabalho é verificar o empregontmlelo da Congruéncia de Nadler-
Tushman, como ferramenta para o diagnéstico e geareento da transformacéo
organizacional que se fizer necesséria.

As referéncias bibliograficas fornecem a base tadque orientam a argumentacao
utilizada na selecdo do modelo em questdo. A andlas respostas dos questionarios
encaminhados aos operadores portuarios e empredadd&MO-RJ, e os dados coligidos a
partir das observagfes assistematicas conduzidas apgor sdo a base do diagnéstico
organizacional.

O modelo de Nadler-Tushman se adéqua perfeitanaergalizar o que qualquer modelo
se propde: simplificar e representar a realidade.

PALAVRAS-CHAVE: OGMO, MUDANCA ORGANIZACIONAL, MODELO DA
CONGRUENCIA, LEGISLAGAO PORTUARIA



Abstract
RIQUET FILHO, Luciano Fabricio. UM ESTUDO DO EMPRBGDO
MODELO DA CONGRUENCIA DE NADLER-TUSHMAN NA
TRANSFORMAC;AO ORGANIZACIONAL DO OGMO-RJ. 2008. 77p.
Dissertacdo Mestrado em Gestéo Internacional, FR&/de Janeiro.

Port efficiency and a country’s economic develophaga closely related. As
efficiency increases and port services improvescast reduced and country’s
economy gets stronger. Port infrastructure is andEgussed and globalization
brings sound reforms in ports worldwide.

In Brazil, government enacted a new law, Act n88\6993, known as “Port
Modernization Bill” that brought a new regulatoraisdard to the port sector
that was regulated by a port legislation from tB8s.

The law introduced a non-profit body called OGMOos& main task is the
supply of casual port workers. OGMOSs’ performancae considered
unsatisfactory. To better off performance it is essary to carry out an
organizational change and in order to achievedgbal the use of an integrated
organizational model is recommended to make anna@ghion diagnosis and to
promote the organizational transformation.

The study has the purpose to verify the applicatibthe Nadler-Tushman
Congruence Model as a tool to make the organizatidiagnosis and to help
bring about the organizational transformation.

Literature review provides the theory that suppdtie choice of the
Congruence Model. The answers collected by thetipmesires sent to port
operators and OGMOQ'’s employees besides the obgmrgatarried out by the
author lead to the organization’s diagnosis.

In conclusion, the Nadler-Tushman Congruence mquaefectly fits the
purpose of any organizational model: it simplifiead at the same time

represents reality.



KEY WORDS: ORGANIZATIONAL CHANGE, PORT LEGISLATION,
LABOR FORCE MANAGEMENT, CONGRUENCE MODEL
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INTRODUCAO

A eficiéncia dos portos e o desenvolvimento econdndo pais estdo intimamente
relacionados. O aumento da eficiéncia se traduzdizcdo de custos e na melhoria do nivel
dos servigos portuarios e, com isso, a economimpaam todo, se fortalece. Muito se fala
sobre a infra-estrutura portuéria, suas possikitdae limitagbes. O sistema portuério
brasileiro é dissecado, desde os seus primordigandyp instalagdes rudimentares eram
utilizadas para a realizacdo do comércio de madaimra e outras riquezas naturais existentes
no pais, até os grandes complexos portudrios ein@esmespecializados, que hoje se
encontram espalhados pela costa brasileira. Comoaegso de globalizagéo, os portos de
todos os paises passam por profundas reformas, defcompatibiliz4-los com a nova ordem
politica e econdémica.

No Brasil, com a aprovacédo da Lei n 8.630, a charhatlde Modernizacdo dos Portps
estabelece-se um novo marco regulatério para or gedotuario que até entdo era
regulamentado por um conjunto de regras juridicasdd dos anos 30. No momento,
estabelece-se intenso debate sobre a necessidackfodma portuaria no Brasil, tépico
decisivo para se retomar o crescimento econOmicopais e dar-lhe sustentabilidade.
Melhorar o escoamento da producédo agricola e indupbr intermédio do incremento das
exportagbes e do aprimoramento das chamadas opsrpgftuarias € fundamental para a
colocacdo dos produtos em condices favoraveis @waiguer mercado. Se por um lado,
varios obices tais como falta de dragagem, a @efia de vias de acesso ao porto por outros
modais de transporte (rodoviario e ferroviario), ppeblemas administrativos e gerenciais,
tudo isto conduz a amplos debates que os idemtifimamo prejudiciais ao eficiente uso dos
portos; contudo, por outro lado, pouco ou nadagétrado em relacdo a mao de obra que
milita nos portos. Sintomaticamente, o governo @i 2004 um plano emergencial de
investimentos denominada Agenda Portos para a neeltla estrutura portuéria de 11 dos
principais portos do pais. Ao todo, estdo programméitl projetos e obras na éarea de infra-
estrutura, nada em relacdo a mao de obra, ao cbamibalhador Portuario Avulso,
doravante denominado pela sigla TPA.

Mas se a mdo de obra é responsavel por grande qumteustos portuérios, se o setor
empresarial reivindica a racionalizacdo das equgeedrabalho e se a produtividade da
operacdo portuaria é condicdo fundamental paracesso da atividade portuaria, faz-se
mister verificar se a gestdo dos recursos humatesforca de trabalho empregada nas

atividades portuérias € eficiente.



Com o advento da Lei n 8.630/93, é criado um ingmie organismo voltado para
administracéo efetiva da méo-de-obra avulsa — @d@®@estor de Mao de Obra, OGMO. A
escalacdo dos TPA para a realizac@o das divengdastaque até entdo era controlada pelos
sindicatos de avulsos, é assumido pelos OGMOs.

Muitas sdo as atribuicbes do OGMO, definidas nospatitivos legais, normas
internacionais acatadas pelo Brasil (Convengdo tl§ © normas regulamentadoras do
Ministério do Trabalho. De maneira geral, o desethpedos OGMOs € considerado
insatisfatério. Se esta avaliagdo fundamenta-sefatos, a organizacdo precisa mudar. A
iniciativa para conduzir uma mudanga organizaciopafte do reconhecimento e da
compreensao dos problemas e oportunidades do presendeterminacéo da relagdo destes
com eventos passados e da subseqiente aplicag@oedpgriéncia e aprendizado para lidar
com o futuro.

Este € o0 desafio que se apresenta: mover-se desitiagdo para a qual circunstancias
conjunturais direcionaram, para outra que se dedejrma pro-ativa, ajudar a produzir.

Para isso, inicialmente, identificam-se as mudarsgabientais ocorridas; em seguida,
define-se o tipo de mudanca requerida (revolucianén evolucionaria) e os niveis de
mudanca; finalmente, canalizam-se os esfor¢cos dadtgpara a mudanca organizacional.
Subsequientemente, foca-se no “O QUE"” mudar (“rudzofmudanca) e no “COMO” (acdes a
serem desenvolvidas) implementar a mudanca. Nest® g que a selecdo de um modelo
integrado para melhor diagnosticar uma organizaggerenciar sua transformacgéo avulta de
importancia. Diz-se modelo integrado porque mesotamtelldo (0 que) com O Processo
(como) de maneira tal que a mudanca organizacipasda a ser abordada a partir de uma
perspectiva mais pratica.

Este trabalho tem como propésito investigar o uso ndodelo da Congruéncia
desenvolvido por Nadler-Tushman no diagndstico dga® Gestor de M&o-de-Obra do Rio
de Janeiro, aqui selecionado como unidade de an&@isa orientacdo de linhas de acao
passiveis de serem adotadas para solucionar demeaxbidentificados.

Para consecucao deste propdsito este trabalhoididdivem 4 partes. Primeiramente
procede-se a uma revisdo da literatura concernasiterganizacoes. No capitulo 1 séo
apresentadas conceituacfes de organizacao; endaeegxplana-se o uso de metaforas, vistas
como instrumentos para melhor analisar e diagravsiicoblemas organizacionais. Duas
dentre oito metaforas propostas por Gareth Mordgiam discutidas para o leitor poder
desenvolver uma idéia das premissas que condicionamcesso de mudanca. Segue-se uma

discussdo sobre mudanca organizacional e alguns ntmdelos organizacionais mais



populares, utilizados como ferramenta de diagmdstee desempenho e de desenvolvimento
organizacional, sdo apresentados e comparadosnidefo modelo da Congruéncia de

Nadler-Tushman como modelo de andlise e de diagrodeita uma breve descricdo do

processo de resolucdo de problemas organizacianaapresentada a seqiiéncia logica
proposta por Tushman e O’Reilly para emprego doateod

No capitulo 2, descreve-se a metodologia empregadizsenvolvimento do trabalho.

No capitulo 3 procede-se a descricdo do sistemadyar brasileiro para que o leitor
possa contextualizar o ambiente em que a mao-seavhisa desenvolve suas atividades.

O capitulo 4 traz em seu bojo a aplicacdo propndendita do modelo da congruéncia, em
conformidade com a sequéncia proposta por Tushmad'Reilly, para se efetuar o
diagnéstico organizacional e propor linhas de gu@@ a resolucdo de problemas. No que
tange ao desenvolvimento de solucGes, é definmlaoedagem para se promover a mudanca
organizacional, relacionadas as a¢bes que se gesxecutar e definido um modelo de
implementacdo adequado a consecucédo dos objetliogdos.

O desenvolvimento do trabalho permite concluir gumodelo é capaz de realizar, de fato,
aquilo a que se propde: representar, até certoopaamtrealidade organizacional e,
conseqlientemente, conferir aos responsaveis pplarmantacdo de mudanca, confianga na
sua utilizacdo. Afinal, é isso que se espera déggem modelo organizacional: facilitar o

diagnéstico da organizacgéo e indicar caminhos a@imoramento do desempenho.



1 REFERENCIAL TEORICO

Para se falar de mudanca organizacional é necesgéihaja um entendimento sobre o
gue é uma organizacdo e como ela funciona. Isto, féipossivel desenvolver-se toda uma
teoria voltada para o tema das organizagdes, que@binclusive, a mudancga organizacional.

Serdo apresentadas algumas definicdes possiveisrgdmizacdes partindo-se desse
pressuposto. Organizacdes podem ser consideradplesimecanismos criados para realizar
trabalhos que um individuo, isoladamente, ndo peddizar. Alternativamente, pode-se
pensar em organiza¢gfes como sendo estruturas cadao intuito de atender necessidades
e designios de diferentes “stakeholders” (Nadleal €1994). Organizacfes, se examinadas
exclusivamente por uma dessas duas perspectivagspénas parte de sua esséncia e do que
se desenvolve no seu ambito captadas por aqueteasgestudam. Passa-se a lidar com um
modelo bastante restrito e, portanto, falho. E seféo, portanto, adotar um modelo que
permita um entendimento mais completo do que éargenizacao.

Por outro lado, ha a questdo de como deveriam operaorganizacées de modo a
atingirem eficientemente, seu objetivo. Diferengessoas tém diferentes perspectivas e idéias
sobre como uma organizacdo deve desenvolver siaades. Basicamente, essas idéias e
perspectivas derivam de sua experiéncia de videa Relhor transmitir tais idéias e
perspectivas, pode-se recorrer ao uso de metafssasietaforas permitem a transmisséo de
idéias a respeito de coisas ou objetos com os gad@m pouca intimidade porque fazem uso
de uma linguagem que soa familiar, por estar asgadgem relacionada a um objeto ou
categoria de objetos que se conhece com mais plidhde. Metaforas podem se constituir
em poderoso instrumento, no sentido de que diragmsso pensamento e raciocinio de uma
maneira especifica. Assim, é possivel extrair assdes Uteis a partir de outros contextos.
Por outro lado, € necessario haver consciénciaugeoqorrerao distor¢des, porque outros
fatores relevantes seréo deixados de lado. Dessl@dja plena consciéncia dessa deficiéncia
e se tomem as devidas precaucdes para ndo pemmdtipolarizacdo do pensamento, estar-se-
a fazendo uso de um dispositivo eficaz para asmée organizac6es. Em resumo, metaforas
tém fatores de for¢a, porque ajudam a analisaagndsticar problemas organizacionais, além
de indicar caminhos para o aprimoramento da gestda reestruturacdo da organizacdo, a
partir de uma perspectiva, mas, também, apresemtaddes pois impedem que se vislumbre
a situacdo de uma forma global.



Um dos mais ardorosos defensores do uso de metafpema bem compreender
organizacdes, € Gareth Morgan. Segundo Gareth Md@@ud Cameron, Esther e Green,
Mike, 2004, p. 86) o uso de metaforas d4 a opathadd de se estender o raciocinio e
aprofundar o entendimento, permitindo vislumbrarcasas sob oticas diversificadas e de
atuar, consentaneamente, de novas maneiras. Bldiceoito metaforas organizacionais, ou
seja, oito maneiras distintas de considerar anaggoes. Sao elas:

e Maquinas;

» Organismos;

e Cérebros;

e Culturas;

e Sistemas politicos;

* PrisGes psiquicas;

* Fluxo e transformacé&o.

A titulo de ilustragcdo, abordaremos aqui apenaduas primeiras metéforas para que se
possa ter uma idéia das premissas que condiciongracesso de mudanga. Escolheram-se,
propositadamente, essas duas metaforas porqueeedasontram em extremos opostos de um
“continuum” definido pela estabilidade-instabilidadue permeia o meio-ambiente (Hatch,
2006). Antes, porém, enfatiza-se 0 que o uso desi@so proporciona: as metaforas sdo
extremamente Uteis para captar a maneira comaasipacdes funcionam e para se entender
as diferentes posturas, crengas e suposi¢cdes queresponsaveis pelo planejamento e

implementagédo de mudangas organizacionais assumem conducédo de tais processos

1.1 AS ORGANIZACOES COMO MAQUINAS

Morgan (apud Cameron e Green, 2004, p. 88) diz queando pensamos nas
organiza¢des como maguinas, nés comeg¢amos a \e¢das empreendimentos racionais,
projetados e estruturados para atingir fins prérd@hados”. Vistas como maquinas, conclui-
se que elas se formam de diferentes partes ouistelnas que realizam funcées especificas,
compondo um sistema, supostamente, de alta pericem&m um ambiente estavel, operam
segundo rotinas operacionais bem definidas, dedacoom procedimentos padronizados
cumpridos, mecanicamente, pelos responsaveis baseespecificas. Essa visdo de maquina
se coaduna com conceitos como: regularidade, raldawdle, eficiéncia, hierarquia,

autoridade, centralizacéo, rotina e especializacao.



Se considerarmos essa metafora aceitavel, as maglarganizacionais que porventura se
fizerem necessarias serdo condicionadas por qaitaspios basicos tais como:
- cada empregado se reporta a um Unico chefe
- divisdo de trabalho;
- gestao por objetivos;
- disciplina.

Mas essa metafora tem limitacdes. Burns e Stalkeceperam que as organizagfes
mecanicas ndo funcionam bem em ambientes instavdisgrande volatilidade e certamente
quaisquer tentativas de mudancgas encontrardo resisténcia pela tendéncia, por parte dos

empregados, em preservar o0 “status quo”.

1.2 AS ORGANIZACOES COMO ORGANISMOS

De acordo com esta metéfora, organizagdes séo azgdgs a seres vivos, que para
sobreviverem as mudancas ambientais, tém quemsisteente, se adaptar. A organizacao
tem que estar em harmonia com o ambiente que a egrpara isso, deve se madificar a
medida que este se altera. Segundo esta metdfomganizagbes devem ser vistas como
constituidas de partes ou sub-sistemas que serédeionam, buscando um equilibrio entre
as demandas externas do meio-ambiente e as neckssidhternas que derivam dos
individuos ou grupos de individuos que as constitue

Essa necessidade de interacdo com o ambiente @xégyente provocador de mudancgas,
evidencia o fato de que nao existe uma Unica eaneflaneira de estabelecer a arquitetura de
uma organizacdo e de gerencia-la. A par do fatgude os sub-sistemas que compdem a
organizacdo devem se relacionar de forma estréitppssivel concluir que o fluxo de
informacdes € peca chave no sucesso da organizacgéao.

Segundo Cameron e Green (2004), as mudancas dé@code alteracbes no ambiente
externo e todos os membros da organizacdo, indilitknte ou em grupo, deverdo se
conscientizar da necessidade de mudanca para saureisse processo de mudancga, em
resposta & mudancga ambiental, pode ser projetaldderado segundo um plano.

Mas, existem limitacdes quanto ao uso desta mataameron e Green ndo consideram
organizacdes como unidades que simplesmente staadap ambiente. Na verdade, segundo
estes autores, organizacgdes contribuem para favnaanbiente por meio de diversas acdes:
colaborag¢é@o com outras organizagdes e comunidadesym a oferta de novos produtos que

podem impactar o meio-ambiente.



Os dois exemplos de metaforas organizacionais aekpastos ddo indicios de como os
responsaveis pelo processo de mudanca poderateomeseu trabalho. Suas crencas pessoais
e 0s principios segundo 0s quais uma organizagé® st estruturada orientardo a mudanca
organizacional.

1.3 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Antes de se selecionar uma metafora adequada afgmids e necessidades de mudanca,
convém que se defina o entendimento acerca doayueavser mudanca organizacional, quais
séo as suas diferentes formas, e porque elas otorre

Pritchett Gpud Szamosi, 2001, p.184), por exemplo considera querrmo mudanca,
guando usado no contexto dos negocios, pode ssideosado como um sindnimo de caos.
Gleick (apud Burke e Litwin, 1992, p.523) concocdan essa opinido. Ja Van de Ven e Poole

definem mudanca como “... uma observacdo empircairda diferenca na qualidade do
estado ao longo do tempa@gud Szamosi, 2001, p.186).

Mudanca organizacional, enfim, é uma alteracdo sfade do funcionamento de uma
organizacdo fomentada por fatores externos.

Mudancas podem ocorrer de vérias formas. Na litematlepara-se com indmeras
expressdes para qualificar mudanga. Porras e RobefBurke, 2002) contrapdem mudanca
planejada a mudanga nao-planejada, e a “mudangairdeira ordem” em contraposicéo a
“mudanca de segunda ordem”. Enquanto a mudancajathn resulta de um processo
deliberado e decisé@o consciente de buscar o agnmnemto, a mudanca nédo-planejada deriva
de uma reacéo da organizagdo & uma alteracdo derdaenbxterno ndo prevista. A “mudanca
de primeira ordem” — ou como chamam os japon&sesen— é evolucionaria enquanto a
“mudanca de segunda ordem”, € revoluciondria, rompamdigmas que influenciam a
organizacdo. Weick e Quinn (apud Burke, 2002, p.l84ssificam as mudangas como
episodicas (transformacional, descontinua e reimiécia) e continuas (aprimoramento
continuo, transacional e evolucionario).

Algumas mudancas podem ser planejadas, para qugaaizacdo se adeque a novos
produtos, a inovagbes tecnoldgicas ou em respostesafios interpostos por outras
organizacdes em busca de vantagens competitivémsOuudancas, porém, podem surgir em
decorréncia de interacdes havidas em reunifes i®rmaordos tacitos sobre a maneira
correta de se conduzir atividades rotineiras, Featkins e Chakiris (1993) chamam a atencao

para a necessidade de se levar em consideragcategragéio dos processos formais e



informais de mudanca, para que haja maiores chadeesucesso e apresentam uma
nomenclatura alternativa: mudanca dirigida e muaar@ip-dirigida. A primeira decorre de
um processo iniciado e conduzido de forma interadi@n consciente, que sofre constante
avaliacdo em relacdo aos objetivos estratégicosangcionais. Segue um plano
precisamente elaborado e, por conseguinte, coasidesob controle pelos responsaveis pela
sua implementacdo. Uma mudanca dirigida sera nradiopor meio de “feedback”, seus
resultados, obtidos pela mensuragéo de indicessimpenho serdo contrastados em relagao
a metas desejadas e 0s rumos serdo corrigidosntansamente.

Por outro lado, o segundo processo de mudanca angadao-dirigida — se efetiva “nas
sombras da organizacdo”, de forma inconscientetddlwiezes ele reflete a verdadeira face da
organizacao, ou seja, sua cultura e seus valotdesicos. Felkins e Chakiris identificam
algumas praticas que se dao nesse nivel de mudanca.

Segundo Paulo Motta (2001) a mudanca pode sera“@sto a aquisicdo de novos
compromissos valorativos. A mudanca surge aqui eoordéncia de um novo sistema de
valores ou crencas. Segundo este autor, como anipagdo ndo pode existir
independentemente de seus membros, os objetiv@nipagionais refletem os objetivos
individuais. Nesse sentido, a mudanca organizacgmmaterializara a medida que a maneira
das pessoas pensarem e se posicionarem sobre astaase alterar.

Seja como for, mudangas ndo sdo simples nem féeciealizar. Os seres humanos
tendem a amar a estabilidade, pois esta traz enb@geua seguranga. Mudangas impdem
pesado 6nus porque sdo cercadas de incertezasos €s portanto, sdo alvo de natural
averséo.

Mas se mudangas sdo inevitaveis, se faz necessarsm de um instrumento que nos
auxilie na condug&do do processo de mudanca. E sessiglo que avulta de importancia o
desenvolvimento de uma teoria e do emprego de m®a@delequados. Sdo tantos os modelos
presentes no “mercado”, avocando o atributo deidade e de abrangéncia, ou ainda, como
sendo a alternativa definitiva de solugdo para woblpma, que selecionar aquele que sera
seguido se torna tarefa das mais desafiadorasopasponsavel pela gestdo da organizacao.
Importante é ter consciéncia de que modelos, pensesproducdes imperfeitas da realidade
jamais serdo solidos o suficiente para express@iapletamente. Com isso em mente,
estamos aptos a ir ao &mago da questdo, ou sigadeno significado do modelo e julgar até
que ponto ele é relevante para nos guiar no proceEsmudancga.

Se as metaforas nos ajudam a entender algo tdolecampomo as organizacdes, ao

enfatizar alguns de seus aspectos, elas tambéningfiotantes indicagcbes de como um



processo de mudanca sera abordado e quem, basiearstara a frente de tal processo. Com
isso em mente, deve-se, em seguida, chegar a unwus#o de quando uma mudanga
organizacional se justificara. Ora, uma mudancarorgcional se justificard na medida em
gue o desempenho da organizacdo em questédo emjiwém do esperado. Ha necessidade,
portanto, de identificar as causas do desempenficietide e propor as modificacdes que
devem ser realizadas de modo a se atingir os wifegstratégicos da organizacdo. O
caminho para se atingir tal fim passa pela modetage funcionamento da organizacao e o
modelo a ser empregado deve, preferencialmented@uama relacdo com a metafora
selecionada para representar a organizacdo. Emmoesid que se diagnosticar a organizacao
para propor as mudancas julgadas necessériasifitdend problema e efetuar sua andlise
causal é matéria das mais dificeis. E mais umalgpara-se com uma infinidade de modelos

gue apresentam prés e contras em relacdo a su@oadog

1.4 MODELOS DE DIAGNOSTICO DE DESEMPENHO E DESENVOL-
VIMENTO ORGANIZACIONAL

Modelos organizacionais sdo representacdes de tgaaipacdo. Na medida em que se
observam os empregados de uma organizacdo no daseonge suas fungdes e as interacdes
entre eles deve-se selecionar um modelo organizcipara mais rapidamente assimilar
aquilo que esta sendo observado. Mais uma veeraeite o fato de que modelos, devido as
suas imperfei¢bes, restringem o apanhado do togorggnto, por mais que um analista se
identifique e empregue um modelo de sua preferésleimdo deve restringir a andlise tao
somente a visdo parcial que o modelo propicia. [DéBe, portanto, que o importante é usar
o modelo selecionado da maneira mais eficienteoesedperder em infindaveis discussdes
acerca daquele que é o melhor modelo.

O que é em sintese um diagnéstico organizacionafankos uma analogia com um
médico a quem se consulta para tratar da saldeod@g30 de diagnéstico médico se inicia
com uma série de exames determinados pelo méditjnvestigar os sintomas que o cliente
apresenta. Podemos dizer que é a fase de colatadds. Segue-se entdo a andlise destes
dados. Aqui, o diagnosticador procurard responder pergunta simples: “Qual o significado
destes dados?”. A seguir as informacdes sdo swadasz por meio de metodologia
guantitativa das respostas, por exemplo, e os ds@loglispostos em categorias de acordo
com o modelo organizacional adotado.

De acordo com Ann Howard et al (1994:55) modelateposer usados para:
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- ajudar na categorizacéo de dados;

- auxiliar o entendimento a respeito das organigsico
- gjudar na interpretacao de dados; e

- prover uma linguagem de mais facil compreensao.

Serdo descritos, a seguir, alguns dos modelos iaegaonais mais utilizados no processo
de diagndstico. Antes, porém, relembra-se o fatoque o modelo organizacional deve
guardar um certo relacionamento com a metaforalledeo para entender a organizagéo.
Concorda-se com Burke, quando ele expressa: “gelalgtganizacdo humana é melhor
compreendida como um sistema aberto. Um sisteroagderado aberto porque depende do
ambiente onde est4 inserido e com ele interagencamente”. A organizagdo obtém os
recursos fundamentais — na forma de matéria precaysos financeiros e trabalho - para sua
sobrevivéncia do meio-ambiente, processa-os, amshdo-os em produtos que retornam ao
meio-ambiente. Por esta razdo, faremos uma breeseppacdo de modelos que se adeqiiam
a metéafora da organizacao vista como um organiesmgistema aberto e a metafora segundo

a qual nos posicionaremos no decorrer deste trabalh

1.4.1 MODELO DAS SEIS COMPONENTES DE WEISBORD

Martin Weisbord desenvolveu em 1976 este modelargér mla idéia que as organizacbes
podem ser vistas como organismo. Adicionalmentegsaentou um outro modelo, o da
organizacao vista como uma tela de radar de unr&datTrafego Aéreo, na qual os contatos
(“bips” radar) representariam as variaveis organi@eis principais. Qual o conceito que esta
por trés deste modelo da organizagdo vista comotelmaadar? Fazendo uma analogia com
o Controlador de Trafego Aéreo, este deve mantem atencdo em toda a sua area de
responsabilidade, evitando focar Unica e exclusardenem um contato, dentre — no caso - 0s
seis presentes. No caso da organizacdo, os sgs” “bos indicariam os seis principais
componentes organizacionais e o responsavel patmalstico perscrutaria 0 comportamento
destes componentes indistintamente. O circulo (figiea 1) — a tela radar — representaria o
ambiente externo e as setas, apontando em todtieaSes, as entradas e saidas do sistema.
Weisbord acredita que para cada componente, aipagao deveria ser diagnosticada tanto
em seus aspectos formais quanto nos seus aspefiosadis. Este autor considera que o
aspecto chave do diagnéstico organizacional censeist identificar a lacuna existente entre
as dimensdes formais da organizacao e as politiftagnais que a permeiam. Quanto maior a

lacuna, maior a probabilidade de a organizacao eg@ando ineficientemente.
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Propésitos:
/ Qual é o nosso negécio?
Relacionamento:
Como gerenciamos 0s Estrutura:
conflitos entre as pessoas? Como dividimos
Com tecnologias? o trabalho?

Lideranga:
Alguém mantém os
componentes em
equilibrio?

Mecanismos de Auxilit: Recompenas:
Temos as tecnologias de Todas as tarefas neceg
coordenagdo adequadas? <4——» sarias tém incentivos?

Figura 1

Weisbord estabeleceu questdes-chave para elabordiagndéstico de cada um dos seis
componentes. Clareza de objetivos (em que medidmembros da organizacdo estdo
familiarizados com a missao e propésito da orggdizpe apoio as metas estabelecidas (os
membros da organizacdo apdiam ou nao os propdditosrganizacdo) sdo os dois mais
importantes fatores em relagdo ao componente “Bitggd. Para a “Estrutura”, a questdo
priméria é se existe uma adequacdo entre estriritemna e proposito. Com relagdo ao
componente “Relacionamento” o autor identifica ttésegorias ou tipos mais importantes:
entre individuos, entre unidades ou departameniesreglizam tarefas distintas e entre as
pessoas e a hatureza dos requisitos necessarioreplizar suas fungbes. Para o componente
“Recompensas” o essencial é diagnosticar as sidaldes e distingbes entre o que a
organizacao oficialmente reconhece como merecesglointh recompensa ou bonificacdo — o
chamado pacote de incentivos — e 0 que 0s membrosgadnizacdo percebem como sendo
uma puni¢do ou recompensa em resposta a seusJat@s.componente “Mecanismos de
Auxilio”, nada mais € do que o conjunto de proceggdanejamento, orcamento, controle,
sistemas de informacao, etc) que toda organizagiduz para sobreviver no ambiente de

intensa competicado



12

Para Weisbord, o componente “Lideranca” ocupa umsicfo central no esquema,
porque ele considera que é a funcéo primordialidkr lobservar a intensidade dos “bips” e
manté-los sob controle — em equilibrio.

Burke (apud Ann Howard et al, 1994, p.63) consiaderaodelo dos seis componentes de
Weisbord bastante satisfatorio para fins de diatpuss simples e rapidos, porém, quando

uma analise mais elaborada se faz necessario, elondeixa a desejar.

1.4.2 O MODELO DA CONGRUENCIA DE NADLER-TUSHMAN

O modelo que Nadler e Tushman desenvolveram, apemlddmente na mesma época que
Weisbord construia o seu de seis componentes, & aitdvel quando ha maior
disponibilidade de tempo para conduzir o procegsdidgnose e quando o cliente tem uma
propenséo para pensar e trabalhar de forma sigt§mM@WARD et al, 1994). Similarmente,
0s autores partem das mesmas premissas de Weeshdatam a metafora das organizacdes
vistas como sistemas abertos (organismos), ou sd&a, influenciadas pelo ambiente
(“inputs™) e ao mesmo tempo ajudam a configurd4o meio de “outputs”, as saidas do
sistema, consequiéncias do processo de transfornfdigémughput”) que ocorrem no &mago
do sistema. Resumidamente, a organizacao € redazistaa entidade na qual entradas séo
transformadas em saidas. Suas dimensdes — em ndenquatro — sdo faceis de assimilar e o
conceito de congruéncia nos transmite a idéia desatidade. Para exemplificar essa
caracteristica do modelo suponhamos que a estraonganizacional ndo apresente uma
harmonia ou congruéncia com a estratégia tracadaonSeqiiéncia provavel serd que o
desempenho da organizacédo seja deficiente.

A critica que Burke faz ao modelo reside no fatogde os autores ndo mostram,
incisivamente, que variaveis sdo centrais no sedelno Burke e Litwin (1992, p.525)
afirmam que o modelo tampouco mostra quando umgraéncia ocorre, ou que niveis de

congruéncia ou de incongruéncia produzem efeitesjéeeis ou indesejaveis.

1.4.3 O MODELO TECNICO, POLITICO E CULTURAL (TPC) D E
TICHY

O modelo organizacional de Tichy (Figura 2) enfeglicitamente a gestdo da mudanca.
Na visdo de Tichy, a organizacédo €é vista como @afdd por trés sub-sistemas: o técnico, o
politico e o cultural, interdependentes. O aspeaétmico esta relacionado a aquisicdo e

aplicacdo do conhecimento cientifico. O aspectdtipoldiz respeito as diferentes fontes de
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poder e busca o equilibrio entre essas fontesagpecto cultural define a organizacdo como
um sistema de valores e simbolos os quais sdovitis®mpelos membros da organizagéo.
Tichy sustenta que existem nove fatores que podrarecar a mudanga organizacional:

1) a interface externa ou ambiente externo a azga#o (Inputs);

2) a misséao;

3) a estratégia ;

4) a gestéo da misséo organizacional e dos pracestatégicos;

5) tarefa;

6) a estrutura organizacional formal,

7) os processos organizacionais (comunica¢deg;&while problemas e tomada de deciséo);
8) pessoal; e

9) a organizacédo informal (Redes emergentes)

- l FORTE IMPACTO
INPUT/ HISTORICO/ — >
MISSAO
RECURSOS ESTRATEGIA
IMPACTO FRACO
Y v A I
TAREFAS
R/
P A
ORGANIZACAO PESSOAL PROCESSO¢
FORMAL ORGANIZACIONAIS
A
REDES
EMERGENTES
Figura 2

Tichy entende que a efetividade organizacional @utgut”) é uma funcdo das
caracteristicas de cada um dos componentes do onbdeh como uma funcéo de como esses
componentes se inter-relacionam e alinham.

O diferencial na abordagem de Tichy consiste narpagicdo dos trés sistemas que
compdem a organizacdo — técnico, politico e culteraao longo dos nove fatores de
alavancagem. E exatamente nesse ponto que repqasticalaridade de seu modelo. Tichy

reconhece gque existem mudanc¢as que sdo conduzmatrade um viés técnico, outras com
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base numa visdo politica e outras a partir de uis@o\cultural. Ele sustenta que nenhuma
mudanca deve ser levada a efeito exclusivamentendeguma ou duas destas visdes. Todas
as trés visbes devem ser consideradas no processmdhnga, alinhando-as e ajustando-as
como necessario para que haja chance de sucessiagi@stico organizacional verifica os
trés sistemas e os nove fatores de alavancagenudignga em cada um deles. Dai resulta a
matriz (Figura 3) cujo formato apresenta de foromadria o que ele denomina “A analise de

alinhamentos”.

Missédo /| Tarefas Organizagdo | Pessoal Processos Redes Alinhamento

Estratégia Formal Organizacionais | Emergentes | Infra-sistema

Sistema

Técnico

Sistema

Politico

Sistema

Cultural

Total de Mu-
danca Orga-
nizacional

do Compo-

nente

Matriz TPC de Tichy
Figura 3

1.4.4 O MODELO DE BURKE-LITWIN

Este modelo deriva, originalmente, dos trabalhosemeolvidos por Litwin e seus
associados — Stringer e Tagiuri — e foi sofrendcessivos aprimoramentos por meio de
estudos desenvolvidos por Warner e Burke (Burk@219.527).

Como os demais, esse modelo se apdia na Teorid @Ger8istemas; o componente
ambiente externo representa a entrada e os deseospiedlividual e organizacional a saida
do sistema. Os “loops” de “feedback” ocorrem em asnkas direcBes. Os demais

componentes do sistema representam o processangéotimacao (“throughput”).
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> Ambiente Externo |«
Lideranca
»{  Missdo e Estratégia|« > < »{ Cultura Organizacional [«
[—
< Pl A __ >
i > v ><: ¢
< :I Préticas de Gestao I: »
Estrutura 'y Politicas & Procedimentos
< >
4 \ ‘ 1
Clima da Unidad
> de Trabalho
y <
A
A4 < =I Motivacéo | A
»{ Requisitos das Tarefas 7y <«—> Valores e Necessidad |«
Habilidades Individuais Individuais
A
Desempenhos (Performan
»{ Organizacional & Individual
<
<

Figura 4

O diagrama acima mostra como é complexo o model8utke-Litwin, refletindo de
forma insofisméavel a complexidade de uma organzaéa setas bi-direcionais mostram de
forma clara o principio dos sistemas abertos: aamgalem um fator impacta os demais e fica
patente ser este um modelo causal

Burke e Litwin consideram que o ambiente extermofétor que mais significativamente
impacta a organizagéo e influencia uma mudan¢canz@zional e a disposi¢cao do diagrama
transmite exatamente essa convic¢cdo dos autoregafdp1994).

Em resumo, o modelo enfatiza as variaveis a seossideradas na predicdo e explicagédo
do comportamento individual e organizacional, dasratcdes entre elas e a influéncia delas
sobre a mudanca

15A COMPARAC}AO ENTRE MODELOS

Os modelos dos seis componentes de Weisbord, dgr@@mtia de Nadler-Tushman e o
TPC de Tichy podem ser considerados genéricosstii@am em consideragdo o ambiente
externo (“input”), a orientacdo — inserida nos ¢RI “propdsito”, “missdo” e “estratégia”’ — ,
a estrutura — organizacao formal -, pessoal —imlamentos - e o desempenho (“output”).

Tanto o modelo TPC de Tichy quanto o modelo da maghgia incluem como “input”
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recursos e o historico, as tarefas e a organizag@omal. O modelo de Tichy tem a

peculiaridade de levar em consideracdo aspectascoéc culturais e politicos. O de

Weisbord é o Unico a mencionar lideranga e recosgsn

Com relacdo aos modelos dos seis componentes dibdktie da congruéncia de Nadler e
Tushman, Burke considera que a abordagem de dimengdticas tais como ambiente
externo, desempenho e cultura organizacional riéiteécom profundidade suficiente (Burke

e Litwin, 1992, p. 526).

O modelo de Burke-Litwin procura eliminar essa dhgficiéncia. Tanto o clima quanto a
cultura organizacionais tém suas interacbes comdexmais variaveis organizacionais
analisadas. Os autores procuram distinguir o comjale variaveis que influenciam e séo
influenciadas pelo clima organizacional do conjudw variaveis que é influenciado pela
cultura. Mas assim como outros modelos, o de Blitven também tem suas limitaces.
Segundo Ann Howard et al, 0 modelo ndo leva emidereg;&0 aspectos técnicos.

O que se espera de um modelo? Que ele nos ajudardzar dados em categorias Uteis e
gue se possam identificar com mais facilidade ddeapas areas organizacionais que
requeiram mais atencao.

Ann Howard et al recomenda que a escolha do maskgh feita de acordo com trés
critérios:

- a pessoa que o utiliza deve se sentir conforgorel o mesmo a medida que trabalha com os
membros da organizacao;

- ele deve ser suficientemente completo para abrangmaior nimero de aspectos da
organizacao;

- deve ser suficientemente abrangente para camtadms sobre a organizagdo sem que haja
perda de informac@es relevantes.

Em sintese, o que importa na selecdo de um dewmdmimmodelo de analise
organizacional é que ele permita uma visdo a niaangente e holistica possivel de uma
organizacdo. Afinal, o proposito de um modelo és@imente nos ajudar a entender o mundo

real.

1.6 O MODELO DE DIAGNOSTICO
O proposito deste trabalho é de identificar problerarganizacionais criticos no Orgéo
Gestor de M&o-de-Obra dos portos do Rio de Jarestabelecer sua relagdo causal e propor

acoes que levem a solu¢des adequadas.
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Este trabalho sera conduzido com fundamento nanimayzio vista como organismo, um
sistema aberto, porque esta met&fora coloca umasérdgspecial no relacionamento da
organizacdo com o ambiente que a cerca e, taml@¥mpase no fato de que a organizagéo
guarda certa similaridade com o ser vivo no quegdad busca pela sobrevivéncia. Nao se
olvide o fato de que existem limitacoes no usoalesttafora. Gareth Morgan aponta como
primeira limitacdo o fato de que organismos saci@as ao passo que organizagdo é um
construto social. Uma segunda limitacdo é que @gars tém partes com elevado grau de
interdependéncia e organizacdes ndo necessariamprésentam essa caracteristica. Ja o
diagnostico organizacional para identificar as aaudos problemas serd efetuado de acordo
com o modelo de Nadler e Tushman. Trata-se apeaagnth escolha dentro de tantas
possiveis. Basicamente o que norteou a escolha ohestelo foi a relativa disponibilidade de
tempo para se conduzir a andlise, o fato deste astar familiarizado com a abordagem
sisttmica para a conducdo de analise, de o modelaetativamente simples, porém
abrangente ao abordar tanto aspectos formais girdotmais, tarefas e estruturas e levar em
consideracdo o ambiente externo, recursos e listqrie tanto condicionam a vida da
organizacdo. Vale ainda ressaltar que o modeloiggaopma viséo holistica da organizacao
pelo fato de abranger aspectos tdo diversos comsgngk estrutural, politicos e simbolicos
(cultura).

Tushman e O’Reilly orientam os responsaveis pelsté&® de qualquer organizacdo a
identificar os problemas organizacionais sugerindicjalmente, que estejam integralmente
familiarizados com a estratégia, objetivos e aovid@ sua organizacdo. Essa é a base para se
obter uma real avaliacdo do desempenho de quabgganizacdo. O segundo passo consiste
em avaliar os recursos humanos, financeiros e li&gicos disponiveis para sua organizagao
e identificar pontos de forca e as limitacdes. IRveate, conhecer o histérico da organizacgéo,
desde a sua fundacdo, passando pelos momentosseedgrante sua evolucdo, ajudam a
formar o contexto em que a organizacao esté irserid

A estratégia, objetivos e a visdo indicam qual sedgenho esperado. Confrontando-o
com o desempenho efetivo, é possivel identificda@snas entre um e outro e determinar as

mudancas que se fazem necessarias para corrigina r

1.7 O PROCESSO DE RESOLUCAO DE PROBLEMAS

O processo de resolugéo de problemas organizasipassa pela fase do diagnostico.
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Nadler e Walton (Howard et al, 2002) colocam de eiranbastante singela a forma pela
qual o responsavel pelo processo de diagnostice siewrientar para realizar sua tarefa. Ele
tem que entender todas as entradas de que o siséenidiza para funcionar, as saidas que
deve produzir e como operam 0s componentes ouist@mas do processo de transformacéo
e como estes interagem entre si.

Como se pode depreender da figura abaixo, as estpatlem ser englobadas em quatro
tipos principais:

a. Ambientais, que incluem desde individuos até outdmnizacles, passando por

grupos de influéncia;
b. Recursos — humanos, tecnoldgicos, financeirosoenrdcionais — tangiveis ou néo;
c. A histéria da organizacdo, cujo estudo nos permittender o comportamento
presente, que se assenta em eventos passados; e

d. A estratégia organizacional que se traduz no ctmjde decisdes relativas ao uso,
pela organizacao, dos recursos disponiveis, emaacdemandas a ela impostas, bem
como as restricGes e oportunidades que se lheempaes.

A saida do sistema nos transmite uma imagem demgesdo e eficiéncia da
organizacdo. Evidencia-se o fato de que devemirerigididas de afericdo de desempenho
para que se verifique:

1. se as metas propostas serao atingidas; e

2. se esta havendo otimizac¢éo no uso dos recursandieys.

Finalmente, hd que se entender como transcorrdroddo sistema, o processo que
transforma as entradas em saidas. O fundamentstriduear as informacdes e, para isso,
recorre-se ao Modelo da Congruéncia de Nadler ehrmias que permite visualizar as
interdependéncias entre os sub-sistemas e d4 édgsecesso de transformacéo (Howard et
al, 2002).

O modelo compreende quatro sub-sistemas, ou diregnsdsaber: tarefas criticas (ou
trabalho), organizacdo formal, recursos humanospéssoal) e a organizacao informal (ou
arranjos implicitos que exercem forte influénciacomportamento).

Em sintese, a organizagdo é vista como um conjlmatononioso desses quatro

componentes e para diagnostica-la, faz-se mistenéer a dindmica entre eles.
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Figura 5

Tushman e O’Reilly estabelecem cinco passos pamegar o modelo e efetuar uma
andlise da congruéncia.

PASSO 1: Identificar lacunas de desempenho da orgaacdo ou lacunas de
oportunidade.

Esta etapa é o principio do procedimento de diagnésiui o gestor identifica os
problemas que de uma maneira ou de outra estdoosmiole da organizagdo. Ao fim desta
etapa o lider do processo de mudanca tera em mim$sia de problemas e, juntamente com
sua equipe, procurara definir aqueles que sejars oiiticos e merecedores, portanto, de

maior atencao.

PASSO 2: Descrever as tarefas criticas e os processle trabalho
Esta etapa esta intimamente relacionada com a dmsawganizacdo e com a estratégia

por ela praticada
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PASSO 3: Verificar a Congruéncia Organizacional
O diagnosticador aqui identifica a congruénciaesatiarquitetura organizacional formal
(sua estrutura e sub-sistemas), os recursos hureamasiltura (a organizacdo informal) e as

tarefas criticas e processo de trabalho

PASSO 4: Desenvolvimento de solu¢cBes e adocdo dbdis de acédo

Aqui, as propostas de solucao e as linhas de ag&vean selecionadas dependerdo do
namero de inconsisténcias que forem diagnosticadadiagnéstico pode sugerir tanto um
processo de mudanga incremental, ou no caso defaltaade congruéncia sistémica, uma

abordagem mais radical, uma mudanca transformdaon@volucionaria.

PASSO 5: Observar a resposta e aprender a partir daconsequéncias

N&o se deve esperar uma solucdo definitiva a pdasr acdes que se desenvolvem
preliminarmente. Muito provavelmente, em repostgsas primeiras acdes, novos problemas
surgirdo, exigindo que outras aclGes sejam deflagra® importante é que se aprenda a
extrair licbes e reiniciar o processo tantas vegesitas sejam necessarias para se aperfeicoar
e continuamente refinar a congruéncia entre ossibmas que compdem o modelo Nadler-

Tushman.
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2 METODOLOGIA

O diagnostico organizacional serd precedido de ustdrico do sistema portudrio
brasileiro que abrangera sua evolucdo ao long@mhpd, desde as instalac6es rudimentares
instauradas logo apés o descobrimento do Brasgilpatgrandes complexos portuarios que
hoje distribuem-se pela costa brasileira, e aspeatacionados a mao-de-obra avulsa no
processo das operagdes portuarias. Avulta de idmpoa neste historico, a reestruturagédo dos
portos ocorrida com o advento da chamada “Lei deléviizacdo dos Portos” (Lei n°
8.630/93) que dentre varios aspectos criou o O@dstor de Mao de Obra (OGMO). Essa
parte € fundamental para contextualizar o ambiemejue o OGMO esta inserido e permitir
ao leitor um entendimento acerca da complexidade envolve o ambiente portuario no
Brasil. Como este trabalho tem objeto de anali€sGMO dos portos do Rio de Janeiro (a
excecdo do porto de Angra dos Reis que tem OGM@rip)d

A seguir, sera identificada a estratégia de atualfidrgdo gestor e comentadas as
possiveis causas de sua adogéo.

A partir deste ponto, adere-se ao processo de &plde problemas organizacionais
conforme proposto por Nadler e O'Reilly. O primepasso — IDENTIFICACAO DAS
LACUNAS DE DESEMPENHO - é conduzida a partir desdguiestionarios compostos por
perguntas fechadas. O primeiro questionario endsadm a 19 representantes das dez
empresas operadoras portuarias tem como objetptarca imagem que o cliente principal,
OuU seja, a empresa que requisita e emprega a mabrde faz do OGMO e identificar
aspectos positivos e negativos que se constituemumidades e deficiéncias.

O segundo questionario encaminhado a 11 funcianarioivel de geréncia e encarregado
de setor tem como propésito identificar a percepdao funcionario com relacdo ao
desempenho de seu setor em particular e do OGM@eesth bem como identificar os 6bices
gue dificultam a realizacdo de suas tarefas.

A par da pesquisa conduzida por meio dos questmn&upracitados, este autor, na
gualidade de Gerente Operacional do OGMO conduzina wérie de observacdes
assistematicas para identificar falhas de desenapenh

O diagndstico organizacional inicia-se com a de8oridas tarefas criticas afetas a
organizacdo (Nadler e O’Reilly, 1997). E precise ge estabelecam as relagdes entre estas e
a estratégia tracada pela organizacdo para atsegis propositos. A partir deste ponto,
seguem-se os demais passos descritos na secdoraqierse desenvolvem de acordo com a

abordagem da congruéncia.
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3 O SISTEMA PORTUARIO — BREVE HISTORICO E EVOLUCAO

Esta secdo, para melhor entendimento, sera divididduas partes. A primeira aborda os
primérdios da formacédo e do desenvolvimento desiatportudrio brasileiro e se estende até
o0 inicio da década de 1990. A segunda tem sewiniarcado pela Lei n°® 8.630/93 que traz
em seu bojo uma profunda reformulacéo do setoug@aadt brasileiro com vistas a adequa-lo a

chamada era da globalizacéo.

3.1 DOS PRIMORDIOS AO INICIO DOS ANOS 1990

O registro das atividades dos portos brasileirositécio com a descoberta do Brasil em
1500. No periodo colonial, os portos eram as patéasaida de matéria prima destinadas a
Portugal. Os principais produtos exportados ergrawbrasil, algodao, tabaco, cacau, aclcar
e café; no século XVIII ouro e diamantes passaracorapor a pauta de exportacdo. De
Portugal, e exclusivamente de 14, vinham as impdes para prover a colénia com bens
manufaturados, roupas, vinho, 6leo de oliva e pseatgado. O foco da atividade econ6mica
estava situado no norte do pais, o que tornavaa&alvo principal porto do pais. A
descoberta do ouro, na area que hoje constitutad&sle Minas Gerais, moveu a principal
fonte de atividade econdmica para o sul-sudestec@enwrcio passou a ser centralizado no
porto do Rio de Janeiro. Ndo ha registro, nesseg®rde investimentos significativos nas
instalagbes portuérias. Logo apés a chegada déidawdl portuguesa no Brasil em 1808, D.
Jodo VI decretou a abertura dos portos as nacdigasupermitindo-lhes o engajamento nas
atividades de importacdo e exportacdo em igualdadeondicbes com os portugueses. O
sistema portuario de entdo podia ser consideradprientado e de precarias condicfes com
portos e trapiches espalhados ao longo da costaasiicdes de suportar 0 aumento do fluxo
de carga (GOULARTI, 2007).

Ja durante o Império, surgem as primeiras ini@atipara buscar o desenvolvimento
econdmico, que propiciaram o investimento privadsramgeiro, porém nada deste
investimento foi direcionado para o setor portu&iom a introdugdo da navegacao a vapor,
cresceram as pressdes para dotar a costa brasiteimainstalacdes portuarias adequadas
(UNCTAD, 1999). Essas pressdes fizeram com que wef@o brasileiro se voltasse para o
investimento privado e, para isso, em 13 de outdbrtt869, promulgou o Decreto n°® 1.746 -
a chamada Lei de Concessdes - com o intuito dentivee o desenvolvimento de portos e

normatizar sua exploracdo comercial. Por meio ddisggositivo legal, o Governo Imperial
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passou a poder contratar a construcao, nos diésr@airtos do Império, de docas e armazéns
para carga, descarga, e guarda e conservagao dzedoréas de importacdo e exportacdo. O
prazo maior da concessdo, nao poderia passar eftesgpnenhuma de 90 anos. Rio de
Janeiro, Santos, Vitoria, Salvador, Sao Luis, Bedddianaus foram alguns dos portos que se
beneficiaram desta lei, porém dificuldades de ordiecnica e financeira levaram a faléncia
alguns concessionarios e inviabilizaram aprimordosenna infra-estrutura portuaria
(UNCTAD, 1999). O regime de concessdes baseaddasdigitado decreto, com as garantias
proporcionadas por uma lei posterior — a de nin38d4, de 1886 - ndo produziu, por
muitos anos, os resultados esperados. Foram odawgdiversas concessfes, tanto para
companhias quanto para particulares, mas somentaagoncedida ao porto de Santos e,
posteriormente, aos portos de Manaus na AmazOoB&lém no Paré tiveram éxito. Por meio
da lei n® 957 de 30 de dezembro de 1902 o GoverasilBiro foi autorizado pelo Congresso
Nacional a realizar por administragdo ou contratolras de melhoramentos dos portos e por
meio do Decreto n® 4.859 de 1903 estabeleceu-sgime especial para melhoramentos dos
portos, criando-se um fundo para cada um delese@sgsos para tal fundo provinham da
renda das propriedades adquiridas e desaproprida@daxa de 2% ouro das importa¢des que
passavam pelo porto em questdo, da renda dosacaiazéns e outros servicos e de outras
rendas eventuais criadas por lei. Logo evidencea-glificuldade para se financiar obras e
melhorias em portos pequenos, porque as taxasrafpsaificientes para recompor o capital
investido na construcdo. Para corrigir essa deii@éo regime especial foi modificado por
meio do Decreto n® 6.368 de 1907, criando-se urracanico que reuniu as receitas
provenientes de todos os portos. Entre outrosyto po Rio de Janeiro, inaugurado em 1910
beneficiou-se deste fundo.

Segundo Goularti, € nessa época que se inicia woegso de nacionalizacdo dos
problemas portuarios e a conseqiente centralizd@figoliticas portuarias que se estendera
até 1934. Tal iniciativa era imperativa, tendo emtav 0 incremento das atividades
econbmicas em varios setores. Afinal, o complexteei@ se expandia a medida que
ferrovias interligavam as areas de plantacéo resiartpaulista ao Porto de Santos (Goularti,
2007); no Norte do pais, a extragdo da borrachallsigmava a atividade econémica da
regido; no Nordeste, o processo de mecanizacdwergjgcia uma economia baseada na
exploracdo do acuUcar; algodao no Maranhdo e cagdBahia se constituiam importantes
atividades nesses respectivos Estados. E todas atbgidades econdmicas tinham estreita

ligacdo com os portos da regido que clamavam pelmaramento para melhor escoar essa
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producéo. Vale lembrar que é dessa época o “Regulantlos Portos Organizadbde 1922
0 qual estabelecia as condi¢Bes para que um posse fassim considerado. Em 1928, os
seguintes portos eram considerados como portosnieegios: Manaus, Belém, Recife,
Salvador, Vitdria, Rio de Janeiro, Santos e RionGea

No periodo que se estende de 1934, no Estado Mowoum Poder Executivo mais forte,
até 1990, a legislacao portuéria assume novos ruinpar do tradicional aspecto relacionado
ao financiamento do desenvolvimento portuario, gislacdo passa a contemplar aspectos
ligados a operacao portuaria. Com a forte demandé&epminais especializados de granéis, a
legislacdo passa a permitir o convivio de sistepaaiarios publicos e privados (UNCTAD,
1999). Avulta de importancia nesse periodo a ooiggum arcabouco institucional para lidar
com os problemas portuarios. O primeiro passo é damm a criacdo, no ambito do
Ministério da Viacdo e Obras Publicas, do Departamélacional de Portos e Navegacao.
Este Departamento congregava as atividades delas@storias: a de Portos, Rios e Canais
criada com base no Decreto n° 6.368 de 14 de fevele 1907 e a Inspetoria de Navegacao.
A Inspetoria de Portos Rios e Canais tinha susilatles reguladas pelo Decreto n° 9.078 de

03 de novembro de 1911, que consistiam em:

Art. 1° A reparti¢cdo creada sob a denominagéo de Itsfe€ederal de Portos, Rios e Canaes e
subordinada directamente ao Ministerio da Viag@tes Publicas tem por fim:

I. O estudo das obras de melhoramento dos portisnaes e rios navegaveis e da abertura de
canaes maritimos e fluviaes;

Il. A organizagao dos projectos e orgamentos paealizacao de taes obras;

lll. A direccdo dos trabalhos, quando tiverem deeseprehendidos por administracao;

IV. A fiscalizacdo das obras, quando executadasanggicontracto de empreitada ou sob o
regimen de concessao;

V. Quaesquer servigos technicos relativos ao mathento dos portos, rios navegaveis e
canaes, a conservacgdo das obras, dos ancorad@smeos e ao regimen das aguas, e que lhe

forem commettidos pelo Ministerio da Viagao e Ol?ablicas.

Subseqiientemente, o DNPN ¢é extinto e substituido Pepartamento Nacional de
Portos, Rios e Canais (DNPRC), dentro ainda datesér do Ministério da Viacdo e Obras
Publicas, conforme o Decreto-Lei n® 6.166 de 3tlel®mbro de 1943. Seu objetivo era o de
promover, orientar e instruir todas as questBeativas a constru¢cdo, melhoramento,
manutencao e exploracao dos portos e vias d’agyaido Sua maior deficiéncia consistia na

necessidade de obter aprovacéo direta do Ministra guaisquer despesas, 0 que associado

! portos organizados - sdo os que tenham sido naelbsr ou aparelhados, atendendo-se as necessitiades
.navegacdo e da movimentacdo e guarda de mercadwr@ujo trafego se realize sob a dire¢cdo de uma
"administragdo do porto”, a quem caiba a execu@do'servicos portuarios" e a conservagdo das lagdtas
portuérias".
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com os procedimentos e prazos para aprovacao deddobrcamentaria prejudicavam o bom
andamento dos projetos de modernizagao (UNCTAD9Y199

Em 1963, o DNPRC tem seu nome alterado para Depanta Nacional de Portos e Vias
Navegaveis (DNPVN) e passa a constituir uma aui@rquom personalidade juridica de
direito publico, autonomia administrativa, técnidinanceira, regendo-se pelo disposto na

Lei n°® 4.213. Suas atribui¢Bes, constantes doceBfiglaquele dispositivo legal séo:

a) superintender, orientar, controlar e fiscalzaolitica de portos e vias navegéaveis da Unido;
b) exercer tddas as atividades que couberem a @tiragdio federal no setor de portos e vias
navegaveis, no ambito da viagdo e obras publicas;

c) estudar, planejar, projetar, programar, oriensaiperintender, promover e executar ou
fiscalizar obras e servicos de melhoria ou desemmehto dos portos e vias navegaveis, de
protecdo e defesa das costas e margens das viegameis e de recuperacdo de areas que
interessem aos mesmos;

d) cooperar com outros 6rgdos da administracdoiqailfederal, estadual, municipal e
autarquica, para a realizacdo de obras e servigodigam respeito a portos e vias navegaveis;
e objetivos correlatos;

e) supervisionar e fiscalizar a exploragdo dososaatcargo da Unido e de concessionarios;

f) administrar os portos que vierem a ser incorgosaao D. N. P. V. N., desde a incorporacao
e até que seja estruturada a organizacao defipiéikea 0S mesmos;

g) supervisionar e fiscalizar os portos ndo orgadus, qualquer que seja a forma de utilizagdo
do embarcadouro;

h) administrar e explorar as vias navegaveis quenfopor éle criadas, melhoradas ou
conservadas;

i) propor alteragdes no Plano Nacional de Viacécseator de portos e vias navegaveis;

j) manter atualizado o Plano Portuéario Nacionditimisio por lei;

1) promover desapropriagdo dos bens necessarimssgcucao de suas finalidades;

m) elaborar seu orgamento geral e programa anadisaibalho;

n) propor ao Govérno a representacao do pais egressos internacionais de portos e vias
navegaveis, bem como promover, patrocinar ou auxiis congressos nacionais ou 0s
internacionais que se realizem no Pais;

0) aprovar projetos e fixar gabarito das Obrasrteespeciais que devam ser construidas por
quaisquer entidades publicas ou privadas, sObsanggegaveis ou ndo, ouvidas as autoridades
navais e portuarias;

p) promover a retirada de cascos ou outros obmibsnersos que obstruam ou impegcam a
navegacéo dos portos e vias navegaveis, e dedltfie a disposi¢éo dos salvados;

q) examinar (VETADOQO) da oportunidade e conveniédeiamplantacdo dos regimes de pdrto,

zona e entreposto francos;
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r) estruturar, em autarquias federais, nos moldegigios nesta lei, se ndo for adotada outra
forma para a sua administra¢é@o, os portos quemiarser organizados e 0s portos atualmente
sob regime de concessao se éstes vierem a sguonados ao D.N.P.V.N.;
s) participar de sociedade, de economia mista capesentante da Unido, na exploragdo
comercial de portos e execuc¢édo de servicos degiaganos moldes desta lei;
t) exercer quaisquer outras atividades tendentedesmenvolvimento dos portos e vias
navegaveis
Em 1975 é criada, por meio da Lei n° 6.222 de 1jfolte, a empresa publica denominada
Empresa de Portos do Brasil S.A. — a chamada PORKSB vinculada ao Ministério dos
Transportes e extinto o DNPVN. A empresa tinha finalidade conduzir atividades
relacionadas com a construcdo, administracdo eomxqgdlo dos portos e vias navegaveis
interiores, exercendo a supervisdo, orientacaordenoacdo, controle e fiscalizacdo dessas
atividades.

O artigo 4° definia as competéncias da PORTOBRAS:
Art. 4° Para a realizacdo de suas finalidades, corapR@RTOBRAS:

| - Promover a execugdo da Politica Portuaria Nedjosegundo diretrizes baixadas pelo
Ministério dos Transportes;

Il - realizar ou promover e aprovar estudos, plaaogrojetos destinados a construgao,
expansdo, melhoramento, manutengéo e operagéoodos,hem como executar servigos de
assisténcia técnica para os mesmos fins.

Il - executar ou promover, autorizar e aprovarececao de obras e servigos de construgao,
expansdo e melhoramento de portos ou de suasag@al qualquer que seja o regime de
exploragdo dos mesmos;

IV - administrar e explorar os portos;

V - fiscalizar a administracdo e exploracdo dostgzojue se encontrem em regime de
concessao ou autorizagao;

VI - coordenar, superintender e fiscalizar, técnioperacional e administrativamente, as
entidades que lhe sejam vinculadas;

VIl - promover o aproveitamento das vias navegavaisriores, desenvolvendo sua
utilizacdo em favor da navegacéo;

VIl - autorizar a constru¢do ou a execucado de Dleraervicos de qualquer natureza, que
afetem as vias navegaveis interiores;

IX - promover a captacdo, em fontes internas ereate de recursos a serem aplicados,
diretamente ou por suas subsidiarias, na execugdoabs programagoes;

X - promover desapropria¢des, nos termos da legislam vigor;

Xl - propor aos 6rgdos competentes da Administrde@deral as medidas necessérias a
instalacdo, permanéncia e funcionamento de servid®scomunicacdo, desobstrucao,

sinalizacdo, seguranca, policia, alfandega, higism@de e outras atividades afins.
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O principal fator que levou a criacdo da PORTOBRAI%: insatisfacdo generalizada com
a implementacao institucional do setor portudricem, segundo plano, a necessidade de
investir, coerentemente, no setor, de modo a cobilpatr a estrutura dos portos com o
crescente comércio do pais e o desenvolvimentooltegico do transporte maritimo
(UNCTAD, 1999).

Segundo Goularti, as quatro mudancgas institucicazEima elencadas foram tentativas do
Estado de promover a evolucdo dos portos dentprajeto maior de industrializa¢éo do pais
A extincdo da PORTOBRAS marca a desarticulacdoistensa institucional portuario e o
advento das privatiza¢Bes das operagfes porty@&@sLARTI, 2007).

Nesse periodo de grandes mudancgas institucionas tica legislacdo portuaria é
elaborada com o intuito de prover melhores servigesessarios ao bom desempenho do
transporte maritimo internacional. Em 1934 sdo pilgados quatro importantes Decretos:

- Decreto n°® 24.447 de 22 de junho de 1934 - Defins portos organizados, as atribuigbes
conferidas aos Ministérios da Viacdo e Obras Pablidda Fazenda, da Marinha, da
Agricultura, do Trabalho, da Educacdo e Salude @albk da Justica tendo em vista a
distribuicdo por estes ministérios, dos servicdativws a marinha mercante e as vias
navegaveis federais; a necessidade de definir, @&amlessas atribuicbes em relacdo aos
servicos referentes aos portos organizados; difarde, a falta de harmonia existente, entre
disposi¢cbes de leis e regulamentos, que regem eaid@fdistribuicdo de servigcos pelos
diversos ministérios e pelas reparticdes que dedtesubordinadas;

- Decreto n°® 24.508 de 29 de junho de 1934 - Defigeservicos prestados pelas
administracdes dos portos organizados, uniformigataxas portuarias, quanto a sua
espécie, incidéncia e denominacdo, em face a @ieels na especificacdo dos servicos, a
cargo das administracbes dos portos organizadospbagiacbes das administracdes
portuarias; e a necessidade de facilitar ao comémtaritimo a previsdo de despesas
portuarias.

- Decreto n° 24.511 de 29 de junho de 1934 — regultilizacdo das instalagdes portuarias
dos portos organizados; e

- Decreto n° 24.599 de 06 de julho de 1934 - Am#od concessdo de obras e melhoramentos
dos portos nacionais, seu aparelhamento e a egfiodo respectivo trafego. Nesse Decreto,
ficou autorizada a concessao dos portos aos Esthhiteu-se o prazo de concesséo a 70
anos; vetou-se o licenciamento para o estabeletintEnentrepostos (armazéns) privados e

cassou-se as licencas entdo existentes; dividu-sapital da concessdo em duas partes —
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capital inicial e capital adicional; dividiu-se anido de amortizacdo em duas partes para
compensar o capital inicial e adicional, respeatieate.

E interessante notar que nem nas atribuicbes alessds 6rgdos criados para tratar dos
assuntos portuarios nem na legislacdo supracitadaecursos humanos necessarios a
conducao das atividades portudrias sao sequer omadgs. Afinal, os métodos de manuseio
de carga n&o requeriam outros recursos que nagafisica do trabalhador. O transporte de
carga era feito manualmente e as cargas eramreas e embaladas de forma a permitir
gue um Unico homem fosse capaz de movimentar uidadepor vez. Os chamados granéis
liquidos eram transportados em barricas ou tonés granéis sélidos em caixotes ou sacos.
Quando muito este processo era complementado coigarnento de carga usando-se
aparelhos de laborar rudimentares de bordo, opgigatoum pequeno grupo de homens. Com
o advento da propulséo a vapor surgiram os primgtinchos movidos a vapor, simples de

operar, utilizados exclusivamente no icamento dgasagerais.

Figura 6

Guincho a vapor
Fonte: http://oceanexplorer.noaa.gov/history/qutgek/cable_220.jpg

Percebe-se que era uma atividade de méo-de-olaasivé, que pouco — na verdade
nenhum — preparo requeria. Esta situacdo torncscipdivel o aprimoramento da mao-de-
obra portuaria. A legislacdo atinha-se aos aspeigatdisciplina, fiscalizacdo e policiamento
do trabalho portuario, bem como as relac6es indaigle coletivas de trabalho. O primeiro
dispositivo legal de nosso ordenamento juridic@agat da méo de obra portuaria € o Decreto-
lei n® 23259 de 20 de outubro de 1934 que criddedsgacias do Trabalho Maritimo (DTM).

As DTM eram responsaveis pela inspecao, discigipaliciamento do trabalho nos portos.
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Entre outras atribuicdes, fixava a quantidade dwasores necessarios ao movimento do

respectivo porto, fiscalizava o horario de trabafh@va a tabela de remuneracao, fiscalizava

os trabalhos de carga e descarga e definia o tptamti de trabalhadores necessérios ao

servico. A par disso, aplicava penas disciplinaesnpregados e empregadores conforme a
falta disciplinar cometida.

Posteriormente, viria a Lei n® 5.452 de 01 de na&idl943 (Consolidacdo das Leis do
Trabalho — CLT) que em seus artigos 254 a 292 elgleiam as normas que regulavam as
relacdes individuais e coletivas de trabalho, redataos servicos de estiva e de capatazia nos
portos. Eis o conceito de cada um destes servigtgcionados ao manuseio de carga,
conforme os artigo 254 e seus trés paragrafos moisos | e Il do artigo 285 da CLT

promulgada em 1943:
Art. 254 - Estiva de embarcagdes é o servico deimentacdo das mercadorias a bordo, como
carregamento ou descarga, ou outro de conveniédoiaresponsavel pelas embarcagbes,
compreendendo esse servi¢o a arrumagao e a ratieadas mercadoria no convés ou nos porges.

§ 1° Quando as operagbes do carregamento ou dastaegm feitas dos cais e pontos de
cabotagem para bordo, ou de bordo para essasgiestrportuarias, a estiva comega ou termina no
convés da embarcacgao atracada onde termina oicisedrservico de capatazias.

§ 2° Nos portos que, pelo respectivo sistema dstegrfio, ndo podem dispor de aparelhamento
proprio para as operagfes de embarque de mercadieitas integralmente com o aparelhamento de
bordo e, bem assim, no caso de navios de tipcaflusem aparelhamento proprio para tais operagoes,
e que ndo permitem, por sua construgdo, o empregaparelhamento dos cais ou pontes de
acostagem, o servico de estiva, de que trata gu@doaanterior, compreende mais a entrega ou
recebimento das mercadoria pelos operarios estigadms trabalhadores que movimentam as cargas
em terra ou vice-versa.

§ 3° Quando as operacdes referidas no § 1° foréas e embarcag8es ao costado, ou para essas
embarcacgfes, o servico da estiva abrange todgseaacées, inclusive a arrumacgéo das mercadorias
naquelas embarcacdes, podendo compreender, aitrdasporte de ou para o local do carregamento
ou de descarga dessas mercadorias, e de ou para ter
Art. 285 — omissis
Paragrafo unico. Considera-se servigo de capatap®portos o realizado com a movimentagdo de
mercadorias por pessoal da administragdo do pmtopreendendo :

| - Com relagdo a importagao:

a) A descarga para o cais, das mercadoriagi@smeo convés das embarcacoes;

b) O transporte dessas mercadorias até ao émmam local designado pela administracdo do
porto, para seu depdsito, inclusive o necessarpleamento;

¢) Abertura dos volumes e manipulagdo das rderas para a conferéncia aduaneira, inclusive o

reacondicionamento, no caso da mercadoria impodadstrangeiro;
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d) O desempilhamento, transporte e entregandaisadorias nas portas, ou portdes dos armazéns,
alpendres ou patios, onde estiverem sido depositadgunto dos vagdes em que tenham de ser
carregadas, nas linhas do porto.

Il - Com relagdo a exportagédo:

a) O recebimento das mercadorias nas portpsmdes dos armazéns, alpendres ou pétios da faixa
interna do cais designada pela administragao do,pau junto a vagdes que as tenham transportado
nas linhas do mesmo porto, até essa faixa intermaid;

b) Transporte das mercadorias desde o locakdaecebimento até junto da embarcagdo em que
tiverem de ser carregadas;

c¢) O carregamento das mercadorias, desde catéiao convés da embarcagdo

Com a promulgacdo do Decreto-lei n® 5 de 04 dd deril966, surge uma primeira
tentativa de se alterar o “status quo” do trabalhagbrtuario. O artigo 21° desta lei
estabelecia que: “Os trabalhadores de estiva apktazia constituirdo categoria profissional
Unica, denominada - operador de carga e descamg@es-se-ao pelas regras gerais da
Consolidacdo das Leis do Trabalho e deste de@#&toMale mencionar, ainda, que este
Decreto que estabeleceu, entre outras, normasapa&euperacio das atividades econdmicas
da Marinha Mercante e portos nacionais mencionavae&u artigo 4° que “O trabalho tera
justa remuneracdo, observadas as condi¢cdes logaisedcado de emprego e as condicdes
econdmicas e financeiras do servigalorizando-se a méo-de-obra especializgdagrifo €
meu)”. Pouco depois, em 31 de janeiro de 1967, wefho baixou o Decreto-lei n® 127 que
dispunha sobre as operacdes de carga e descargartassorganizados. A lei forcava a uniao
das categorias da estiva e da capatazia, nos tefem&@ecreto-lei n® 5\66 que passavam a
constituir a categoria profissional denominada feger de carga e descarga’. Seu artigo 5°

determinava como os servi¢os de carga e descaigmgealizados:

Art 5° A realizagdo dos servigos de carga e deacemgpetird as categorias de operadores de
carga e descarga, conferentes, consertadoresjas,\sgrao efetuados, exclusivamente, através
das seguintes entidades:

a) Administracéo do Porto;

b) Emprésas de Navegacéo;

c) Emprésas especializadas em movimentagdo de carga

§ 1° E facultado as entidades estivadoras, possugm seus quadros, operadores de carga e
descarga, consertadores e conferentes, com vineuipregaticio, devendo recruta-lo,
preferentemente, entre os sindicalizados na data ts.

§ 2° A organizagao e composicao dos ternos seléa&drdo com a solicitagéo e serdo fixadas
pelas entidades referidas no artigo 5° em funglestrita e efetiva necessidade de servigcos a

serem realizados.
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Pela primeira vez se permitia que as companhiasatassem, com vinculo empregaticio,
em regime integral, profissionais das categoriaspiradores de carga e descarga (estiva e
capatazia), conferentes e consertadores de carggasVgreves ocorreram em funcao da
promulgacao deste decreto e a desobediéncia @i e ftal forma intensa que essa lei passou
a ser conhecida como “a lei que ndo colou” (UNCTABQ9). A lei n® 5.480 de 10 de agosto
de 1968 revogou o Decreto-lei N° 127/67.

Com a introducdo de novos métodos de processardentarga, tais como a adogéo de
unidade de carga e das técnicas de transbordahtaiz roll on-roll off (RORO) — e com o
incremento da mecanizagdo e automacdo, com reflexaceleracdo da movimentacéo de
cargas e reducdo no tempo de permanéncia de mosgortos, evidenciou-se a necessidade
de se analisar o impacto no nivel de emprego ndegymas condicdes de trabalho e vida do
trabalhador portuario bem como as repercussfesisode tais avancos. Em 1973 a
Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) es&d®i e adotou a chamada “Convencao do
Trabalho Portuario”, aplicada as pessoas que trabmlregularmente como portuarios e
encontram neste trabalho sua principal fonte ddaceA convencéo estabelece que cabe a
“politica nacional estimular os empregadores ous soiganiza¢des, por um lado, e as
organizacdes de trabalhadores, por outro, a commerpara a melhoria da eficiéncia do
trabalho nos portos, com a participacdo, se folasn,cdas autoridades competentes”. A
convengdo estabelece também que os paises meméwem daplicar regras adequadas
referentes & seguranca, higiene, bem-estar e f@omagofissional aos trabalhadores
portuarios. E interessante registrar que a citamtvencdo so foi recepcionada no nosso
ordenamento juridico mais de vinte anos depoisudeadocao pela OIT, por meio do Decreto
n° 1.574 de 31 de julho de 1995, e até mesmo apédsnaulgacdo da lei n° 8.630 de 25 de
fevereiro de 1993 que dispde sobre o regime jurida exploragdo dos portos organizados e
das instalacOes portuarias.

Em suplemento a Convencdo 137, a OIT adotou a Rautegdo 145 que, elaborando
sobre as repercussfes sociais das mudangas nesgmece manuseio de carga, recomendou
que em cada porto fossem avaliadas de forma sistemé regular tais repercussoes,
particularmente, nas oportunidades e condicbesratmlho portuario e na estrutura de
trabalho dos portos. No item 5) da secdo Il da Recmlacdo 145 é sugerido que se faca a
compilac@o das “previsbes acerca da mao-de-obressé@ga nos portos para manipular a
carga, levando em conta a evolugdo futura dos rogtog processamento de carga e a

procedéncia e destino das principais correntesadsportes
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de mercadorias”. Com relacdo a distribuicdo de d&obra, a Recomendacédo orienta que a
gestdo do pessoal necessario a conducédo das ogesajad feita de forma a:

a) que cada empregador receba a méo-de-obra nézgsa@ acelerar a rotatividade entre
navios, ou no caso de escassez, que receba ure@qaitativa da mao-de-obra disponivel;

b) proporcionem a cada TPA uma parte equitativlaatmlho disponivel; e

¢) reduzam ao minimo a necessidade de apresentas-sthamadas para a selegédo e
designacao do trabalho.

Finalmente, é recomendado que empregadores, tealuafis e respectivas entidades
representativas colaborem efetivamente no sentdimaementar o rendimento do trabalho
portuario e uma série de medidas é sugerida. Esti@s, cita-se: esforcos para eliminar
praticas obsoletas; programas de formacao profissiema organizacédo de trabalho e de
formacao profissional que permita ao trabalhadsedgenhar varias funcées; e acées que se

materializem na utilizaco eficiente e segura dodemos equipamentos portuérios.

Figura 7 Figura 8

Transteiner Reachstacker
Fonte: www.novomilenio.inf.br Fonte: www.excellentmumbai.com

Em 19 de setembro de 1990, por meio do Decret®.539, foi acolhida no ordenamento
juridico nacional a Convencéo 152 da OIT - ConverRélativa & Seguranga e Higiene nos
Trabalhos Portudrios, onze anos apds a convencasidie adotada em conferéncia-geral
daquela organizacdo. A convencao orienta os mendagsela organizacéo internacional a
inserir 0s seguintes tépicos na legislacéo atinentieabalho portuério:

a) a organizacédo e manutengdo dos locais de tmbalbs materais bem como a utilizacéo de
métodos de trabalho que oferegcam garantias dessegue salubridade;
b) a organizacdo e a manutengdo, em todos os ldeaisabalho, de meios de acesso que

garantam a seguranca dos trabalhadores;
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¢) a informagéo, formagao e controle indispensgvaia garantir a protecdo dos trabalhadores
contra os riscos de acidente ou de prejuizos paaide que resultem de seu emprego ou que
sobrevenham no exercicio desse:

d) a fornecimento, aos trabalhadores, de todo amepto de protegao individual, de todo o
vestuario de protecdo e de todos os meios de sahtangue poderdo ser, no limite do razoavel,
exigidos quando ndo tiver possivel prevenir, deaoataneira, os riscos de acidente ou prejuizos

para a saude.

e) a organizacdo e manutencdo dos meios adequasigficientes de primeiros socorros e
salvamento.

f) a elaboracdo e estabelecimento de procedimemtequados destinados a fazer frente a

todas as situagdes de emergéncia que possam advir.

Em dezembro de 1997, o Ministério do Trabalho e f&gp promulgou a NR-29 — Norma
Regulamentadora de Seguranca e Saude no Trabatiudin

Percebe-se claramente que as convencfes da Oganikaternacional do Trabalho
acima citadas devem orientar e ser a base de guabgocesso de gestdo de méo-de-obra

avulsa portuéria.

3.2 A “LEI DOS PORTOS” E A REFORMULACAO DO SISTEMA
PORTUARIO BRASILEIRO

No inicio de 1990, usuarios dos portos fizeram wérde de reunides com membros do
alto escaldo do Ministério dos Transportes panasirétir a insatisfacdo com a situacao dos
portos publicos. Uma série de encontros com vase®res do governo se sucederam
culminando com uma reunidao com o Presidente doilBzas julho. Como resultado, foi
promulgada uma medida provisoria contendo novasseggara o uso dos portos (UNCTAD,
1999). Posteriormente, em 1991, o Presidente dallfiep, Fernando Collor de Mello
encaminhou, em anexo a Mensagem 67\91, o Anteprdgt_ei n® 08/91 que trazia em seu
bojo sua proposta de mudanga para o sistema porthéasileiro. Nessa mensagem, o
Presidente afirmava a intencdo do governo de “nmizhar a anacrbnica estrutura portudria
brasileira”. No mesmo diapasédo, a Exposicdo dewdstll0\91, assinada em conjunto pelos
Ministros da Marinha, da Justica, da Economia, aleeRda e Planejamento, do Trabalho e da
Infra-estrutura, proclamava que o anteprojeto depemovia a reestruturacdo do sistema
portudrio brasileiro. Neste documento, os Minstreconheciam o fato de que o modelo no
gual o sistema portudrio estava calcado, implantiadante o Estado Novo, estava totalmente

esgotado no que tangia a organizacao do trabaRBITAS, 2005). Finalmente, apds muito
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se debater sobre a questao, e trés anos de tramitalei n°® 8.630 de 25 de fevereiro de 1993
foi aprovada e promulgada.
A lei esta organizada em nove Capitulos e 76 atigo
CAPITULO | - Da Exploracéo do Porto e das Operad@asuarias
CAPITULO Il - Das Instalacbes Portuarias
CAPITULO IlI - Do Operador Portuério
CAPITULO IV - Da Gest&o de M&o-de-Obra do Trabahustuario Avulso
CAPITULO V - Do Trabalho Portuério
CAPITULO VI - Da Administrac&o do Porto Organizado
SECAO | - Do Conselho de Autoridade Portuaria
SECAO Il - Da Administracdo do Porto Organizado
SECAO Il - Da Administracéo Aduaneira nos Portogadizados
CAPITULO VII - Das Infragbes e Penalidades
CAPITULO VIl - Das Disposi¢ées Finais
CAPITULO IX - Das Disposicdes Transitdrias
Para os propositos deste trabalho, os capitulosmgi® interessam sdo os capitulos IV e V,
gue tratam da gestdo da mao-de-obra do trabalhgoltwario avulso e do trabalhador
portuario, respectivamente. Aqui cabem algumasidera;des sobre a gestdo de mao-de-
obra portuéria avulsa antes do advento da leiG3083.
Edivar (2007) descreve com precisédo como se daabalho de movimentacdo de cargas
nos cais e a bordo dos navios:

Anteriormente a vigéncia da Lei de Modernizagdo Blogos, quem movimentava carga no
cais publico eram as Companhias Docas (Cias. Doeasatividades de capatazia (em terra)
e os estivadores (a bordo). A movimentacdo de daitm pela capatazia era executada de
forma hibrida. Uma parte era realizada com a maobkde das Companhias Docas com seus
proprios empregados (trabalhadores portuariosjoet@, quando necessario, com mao-de-
obra complementar chamada de “forca supletiva” mfi@ tinha vinculo empregaticio com
ela. Quando a quantidade de empregados era irsuécpara executar determinada faina, a
capatazia era complementada pelos trabalhadordsoavda categoria de “arrumadores”
requisitados ao respectivo sindicato. A forca diyaleera composta por trabalhadores avulsos
que atuavam em conjunto com os trabalhadores pasu&m terra e sem vinculo
empregaticio com intermediacdo do sindicato quéra@mva os servicos com a Companhia
Docas. Encerrada a demanda do servico, os avidsmsavam aos armazens gerais situados
fora da area do porto.

Ja a movimentagdo de cargas a bordo das embarcagdegecutada pelos estivadores por

intermédio das Entidades Estivadoras, as quaisisitiuam diretamente aos sindicatos o
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contingente necessario a estivagem ou a desegtivegecargas nos pordes e conveses das
embarcagGes. Nesse contexto, os sindicatos de oaviisham dupla atuacdo. Eram
simultaneamente entidades representativas doshealoses e intermediadores de mao-de-
obra.

Como ja comentado, as DTM fixavam a quantidade stévaglores necessarios ao
movimento do respectivo porto, fixava a tabela elauneracédo e definia o quantitativo de
trabalhadores necessarios ao servigco, os chamaeltms”’ ou turmas para os trabalhos a
serem realizados em cada poréo, convés, ou emBaraagiliaf.

As entidades estivadoras, que podiam ser das atragbes dos portos organizados,
sindicatos de operarios estivadores, devidamemenhecidos, ou os proprios armadores,
recebiam as requisicdes dos armadores ou seussfepaequisitavam o contingente
necessario e faziam o pagamento da remuneracadadawi término dos trabalhos. A par
dessas atribuicGes, as entidades estivadoras erf@ram mensalmente a DTM um quadro
demonstrativo do nimero de horas de trabalho efetpalos operéarios estivadores por ela
utilizados.

Posteriormente, a Comissdo da Marinha Mercantemeds da lei n°® 4858\65 assumiu as
atribuicdes que até entdo cabiam as DTM e passi@teaminar o nimero de homens e suas
funcdes especificas na composicdo dos ternos onasude trabalhadores das referidas
categorias profissionais e a baixar instru¢cdegadéter técnico, regulamentando as atividades
das categorias dos profissionais estivadores erdbalhadores em estiva de minério, dos
conferentes e consertadores de carga e descasgeigds portuarios, e demais categorias de
trabalhadores empregados nas operacdes de casgagh. Em 1969, a Superintendéncia
Nacional da Marinha Mercante (SUNAMAM) foi criadanesubstituicdo ao Conselho da
Marinha Mercante e assumiu as atribuicbes daquaiarcaiia. Em 1984 SUNAMAM
publicou a Resolucéo n° 8.179, que regulament@mameracdo e a composicao das equipes
de trabalhos. A SUNAMAM foi extinta em 1989, poréste dispositivo muitas vezes é
empregado nas negociacfes entre os setores patoladloral como referéncia para o
estabelecimento dos ternos de trabalhadores piotuar

O novo ordenamento juridico que vem a reboqueid® I8.630\93 traz uma significativa
mudanca na gestdo da méao-de-obra avulsa. Segumaeidal (2003), um dos objetivos do
governo era transferir a responsabilidade da esimldos estivadores para os varios servicos
demandados, para os Orgdos Gestores de Ma&o-de{QBMOs). O sucesso nessa

transferéncia de atribuicdo representaria uma qudbr paradigma centenario e um duro

2 Artigo 13° do Decreto n° 1371 de 23 de junho d2919
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golpe no poder exercido pelos sindicatos de avulsna vez que o método de escalacdo até
entdo vigente, consistia na selecdo dos trabalbadgue compareciam & “paretigielos
dirigentes sindicais. E facil de se imaginar asodi§es que tal sistema de distribuicdo de
trabalhos aos candidatos proporcionava, tendo efa gue o critério de escolha era pessoal.
A nova lei vinha para eliminar o monopélio dos statbs e essas distor¢des. A insatisfacéo
gerada nos meios sindicais e em alguns traballedorese beneficiavam das antigas préaticas
foi intensa e generalizada por todo o pais.

Pode-se afirmar, sem medo de errar, que no propjaivo de o legislador extinguir este
monopdlio reside a causa de tantos problemas dDEMO enfrenta hoje. A Conferéncia-
Geral da OIT adotou a Convencéo n°® 137 porque dersia que em face da permanente e
continua introducdo de novos métodos de manuseiocatga haveria repercussoes
consideraveis sobre o nivel de emprego nos portas eondicdes de trabalho e vida dos
portudrios.

Vérias propostas relativas as repercussfGes softeasn consolidadas na forma da
Recomendacao 145\73 da OIT que tem, entre outop®gitos, propor a adogcdo de medidas
para prevenir ou reduzir os problemas decorrergeais repercussoes.

O foco da gestdo da mdao-de-obra deveria estararort voltado para acbes que
trouxessem beneficios, decorrentes da introducésedanovos métodos de processamento de
carga aos trabalhadores portudrios.

A par do planejamento criterioso para a inserc@mwos métodos, dever-se-ia planejar
e adotar uma série de medidas para melhorar, de tho@douro, a situacdo do trabalhador.
Tais medidas incluiriam a regularizacdo do emprega estabilizacdo da renda e outras
medidas relativas as condi¢cdes de trabalho e vidaseguranga e higiene do trabalho
portuario. Adicionalmente, levando-se em conta gquatroducdo de novos métodos de
manuseio de carga implicaria na reducéo do voluen@@b-de-obra necesséria a execucédo de
operacdes de carga e descarga, deveriam ter sidadogsamente estudadas medidas que
levassem, prioritariamente, a exclusdo de trabalesdque tivessem outros meios de
subsisténcia e ainda outras destinadas a facli#gosentadoria voluntaria.

No entanto, a visdo miope de todos os principaigsitdo cenario portuario fez com que o
foco da atuacdo desta nova entidade, responsdaedgministracéo do fornecimento da mao-
de-obra do trabalhador portuario avulso se fixasseatividade de escalagdo. De certa

maneira, havia l6gica em 0 OGMO estabelecer umatégta calcada nessa atividade. Afinal,

3 parede — Local de chamada do trabalhador portaéiso.
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era necessario assumir a escalagéo para rompeo capmopolio dos sindicatos, tomando-se
os devidos cuidados para que essa acdo ndo irsmmasnterrup¢ao das operagfes de carga
e descarga. O OGMO ao assumir essa atribuicoiateos interesses imediatos dos TPA e
dos Operadores Portuarios, garantindo aquelesrt afe trabalho e a estes a realizacdo da
atividade econbmica — as operacdes de carga ergaseadem solucdo de continuidade. No
entanto, 0 que nao era admissivel era restringiomhea tdo severa o tratamento que deveria
ser dado a outros aspectos de relevante importaetaionados ao trabalhador: seguranca e
saude do trabalho e ensino e treinamento, dentr&assignificativos.

Apenas para se ter um idéia, no OGMO-RJ, o Serkigpecializado de Seguranca e
Saude do Trabalho Portuério (SESSTP) s6 veio engdantado em 1998, alguns meses apés
a promulgacdo da Norma Regulamentadora de Seguei8&ide no Trabalho Portudrio
(NR-29). Seria de se esperar que, ja desde o id&ciigéncia da lei n° 8.630\93, algo nesse
campo tivesse sido implementado.

Vale registrar que mesmo a atividade de escalagfeu varios percalcos. De acordo
com Oliveira (2000), passados pouco mais de tr@&s & meio de vigéncia da lei de
modernizagao dos portos, os 6rgaos gestores deleébra ndo controlavam a escalagéo e o
rodizio dos trabalhadores, atividades essas qumapeciam sob a responsabilidade dos
sindicatos. O monopdlio tdo condenado pelos setpregressistas ainda se mantinha,
elevando os custos portuarios. As praticas utiéigada escalacdo foram absorvidas pelos
OGMO, configurando-se em verdadeiros paradigmdseilf de serem rompidos. O processo
de escalacdo s6 comecaria a ser modificado conoraupgacédo da lei n°® 9.719\98, que
determinou, em seu artigo 5°, que a escalacao rdbaltiadores portuarios avulsos fosse
realizado em sistema de rodizi@lo Orgéo Gestor de M&o de Obrgo grifo é nosso).

A “Lei dos Portos” também sinalizou o afastamerdgpdder publico de todos os aspectos
relacionados a organizacdo do trabalho, aplicagiaimas disciplinares, remuneracao,
determinacdo de quantitativo de TPA, composicddedeos, etc. O poder de estabelecer
regras ou normas na gestdo do relacionamento keapltalho no &mbito portuario, que até
entdo era prerrogativa da Unido foi transferidoapas partes diretamente interessadas: os
operadores portudrios e os trabalhadores portuasoksos, estes por intermédio de seus
sindicatos. A lei estabelece em seu artigo 22°agestdo de mao-de-obra deve observar as
normas do contrato, convengao ou acordo coletivioatbalho.

Este é o contexto em que opera o Orgéo Gestor dedetDbra.



38

4 O PROCESSO DE DIAGNOSE
4.1 IDENTIFICANDO AS LACUNAS DE DESEMPENHO E AS
LACUNAS DE OPORTUNIDADE

Seguindo a abordagem da congruéncia proposta pdieNa Tushmann, passa-se a
identificacdo das lacunas de desempenho e opaatimida organizacdo. Para isso, tomou-se,
como base, as respostas constantes dos questiedcaminhados aos operadores portuarios
e a empregados do Orgdo Gestor de M&o-de-Obra, tmmo os depoimentos de
representante da Associacdo Brasileira de TermR@itiarios (ABTP) e do setor de ensino
de portuarios da Diretoria de Portos e Costas (BfCntrevistas concedidas. Dos dezenove
questionarios encaminhados a representantes dagpdemdores portuérios do Estado do Rio
de Janeiro, retornaram quatro respostas.

De maneira geral, considerou-se que o0 OGMO cumpas $arefas, porém de forma
incompleta ou deficiente. A principal razdo quealevconsiderar o desempenho aquém do
desejavel € a falta de acdes preventivas em rekagé@roblemas trabalhistas, em que os
trabalhadores portuarios avulsos contendem com M@G@om muita freqiiéncia. O nao
atendimento aos problemas de saude do trabalhadorexisténcia de um programa de
qualificacao técnica do TPA, indispensavel parparfeicoamento profissional do portuario e
estimulo para o trabalhador, a ineficacia na ing@msida disciplina aos trabalhadores, e a
comunicagédo deficiente com os trabalhadores s@uoteass dificuldades que exigem solugéo.
Com relagcdo aos TPA, os operadores indicam comoresaproblemas, a falta de disciplina,
a falta de conscientizacdo sobre a importanciarsaiidas de seguranca do trabalho e, ainda,
0 desinteresse pelo aprimoramento técnico-profissio Como aspecto positivo, 0s
operadores consideraram a criacdo do OGMO pela®I8i630\93 um avango nas relagbes
capital-trabalho porque deu ao trabalhador a gardetrecebimento de seus direitos e maior
transparéncia no processo de cadastramento, cegistiscalacdo ao trabalhador. Um dos
representantes dos operadores vislumbra um futtmeoso para 0 OGMO exercendo, dentre
vérias atribuicbes, a lideranca de um Programa deigsdo Voluntaria (PDV) cujos
resultados teriam reflexos positivos na composi@® custos das operacdes portudrias. Os
demais mostraram certo ceticismo quanto a reaingas, que ja deveriam estar traduzidas
na implementacao das func¢des definidas nas leidgon

O representante da ABTP considerou “que o desempaos OGMOs de maneira geral

deixa a desejar” e apontou como uma das principaes a falta de entendimento entre os
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setores laboral e empresarial, que seria consolidas Convencdes Coletivas de Trabalho
(CCT) firmadas.

E importante ressaltar que a gestdo da m&o-dedibitzabalho portuario avulso deve
observar as normas do contrato, convengdo ou accothivo de trabalho, conforme
observado anteriormente. A elevada faixa etariaTd4 (ver tabela 1), associado ao baixo
nivel escolar deste profissional também foi conmside um sério 6bice ao aprendizado e
absorcdo de novas técnicas e novas tecnologiasegatas nas operacdes de carga e
descarga. Outro obstaculo por ele identificado dobbrigatoriedade de se observar um
intervalo de onze horas entre jornadas de traballsoigeriu que se fizessem estudos no
sentido de propor mudangas, apresentando como angomstar na propria Consolidacdo das
Leis do Trabalho, a possibilidade de se acrescatdéanm maximo de quatro horas extras, a
jornada de trabalho de oito horas, ressalvando-egeccicio de funcdes especificas mais
desgastantes. Finalmente, esclareceu que, na siu@doppo OGMO tornar-se-ia
economicamente viavel somente a partir do momentque ocorresse um “emagrecimento”
das equipes de trabalho, compatibilizando-as conmadernas técnicas de manuseio e
estivagem de carga. Vé-se aqui uma janela de opdade, porque embora ndo caiba ao
OGMO estabelecer a composicdo dos “terhog’ trabalho, seria viavel que este organismo
promovesse estudos no sentido de analisar a néggssjualitativa e quantitativa de mao-de-
obra nas operacdes de carga e descarga, com ipooge fornecer subsidios ndo s6 para as
partes envolvidas nas negociacdes trabalhistastands#m para o Conselho de Supervisdo
do OGMO.

QUANTITATIVO DE TRABALHADORES POR CATEGORIA E FAIXAETARIA

CATEGORIA 31-40 41-50 51-60 61-70 >70
ESTIVADOR 62 428 339 50 6
CONFERENTE - 10 53 8 1
VIGIA 29 71 53 12 3
CONSERTADOR 7 20 11 1 1
BLOCO 32 195 53 7 4
ARRUMADOR 48 192 187 14 -
PORTUARIO - 31 36 2 -

Fonte: Orgdo Gestor de M&o-de-Obra dos portos da®Janeiro
Tabela 1

* Temno: cada equipe de trabalho a bordo. Normalnemteada pordo, em que haja movimentagao
de mercadorias, hd um terno de trabalhadores dscala
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Ja no ambito interno da organizacdo, foram recebifmtro respostas dentre os onze
guestionarios enviados. De maneira geral, aspegrenciais e organizacionais sao
apontados como Obices para a realizagdo das a®dde cumprimento das tarefas
especificas. Nao existem claras metas a atingieng, conseqiiéncia, metodologia para
mensuracdo de desempenho. Todos os setores seteasska falta de coordenacéo inter-
setorial e desconhecem as especificidades e prabléara de sua respectiva area de atuacgao.
A motivagdo varia segundo a perspectiva de cade, seas a falta de um plano de cargos e
salarios e a necessidade de se valorizar o emgragade alguma forma, recompensar sua
atuacgao, sdo apontados como aspectos a seremadpsepela Geréncia de mais alto nivel. A
dimensao tecnoldgica foi mencionada pelo setorpggagdes que destacou a necessidade de
adquirir equipamentos mais modernos para incremargéiciéncia na atividade de escalacéo
de méao-de-obra. Houve unanimidade em apontar araujiue caracteriza o meio portuario
como altamente prejudicial & condugéo das divathaslades do OGMO.

Tomando-se por base os depoimentos dos operadmtegnins € possivel concluir que o
problema crucial que eles enfrentam é lidar efatsate com a mao de obra avulsa. E as
causas que geram esse problema sao:

« a indisciplina do TPA que se manifesta de variamé&s: o0 ndo cumprimento das
normas de seguranca e salde do trabalho e dess#epelo seu aprimoramento
técnico-profissional;

» a falta de um programa de qualificagdo técnica pra@orcione ao trabalhador as
qualificagcdes necessarias indicadas pelo operamargpio;

» adeficiéncia — ou inexisténcia - de canais de cocagdo, essenciais para as acdes de
coordenacéo e disseminacédo de informacdes;

Internamente, o OGMO enfrenta problemas para debemrvquaisquer agcbes positivas

relacionadas ao desempenho das atribuicdes basicastude de:

* nivel de motivacdo dos empregados do OGMO paraieio de suas funcoes;

e a cultura do meio portuario, que mesmo diante deaslmudancas ambientais que
exigiriam sua adaptagdo, essencial a continuidadesuds atividades, permanece
avessa a quaisquer mudancas (“cultural lock-in").

Sendo a missdo proposta para o OGMBuprir mdo de obra disciplinada, qualificada,

motivada, e na quantidade necessdria a execucaomieracdes portuarias eficientes a fim
de contribuir para o aumento da competitividade gorto do Rio de Janeirg’ pode-se

afirmar que o principal problema deste 6rgdo gestside em fazer com que o trabalhador
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avulso se conscientize quanto a necessidade daradoéa postura responsavel, disciplinada,
profissional e de respeito quanto as normas indaigle coletivas de trabalho e, assim, se
adeqle as necessidades de seu empregador. Evideriaecessidade de desenvolver um
conjunto de a¢cBes coordenadas no sentido de aftearamportamento do TPA que implique
na posterior mudanca de atitudes. Essa mudancgtultea podera levar a uma modificacédo
nos valores que permeiam 0 meio portuario e, siieseégmente, na cultura do grupo

formado pelos trabalhadores.

4.2 DESCREVENDO AS TAREFAS CRITICAS E OS PROCESSODE
TRABALHO

As tarefas do OGMO estao contidas nas leis quanrad trabalho portuario avulso. Elas
estdo relacionadas nos artigos 18° e 19° da &b689\93 e nos artigos 2°, 3°, 5°, 6° e 9° da lei
n° 9.719\98 e sdo a sequir transcritos para qeéar Assimile mais facilmente a situagéo em
debate:

LEI N° 8.630\93
Art. 18. Os operadores portuarios, devem constiémr cada porto organizado, um 6rgao de gestao
de mao-de-obra do trabalho portuario, tendo comadiflade:

| - administrar o fornecimento da méao-deaodo trabalhador portuario e do trabalhador
portuario-avulso;

Il - manter, com exclusividade, o cadashvdrabalhador portuario e o registro do trabalhado
portuario avulso;

Il - promover o treinamento e a habilitacrofissional do trabalhador portuério,
inscrevendo-o no cadastro;

IV - selecionar e registrar o trabalhadontpario avulso;

V - estabelecer o nimero de vagas, a faznaaperiodicidade para acesso ao registro do
trabalhador portuéario avulso;

VI - expedir os documentos de identificagédrabalhador portuario;

VII - arrecadar e repassar, aos respectieneficiarios, os valores devidos pelos operadores
portuarios, relativos a remuneracéo do trabalhpdduario avulso e aos correspondentes encargos
fiscais, sociais e previdenciarios.

Paragrafo Gnico. No caso de vir a ser catib contrato, acordo, ou convengao coletiva de
trabalho entre trabalhadores e tomadores de sendgte precederd o 6rgdo gestor a que se refere o
caput deste artigo e dispensara a sua interversg@etacdes entre capital e trabalho no porto.

Art. 19. Compete ao 6rgao de gestéo dededobra do trabalho portuério avulso:

| - aplicar, quando couber, normas disngmés previstas em lei, contrato, convencdo ou

acordo coletivo de trabalho, no caso de transgoetis@iplinar, as seguintes penalidades:
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a) repreensao verbal ou por escrito;

b) suspensao do registro pelo periodo deadenta dias;

c) cancelamento do registro;

Il - promover a formacao profissional e@rtamento multifuncional do trabalhador portuério,
bem assim programas de realocacao e de incentivarex@lamento do registro e de antecipagéo de
aposentadoria;

Il - arrecadar e repassar, aos respecheogficiarios, contribuicdes destinadas a incantiv
cancelamento do registro e a aposentadoria volantar

IV - arrecadar as contribuigbes destinadasusteio do 6rgao;

V - zelar pelas normas de saude, higiesegaranca no trabalho portuario avulso;

VI - submeter & Administragdo do Porto eregpectivo Conselho de Autoridade Portuéaria
propostas que visem a melhoria da operagao pata&ivalorizagdo econdmica do porto.

§ 1° O 6rgdo nao responde pelos prejuiaosados pelos trabalhadores portuérios avulsos
aos tomadores dos seus servigos ou a terceiros.

§ 2° O 6rgao responde, solidariamente cowperadores portuarios, pela remuneragao devida
ao trabalhador portuério avulso .

§ 3° O 6rgdo pode exigir dos operadoretipnos, para atender a requisi¢céo de trabalhadores

portuarios avulsos, prévia garantia dos respecpagamentos.

LEI N°© 9.719\98

Art. 2° Para os fins previstos no arft.desta Lei:

| - Omissis

Il - cabe ao érgdo gestor de mao-de-obra efetupagamento da remuneragdo pelos servigos
executados e das parcelas referentes a décimardesedario e férias, diretamente ao trabalhador

portuario avulso.

Art. 3° O 6rgéo gestor de mao-de-obra mantera o registtcabalhador portuario avulso que:

| - for cedido ao operador portuario para traba#imarcarater permanente;

Il - constituir ou se associar a cooperativa formpdra se estabelecer como operador portuério, na
forma do art. 17 da Lei®r8.630, de 1993.

§ 1° Enquanto durar a cessdo ou a associacdo de a@faentos incisos | e Il deste artigo, o
trabalhador deixara de concorrer & escala comsavul

§ 2 E vedado ao 6rgdo gestor de méo-de-obra cedmltemlor portuario avulso cadastrado a
operador portudrio, em carater permanente.

Art. 5° A escalagdo do trabalhador portuério avulso, isteraa de rodizio, sera feita pelo 6rgao
gestor de mao-de-obra.

Art. 6° Cabe ao operador portuario e ao 6rgao gestordged®-obra verificar a presenca, no local

de trabalho, dos trabalhadores constantes da ekésm
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Paragrafo Unico. Somente fard jus & remuneracéiabalhador avulso que, constante da escala
diaria, estiver em efetivo servigo.

Art. 8° Na escalagdo diaria do trabalhador portuario savalevera sempre ser observado um
intervalo minimo de onze horas consecutivas entas gbrnadas, salvo em situagdes excepcionais,
constantes de acordo ou convencao coletiva deltiaba

Art. 9° Compete ao 6rgdo gestor de mao-de-obra, ao apepatudrio e ao empregador,
conforme o caso, cumprir e fazer cumprir as norcomeernentes a salde e seguranga do trabalho
portuario.

Mencionou-se anteriormente que a estratégia do O@ktéva calcada inteiramente no
processo de escalagdo e que ndo havia uma visldwle na qual estivessem expressas
aspiracdes e resultados almejados. Se a missdospaopo item anterior, acrescenta-se a
Visdo de um Orgéo Gestor de M&o-de-Obra que comfpiérmanentemente para o aumento
da eficiéncia dos servi¢os portudrios e, conseqireite, da competitividade dos portos do
Estado do Rio de Janeiro, conclui-se que o focatdacdo do OGMO deve voltar-se para o0
preparo técnico-profissional do trabalhador e p@saaspectos de seguranca e salde no
trabalho portuério. Esta assertiva ganha contameds nitidos quando se vislumbra que essa
visdo se materializa a medida que o OGMO é capazesjmnder prontamente e de forma
pré-ativa aos anseios de operadores portuarios abaltradores portuarios avulsos,
proporcionando, aos primeiros, mao-de-obra efieierd manuseio de carga e aos Ultimos
melhores condi¢cbes de trabalho e remuneragéo josteipalmente aqueles trabalhadores
gue tém na atividade portuaria sua principal faieteenda.

Estando claras a Missdo do presente e a Visdo tdeofe os aspectos relacionados
anteriormente, relativos a elevada idade média rdbathador e a indisciplina que o
caracteriza, é possivel tracar uma estratégialdgd. Essa estratégia deve se desenvolver
em duas vertentes. A primeira, voltada exclusivaepara o trabalhador que hoje constitui o
registrd dos trabalhadores, deve mesclar acées voltadas gpaua saida progressiva do
mercado de trabalho, por meio de um Programa deid8&m Voluntari3 e a aplicacdo de
medidas disciplinares previstas na legislacéo, agietxando de mostrar as relevantes causas
de seu uso. A segunda vertente a ser seguidaa@ateacao do trabalhador, mostrando-lhe a
importancia da qualificacdo e atualizacdo profisgioe dos cuidados com os aspectos

relacionados a seguranca e saude do trabalhoagsdpyve ajudar a promover e a fiscalizar.

® Registro — relagdo de trabalhadores portuériodsasy previamente selecionados e inscritos no @adas
estando, portanto, aptos a exercer o trabalhodrwtna forma de rodizio estabelecido.

® Aqui, a express&o mais correta seria: Prograntaueelamento do registro e de antecipagéo de apdseia
uma vez que o avulso ndo tem empregador.
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Definida a estratégia, fica mais facil identificarconjunto de acBes que conduzirdo aos
resultados de curto prazo — MISSAO — e aquelesriyplprazo — VISAO. Tais acdes devem

estar inseridas nas tarefas que levam a implenfntg; estratégia.

MISSA0 | | VISAO

| EstrATEGIE |

v

| TAREFAS CRITICAS |

Figura 9

As tarefas de promover a formacgéo profissionaltreinamento multifuncional do TPA e
desenvolver um programa de incentivo ao cancelamedot registro e antecipacdo de
aposentadoria, associadas com as tarefas de eidarnwrmas de saude, higiene e seguranga
do trabalho despontam como tarefas criticas pampé&ementacdo da estratégia de longo
prazo do OGMO.

No entanto, registra-se que o cumprimento de sussddi repousa em duas tarefas
basilares: a escalagdo da méo-de-obra requisitadaas operacdes de carga e descarga e a
imposicdo da disciplina. O processo de escalagAate importante efeito motivador porque,
bem executado, permite uma distribuicdo justa delaeentre os trabalhadores, uma
distribuicdo de maéao-de-obra equéanime entre opeead@ortuarios e proporciona ao
trabalhador qualidade de vida, uma vez que |he ipeorexercicio de atividades profissionais
e de lazer de forma planejada. A imposicdo da plieei por meio do estabelecimento de
normas disciplinares e aplicacdo de penalidadesaso de transgressdo das mesmas €
imprescindivel para o bom andamento do trabalhtu@no. Isso porque, sendo o trabalhador

portuario avulso o trabalhador que presta servicaliersas empresas, sem vinculo
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empregaticio, existe uma tendéncia deste profiaba considerar que ndo deve satisfacdes
de seus atos a operadores portuarios - para questapr um servigo — ou ao OGMO, que, por

forca de lei, exerce a intermediagéo na relacae envperador portuério e o TPA.

4.3 VERIFICANDO A CONGRUENCIA ORGANIZACIONAL

Definidas as tarefas criticas, faz-se mister \@fise as outras trés dimensdes que
formam o modelo Nadler-Tushman (organizacdo formpeksoal e cultura ou organizacéo
informal) ap6iam de forma harmoénica a conducaotaiafas criticas relacionadas no tépico

anterior.

4.3.1 A ORGANIZACAO FORMAL E AS TAREFAS CRITICAS

De acordo com Tushman e O'Reilly (1997), os armn@ganizacionais formais
abrangem a estrutura organizacional, as fun¢desegimentos, metodologia de mensuragéo
das atividades e sistemas empregados para deaitrolar e motivar individuos e grupos
para bem desempenhar as tarefas criticas da caganiz

A estrutura formal do OGMO-RJ segue uma clara orggéo por atividades ou funcdes.
Abaixo do Superintendente, trés geréncias execwtamarefas criticas e de apoio da
organizacao.

A geréncia financeira planeja, organiza e sup@niias atividades contabeis, financeiras
e tributarias; elabora, executa e acompanha o emane prepara a folha de pagamento dos
trabalhadores portuérios avulsos.

A geréncia administrativa supervisiona as atividadte area administrativa que engloba o
departamento de pessoal, compras e um setor deizagao de processos administrativos.

A geréncia operacional é responsavel pelo cumptondas tarefas criticas do OGMO.
Planeja, organiza e supervisiona uma gama de adiegl que inclui a escalacdo, ensino e
treinamento, saude e seguranca do trabalho, ass&®ocial e atendimento ao trabalhador.
Para a execucao de suas atividades, a geréncecapeal conta com 104 de 121 empregados
do OGMO (aproximadamente 85%). Deste quantitativais de 70% estdo envolvidos nas
atividades diretamente relacionadas ao fornecimgatmdo-de-obra (requisi¢cdo e escalacao).
Apenas trés empregados compdem o setor de engmeinamento. Um exerce o cargo de
Encarregado do Setor de Ensino e Treinamento autnesodois desempenham func¢des de
auxiliares administrativos. Atualmente, a princifzakfa do setor € coordenar a aplicacéo dos

cursos constantes do Programa Anual do EnsinosBiarfial Maritimo Portuario (PREPOM —
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Portuario), elaborado pela Diretoria de Portos st&@n(DPC), uma organizacao militar (OM)
da estrutura do Comando da Marinha do Brasil. @rseéé ensino e treinamento esta
fisicamente isolado dos demais setores do OGMOraicamente, independe de recursos
orcamentarios do 6rgdo gestor, uma vez que pare@gio do programa de ensino conta
com recursos financeiros do Fundo de Desenvolvimeot Ensino Profissional Maritimo
(FDEPM). Toda a verba necessaria a contratacaaalespores e instrutores, aquisicdo de
material didatico, compra de livros técnicos e afig de instalagbes e equipamentos
necessarios a conducao dos cursos provéem dedie éumdo sdo controlados pela Geréncia
financeira do OGMO. A estrutura do setor é bastpreedria para realizar outras atividades
que ndo o cumprimento do programa de cursos apsevaalo 6rgdo central (OC) do sistema
do ensino profissional maritimo (SEPM), a DPC.

Vale a pena elencar algumas das atividades qum figgjudicadas pela falta de uma
estrutura adequada:

« a certificacdo, por avaliacdo pratica, de TPA gosspem notério conhecimento de

assuntos tratados nos cursos de operacao de e@mimsm

» 0 apoio a formagdo multifuncional do trabalhadoeyfsta em lei;

* a realizacdo de estudos dos modernos meios de eiarues carga que servirdo de
subsidio para a elaboragdo de um programa de prdpanico profissional do
trabalhador avulso, consentaneo com as reais ng@gss do operador portuario.

No que concerne aos aspectos da seguranca e satdbaho, pode-se afirmar que a
composicdo do Servico Especializado em Segurangdaige do Trabalho Portuario
(SESSTP) segue os padrdes minimos estabelecidodNR¥29. As atribuicbes dos
profissionais componentes do SESSTP, associadadersis competéncias do OGMO,
concernentes a seguranca e saude do trabalhostpsevia indigitada norma, certamente
requerem um dimensionamento de pessoal especializach mais amplo que o minimo
recomendado. Registre-se, que os profissionaisEBSFP podem, também, ser incumbidos
de outras atividades, dentre as quais cita-séijla tie exemplo, elaboragdo, implementacéo,
acompanhamento e avaliagdo do Programa de PrevelecRiscos Ambientais (PPRA), e
estudar e recomendar o uso de Equipamento de Bootiegividual (EPI) adequado ao risco
existente. As atividades citadas evidenciam o aspk seguranca do trabalho. Alterando-se
o foco para a preservacao da saude dos traballsadestaca-se a elaboracéo do Programa de
Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO) gueestreita articulagdo com o PPRA.
Note-se aqui como desponta a necessidade de cagéterentre os dois sub-setores do

servico de sallde e seguranca do trabalho.
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No tocante a este importante aspecto, reiteraatta: doordenacao entre os varios setores
do OGMO, que se isolam dentro de si mesmos, comdadeiros silos, incapazes de
compartilharem informacées, por falta de processiequados para tal fim. E a estrutura
formal prejudicando o desempenho da organizacao.

Finalmente, questiona-se como avaliar a performatecerganizacdo se ndo existem
parametros de mensuracdo de desempenho estabelgmEidn cada uma das atividades
executadas.

Esta sintética apresentacdo mostra o quanto égnade a estrutura do OGMO para lidar
com estes importantes temas, indispensaveis pepasecucdo da estratégia de atuacdo e o
qguanto se faz mister mudar para harmonizar osjasranganizacionais com as demandas das
tarefas criticas.

Embora o0 OGMO nunca tenha estabelecido formalmama estratégia, a estrutura
adotada deixa clara a prioridade atribuida a difefigncional, aparentemente considerada a
mais aceitavel para atingir o propdsito de adnmiamist fornecimento puro e simples de méo-
de-obra. O arranjo formal contempla um departam@at@ gerenciar a mao-de-obra do
trabalhador avulso e dois outros departamentos,valtado para a gestdo de recursos
financeiros e outro para a gestéo de recursos hasr(@ar figura 10). Os demais setores mais
parecem apéndices criados para atender tdo somegéacias legais.

Uma forma de o0 OGMO adequar sua estrutura fornestéatégia adotada é seguir um
processo de desenvolvimento de projeto organizati@albraith (2002) sugere que neste
processo de desenvolvimento de projeto organizatgmjam observados os seguintes passos:

1. identificacdo dos processos-chave necessariosse@agéio de sua missao;

2. definicdo do perfil do pessoal-chave e, subseqirarite; conducdo de processo de

selecao;

3. descricdo de forma clara e objetiva das funcdgaseresponsabilidades do pessoal-
chave;
estabelecimento de medidas de desempenho do sistema

criacdo de regras de recompensa para os empregados;

o o &

desenvolvimento de um programa de treinamentodesdavolvimento profissional; e
7. criacdo de um Plano de Cargos e Salarios
Verifica-se que, a luz da estratégia propostarm@sms formais necessitam ser integralmente

reformulados.
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4.3.2 OS RECURSOS HUMANOS E AS TAREFAS CRITICAS

A questdo que aqui se apresenta é: “Os empregado®OE@MO-RJ possuem o
conhecimento, a aptiddo e as habilidades necess@rimnsecucdo das tarefas criticas e a
perfeita execucdo dos processos de trabalho™?

No que concerne a tarefa de promover a formacafisgianal, avulta de importancia,
como requisito fundamental que o pessoal alocadketar de ensino e treinamento tenha um
profundo conhecimento dos métodos de manuseio ra.c® movimento de carga requer
equipamentos especificos para as fainas de caresg@ame descarregamento. Estes
implementos sé&o determinados pelo tipo de cargauseadlo pelo terminal. E cada terminal
tem caracteristicas proprias intimamente relaciapads suas atividades principais. Os
terminais portudarios diferenciam-se funcionalmeméeacordo com as “commodities” que
passam por suas instalacbes e, portanto, cadan#&rt@nde a ter uma infra-estrutura
especifica e equipamentos distintos. Tais caratita$ ditam as qualificacbes e habilitacbes
gue os trabalhadores devem desenvolver para exsaeeaficio.

Essa é a razdo pela qual os funcionarios do set@ndino e treinamento devem estar
familiarizados com os terminais que atuam na acepaito organizado e aptos a descrever
suas caracteristicas, possibilidades e limitacgGem esse conhecimento, o encarregado do
setor, dificilmente, tera condicbes de dialogar com representantes dos operadores
portuarios, discutir as necessidades de méo-de-adreada um deles e propor solugdes
adequadas para os problemas que se apresentasul@de deste entendimento amplo com
representantes das operadoras fica facilitadocidimando-se para a melhor formagéo, o
aperfeicoamento do profissional, gracas a ideatjio das falhas de capacitacao profissional
do trabalhador avulso e a proposta de reformuldedmurriculos dos cursos e até a criacdo de
NOVOS CUrsos.

O conhecimento de novos métodos de manuseio dex @rdas caracteristicas dos
terminais regionais também permitird que o setorefga importantes subsidios relativos ao
uso de recursos financeiros oriundos do Fundo dsinBnProfissional Maritimo ao
representante dos servigos portuarios com asser@omnselho Consultivo do FDEPM.

O encarregado do setor deve ser, tambhém, capaesgeviblver uma visdo prospectiva
sobre a evolugdo da atividade portuaria de modoamtecipar aos fatos e desenvolver cursos
gue contemplem novas técnicas de movimentagdo d@m @ou a introducdo de novos

equipamentos.
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Finalmente deve ser capaz de desenvolver relagiegpéssoais consoantes com o
ambiente em que atua, o qual exige constante @dier&om o setor governamental,
empresarial e laboral.

As tarefas criticas voltadas para a salde e aasgaudo trabalho, exigem profissionais
capazes de:

» analisar as condi¢Bes especificas do trabalhogrartu

» contribuir para o desenvolvimento da educacéo awathador portuario avulso, por

meio de agdes que conscientizem este trabalhadmtay@ importancia de atitudes
positivas para o trabalho seguro durante o exerdieisuas funcdes;

« efetuar auditorias e implementar acfes prevenvasrretivas que eliminem e\ou

reduzam os riscos nos locais de trabalho.

As caracteristicas do trabalho portuario exige agiprofissionais da area de seguranca e
saude tenham uma atitude e disposicdo de atuageipee Este requisito fundamenta-se na
necessidade que existe em integrar os dois segsnergalde e seguranca do trabalho — por
meio de acdes que se complementam no sentido deomaelas condigbes do trabalho
portudrio. A par dessa caracteristica estes piofiais devem desenvolver boas habilidades
interpessoais para que possam ter poder de convemi tal que lhes permitam induzir
comportamentos jamais observados no trabalhadonaaortuaria.

A tarefa critica de escalacdo — administracdo deefimento de mao-de-obra — exige
pessoal com profundo conhecimento das diversagladi®s que caracterizam o trabalho
portuério, da legislagcéo portuéria, conhecimentssdo das normas da salde e seguranca do
trabalho portuéario, nocbes de informéatica e, coanuisito principal, ndo deve ser exercido
por ex-trabalhador avulso. Este requisito repousafato de que sendo atualmente um
processo com forte interacdo com a mao-de-obrasavupoderia ensejar atos de
corporativismo calcados em convivio passado.

Porém, talvez, o mais flagrante indicio de desalimnto entre recursos humanos e as
tarefas criticas do OGMO esteja na falta de pesssalecializado com profundos
conhecimentos das tecnologias de informacdo quesndeser aplicadas em apoio a
consecucao da estratégia determinada. Ha querexistalinhamento de esforcos da area de
Tl com as estratégias do OGMO. O desafio é admanistoda uma infra-estrutura
tecnolégica, parte de um sistema totalmente intlegra alinhado as necessidades e
prioridades das atividades fim e de apoio, levaado conta as peculiaridades do Orgéo

Gestor de Mao-de-Obra, mas sem se desviar dosvolsjeistratégicos. O OGMO néo pode
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prescindir de uma equipe, chefiada por um Geremtéetnologia de Informac§acomposta
por Gerente de Sistemas de Informacgéo, Gerentatdeét\intranet, analistas de rede e de
banco de dados e de administradores que supeisias funcdes do cotidiano em busca de
eficiéncia e seguranca. Essa equipe tem que dowrsnaelhores praticas em gestéo de riscos
de segurancga da informacdo para evitar solugcdoodenuidade das atividades rotineiras,
cujos efeitos impactariam negativamente clientesmos e externos.

Uma das mais importantes tarefas do pessoal de & liplementacdo da Gestdo de
Mudancas. Por meio desse processo, devem estar amstabelecer controles rigidos das
modificacBes de recursos de processamento da iafdmne sistemas, identificando-as e
registrando as mudancas significativas. A equipeedplanejar e conduzir testes das
mudancas, avaliando impactos, estabelecendo pmestiis formais de aprovacdo das

mudancas, comunicacdo dos detalhes das mudangasedimentos de recuperacao.

4.3.3 A CULTURA E AS TAREFAS CRITICAS

O exame do alinhamento entre cultura organizaciertarefas criticas do OGMO exige
um entendimento prévio do contexto cultural caréstieco da é&rea portuaria e,
particularmente, do grupo formado pelos trabalheglportuarios.

Inicialmente, sera mostrada a imagem negativa dotop maritimos, que permeia o
imaginario popular.

Desde a antiguidade, os portos tém sido vistos cameas fisicamente abjetas e
moralmente degradadas. O conjunto de sentimengaines que circundam a area portuaria
impressiona quantitativa e qualitativamente. Conomitgp de partida, registre-se que 0s
trabalhadores do cais jamais foram vistos coma@peentes ao estrato superior da sociedade.
Mesmo em portos europeus da ldade Média, onde vidate portuaria representava
importante atividade econbmica, as guildas de pdds ndo tinham participacdo na
administracdo municipal. Mais tarde, na Europaétmle XIX, portos eram pontos de atracéo
de levas de desempregados em busca de trabalhorteiope, em alguns desses portos, a
massa de trabalhadores portuarios era considerédlide ala sociedade”. Obviamente, esse
quadro ensejava que o proletariado da “beira d#m’Brdicasse sujeito a todo tipo de
exploragcao por parte dos responsaveis pela conddgfoservicos de carga e descarga.

Ademais, portos eram vistos como ponto de entradastéria formada por imigrantes

" Gerente de Tecnologia da Informagéo ou CIO (Chieirmation Officer)
8 Beira da praia — no linguajar tipico do traballvgolartudrio, representa o conjunto de terminaits, ckocas e
trapiches onde ele exerce sua atividade.
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fugidos de seus paises de origem e antro de c@oupgral e politica — um lugar apropriado
para o reflgio de méfias ligadas ao contrabandwattutos diversos e trafico de drogas.

Muitos outros aspectos negativos acerca de aredsapas, tais como a préatica da
prostituicdo no seu entorno, poderiam ser citadosentanto, este rapido introito ja se basta
para transmitir ao leitor porque os portos se ¢mmesh em verdadeiras “ilhas” que ficam a
deriva, a margem da sociedade.

Voltando nosso foco para o trabalhador portuécia fnais facil compreender porque ele é
considerado como pertencente a uma categoria tdistie trabalhadores, marcados pela
imagem da brutalidade de que sédo agentes e vitigues,vivem no limiar da violéncia,
afogam suas frustracbes no alcool e nas drogasseafnuseu refigio e sua paz em
comunidades fechadas proximas as areas portuéitss tendéncia ao isolamento geogréfico
e social do trabalhador portuério se coaduna ctiepaa das massas isoladas” elaborada por
Clark Kerr e Abraham Siegel, nos anos 1950 (SILZ804). Segundo essa teoria, esta dupla
circunscricdo seria o fato gerador da identidadegdgpo, das relagdes sociais e da base
cultural que caracteriza o trabalhador portuaridsso: Mesmo sendo parte da sociedade, dela
se distancia ao apresentar comportamentos e atiprderias e agir de acordo com normas,
crengas, usos e costumes particulares, distintpgetiss mais gerais.

Silva considera os portuérios como fazendo pariente

“categoria profissionalmente indiferenciada em unuiistria com pequena estratificacdo e
hierarquia ocupacionais. As condi¢Bes de trabakwarm mais homogéneas do que as
encontradas em outros ramos, de modo que os poggrfrentariam os mesmos problemas
(oscilagdes sazonais das atividades produtivasaltra intermitente, mas condicdes de vida e
baixos salarios). Essa partilha de experiénciaszied a competicdo entre eles diante das
chances restritas de mobilidade s6cio-profissional.

Esse quadro faz com que as relagdes sociais esttealpalhadores portuarios sejam
marcadas por um acentuado sentimento de solidddedasultante de ligacdes de ordem
emocional ou tradicional dos participantes e odatos pessoais tendem a se estreitar. S&o
relacBes sociais fechadas as quais elementostestran grupo néo tém acesso. Em suma, é
um cendario caracterizado pela presenca de umadonteepcdo de “corpo” e com acentuadas
feicOes corporativistas e, nele, o trabalhador ndtavel resisténcia a quaisquer mudancas
que se tente introduzir. E muito comum se ouvir Be&ra do cais”: “Somente trabalhador
entende trabalhador”, ou “Trabalhador d4 a maatzathador”. A primeira declaracao deixa
claro que a interface entre o trabalhador avulgoadquer outra instituicdo deve ser feita entre

pessoas de mesma origem. Ja a segunda declaragddipp de manifestacdo que legitima,
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no entender da categoria, quaisquer acdes des@a®lventre seus trabalhadores,
independentemente de leis, normas, ou regras astammeio.

Nesse contexto, o trabalhador desenvolve um fertdrsento de pertencimento do grupo
do qual faz parte e no sindicato da categoria bustaeferencial no seu mundo de trabalho.
Ele se posiciona como sendo um individuo regido ggar sindicato e, como tal, procura
seguir as orientagdes do mesmo, no que concergfesaddos interesses da categoria.

Em um outro extremo, pode-se dizer que a culturardpresariado do setor é marcada
por uma mentalidade que guarda resquicios de tutsmo e, também, paternalismo.
Diferentemente do setor laboral, ndo existe unificeeds membros do setor empresarial dada
a divergéncia de interesses e o clima de competicdo

Nesse miolo se insere o OGMO, que desenvolveu uaitara toda propria para
sobreviver entre esses dois pélos tao diferenciados

Inicialmente, pode-se afirmar que ha servicos gxigeen autonomia do setor, ou a
necessidade de que decisfes sejam tomadas emreghpacarretando riscos ocasionais para
0s responsaveis. Porém, a extrema centralizacdspidde de qualquer delegagcdo de
competéncia, condicionou varios profissionais acaren refligio no anonimato, evadindo-se
de toda e qualquer responsabilidade, quando pgsatveditando, com isso, estarem seguros
e preservados. E a cultura de permanecer inemieydando o direcionamento e a orientacio
de escaldes superiores ao invés de assumir umarp@Esd-ativa e executar suas atribuicoes.
E menos arriscado!

Agindo dessa maneira, os funcionarios do OGMO #&amedestar preservando seus
empregos e protegendo seus interesses imediatosutfo lado, conscientes da coeséo e do
corporativismo da massa trabalhadora, que ndaahesitfazer uso de quaisquer métodos para
proteger seus interesses, ficam os funcionariosO&MO se esquivando de agir em
conformidade com as normas legais, temerosos gsaposer alvos de atentados contra sua
integridade fisica.

Finalmente, o fato de grande niamero de empreganl@3MO ser originario da mao-de-

obra avulsa, cria um clima de cumplicidade entteses os trabalhadores avulsos.
4.4 DESENVOLVENDO SOLUCC)ES E ADOTANDO AQC)ES

CORRETIVAS

Nesta secdo serdo propostas solucdes e deschts qge podem ser desenvolvidas para
dar cumprimento as tarefas e, simultaneamenteingimas inconsisténcias identificadas entre

as quatro grandes dimensdes que fazem parte dddvibel€ongruéncia.
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Inicialmente, serd verificada qual a abordagem neaisitavel para se promover a
mudanca organizacional que o modelo indica sersséca; em seguida serdo apresentadas
acfes que podem ser executadas, como o propésiteudgprir as tarefas criticas
anteriormente relacionadas e sugeridas linhas &@te éetalhadas para lidar com os problemas
identificados. Finalmente, em funcdo da abordagelac®nada, sera definido o modelo
segundo o qual o processo de mudanga serd condigidwdo a que o resultado almejado
seja atingido com sucesso. Em sintese, analisas-garticularidades e requisitos da situagéo
para se definir a abordagem que deve ser utilipada conduzir a mudanca, relacionam-se as
acles que se pretende realizar — discriminandoeofager e como fazer - e define-se um
modelo de implementacdo que garanta a consecugaimposito.

Kerber e Buono (2005) conceitualizam trés abordagdistintas para a mudanca
organizacional: a mudanca dirigida, a mudanca fddaee a mudanca guiada. Segundo os
autores, “a mudanca dirigida deriva diretamentetaiip da organizacdo e se baseia na
autoridade e no cumprimento das diretrizes, e hacato de lidar com as rea¢gbes emocionais
das pessoas afetadas pelas mudancas”. E uma idpositgda de cima que tem como
finalidade impor, em curto espaco de tempo, umaamcal na organizagdo. Tem elevado
potencial para criar insatisfacfes e reacdes quangbm amplo espectro de sentimentos
negativos.

J4 a mudanca planejada deve, preferencialment@pséda pela alta administracéo da
organizacdo. O responsavel por implementar a madedage promover a participagdo e o
comprometimento dos funcionarios com a mudancageio de acdes que visem a quebra de
resisténcia. A mudanca planejada, como o préprinendiz, deve seguir um planejamento
detalhado que pode ser elaborado em conformidaaeuco processo de projeto de gestéo.
Em sintese, a mudanca planejada, no sentido figu@mhsiste na preparacdo de um mapa
gue indicard o caminho selecionado para se chepatestino e é legitimada mediante o
envolvimento dos “stakeholders” da organizacdo padem emitir opinides e sugestdes
guanto a forma e quanto a implementacdo da mud@&nhgasponsavel pelo plano deve ter
acurada atencdo na identificacdo de todos os grgpestenham potencial interesse na
organizacdo e estimula-los a “levantar a bandeirenddanca”. E de suma importancia que a
visdo dos efeitos finais seja constantemente fiemeas mentes de todos os componentes e,
para isso, 0 processo de comunicagdo tem que estaestreita consonancia com o
desenvolvimento da forma de execu¢do da mudangsteBxma plena consciéncia de que a

inércia permeia a organizacao, servindo como uiu fras tentativas de mudanca. E preciso
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vencer a resisténcia incentivando funcionarios alos os niveis a promover pequenas
alteragOes de tal forma que crie uma sinergia enotdo objetivo maior.

Finalmente, a mudanca guiada aflora de dentro g@n@acédo. H4 um comprometimento
tacito dos membros da organizagdo que usam dexpedéncia para reconfigurar praticas e
processos mediante a implantacdo de novas idéiesta Mbordagem, a possibilidade de
mudanca desperta o interesse dos membros da @aganjzque se motivam e aderem ao
movimento da transformagdo organizacional.

Surge entdo a questio de selecionar uma dentrésaaliordagens apresentadas, o que
deve ser feito com a consciéncia de que qualquea daetas tem potencial para criar
problemas, gerando descontentamento e acirradstéresia as tentativas de mudanca que
serdo levadas a efeito.

Kerber e Buono (2005) sugerem que sejam observddis fatores que exercem
influéncia na selecdo da “melhor” abordagem: a dexigi|ade do negdcio e a incerteza sécio-
técnica. Enquanto o primeiro remete ao grau deullifade em se entender a conformacao da
organizacdo de um ponto de vista holistico (tamatd@rganizacéo, dispersdo geogréfica,
interdependéncia e comportamento dos principaiskéstolders”), o segundo se refere a
guantidade, natureza e capacidade de processaderitdormacao necesséria a0 processo
decisorio relacionado & mudanca, e esta é funciiagises a serem executadas. Se estas acdes
sao facilmente determinaveis, o grau de incertézm-4écnica pode ser considerado baixo e,
em principio, a mudanca dirigida pode ser adotAdaedida que o grau de incerteza socio-
técnica cresce, 0 processo de selecao da abordagenaceitavel para a implementagéo da
mudanca organizacional torna-se mais difuso.

No presente estudo, pode-se considerar que aemaestcio-técnica é baixa. Por outro
lado, embora o tamanho da organizacdo, sua dispegsdgrafica e natureza das
interdependéncias ndo sejam fatores que traganresaldficuldades na analise da atividade,
pode-se dizer que as caracteristicas dos “stakedsdlagtribuem grau de complexidade
significativo ao negocio. Em face deste fator — plexidade do negdcio - Kerber e Buono
sugerem que o processo de mudancga organizaciojaalcgeduzido de acordo com um
planejamento detalhado para que se conquiste 0 apoessario a mudanca.

Adicionalmente a complexidade do negdcio e a irezarsocio-técnica, outros dois fatores
tém influéncia na selecdo da abordagem apropriadadanca organizacional a ser efetuada:
a capacidade de mudanca da organizacéo e a urginsisuacdo. Com relacéo a capacidade
da organizacdo para mudar, 0os seguintes aspectesndger avaliados (Kerber e Buono,
2005):
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a) a disposicdo dos agentes de mudanca em assespionsabilidades pela mudanca
organizacional,

b) a existéncia da infra-estrutura de apoio as mgaig e

C) 0s recursos para levar a efeito a mudanca.

Se a organizagcdo possui elevada capacidade de gaydanmudanca guiada tem boas
condicbes de ser implementada, desde que a irth#tea seja adequada e 0s recursos
apropriados estejam disponiveis

J4 a urgéncia da situacdo se refere aos riscosiads® com o ritmo da mudanca. Se as
circunstancias indicarem um forte senso de urgénmiavavelmente a mudanca sera
executada de uma forma dirigida.

As condicdes estruturais e culturais do OGMO, aadas as caracteristicas do meio-
ambiente em que esta inserido indicam que a mudalagajada, complementada por uma
mudanca dirigida em alguns dos aspectos da mudénganais recomendada e um plano
detalhado contendo cada uma das acfes, objetivegrem atingidos e medidas de
desempenho devem ser elaborado.

Serdo elencadas agora:

1. as ac¢les necessarias a execucao das tarefasajiieaem UGltima andlise, levardo a

consecucdo da estratégia estabelecida; e

2. as acdes que tem por proposito corrigir as lacdeatesempenho identificadas.

4.4.1 ACOES PARA CUMPRIR AS TAREFAS CRITICAS

Com relacdo a tarefa de promover a formacao profiase o treinamento multifuncional
do TPA, a primeira iniciativa é realizar um estutio campo das operagcbes portuarias de
carga e descarga, para identificar a eficiénci&ralmalhador no exercicio de suas atividades,
considerando a variedade de cargas e a diversimaguipamentos. Este estudo deve ser
feito com o concurso de universidades ou instigsct@cnicas de reconhecida competéncia e
seus produtos devem ser:

a) uma andlise qualitativa e quantitativa do desempeaith trabalhador na atividade
produtiva;

b) uma proposta de modificacdo da grade de cursosrdeafdo, aperfeicoamento e
atualizacao de trabalhadores portuarios mediaimel#sao de novos cursos, exclusao
de cursos existentes ou, ainda, modificacdo doeddnt programatico de cursos em
vigor, no sentido de atender as necessidades dadmpeportuario e aprimorar a mao-

de-obra;
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c) a elaboracdo de um programa permanente de treit@rmoejo propdsito sera o de
garantir ao trabalhador condicdes de efetuar suasdales com elevada
produtividade e alto grau de seguranca, possitilddhe o aumento de renda e a
preservacédo de sua integridade fisica e de seysactmairos.

Uma variavel que deve ser levada em consideraghio parametro para a intensificacéo
do treinamento do trabalhador é a prancha média,seja, a quantidade de carga
movimentada por unidade de tempo (ex: no caso dtioer € o nimero de contéineres
movimentados por hora; no caso de granéis séltdosladas por dia). Se esta cai, deve ser
determinada qual a origem da causa: as condicoesorbgicas, problema com
equipamentos ou desempenho individual ou da equipgueda no desempenho, por
exemplo, pode ser decorrente da falta de praticenammuseio de determinado equipamento
ou desconhecimento do processo utilizado na movagéo de carga. Caracteriza-se, pois, a
necessidade de ministrar o adestramento apropdadaodo a eliminar a causa identificada.

Os recursos para essas iniciativas podem vir doFRDEEndo em vista que o inciso VII
do artigo 3° do Decreto n° 968\93, que regulamenecreto-lei que instituiu o Fundo de
Desenvolvimento do Ensino Profissional Maritimotabslece que o fundo, com vistas ao
desenvolvimento do ensino e aperfeicoamento profiasdo pessoal da Marinha Mercante e

das demais atividades correlatas, em todo tewit@acional, sera aplicado:

VIl - na celebragdo de contratos para servicosmpagamento de profissionais especializados
de qualquer categoria funcional, de acordo com,axtesentido de promover a formagdo e o

aperfeicoamento técnico-profissional do pessoMMdanha Mercantg

A tarefa de zelar pelas normas de saude, higiesegeranca do trabalho deve ser
conduzida com referéncia nas diversas normas megukadoras (NR) emitidas pelo
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE). As acBesamaconsecucao desta tarefa se iniciam
com o registro do SESSTP, cuja atuacao tera cosm dalR-29, mencionada anteriormente,
e a NR-4 que complementa as informacfes e atriesigib servico especializado em
engenharia de seguranca e medicina do trabalho. \Bmaregularizada a situagdo, o
Coordenador do SESSTP deve elaborar, implementatuaizar o PPRA, que é parte
integrante do conjunto mais amplo das iniciativasGlzMO no campo da preservacdo da
saude e da integridade fisica dos trabalhadorssahdo articula-lo com o PCMSO.

Embora essas medidas ndo esgotem as iniciativammpo da seguranca e saude do
trabalho portuério, elas representam os primeiass@s de um programa mais amplo de

gestdo de seguranca, meio-ambiente e salde, qwéncoseja instalado. Uma das mais
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importantes a¢des subsequentes a implementacd®RA B do PCMSO ¢é a elaboracdo de
procedimento interno para classificagcéo, inveséigaanalise, documentacéo e divulgacéo de
acidentes, doencas ocupacionais, incidentes caenpaléncial que possam ocorrer durante as
atividades caracteristicas do trabalho portuarimtoFdeste procedimento, serd possivel
desenvolver agbes para minimizar riscos e evitasrréocias similares, por meio da
eliminacéo das causas identificadas.

O coordenador do SESSTP deve, anualmente, promorne analise global do
desempenho das atividades de seguranca e satdéalbad e propor acdes decorrentes dessa
analise.

A tarefa de desenvolver um programa de incentivacamcelamento do registro e de
antecipacdo de aposentadoria sO pode ser realigadoestreita coordenagcdo com 0s
Sindicatos de Operadores Portuarios e os Sindicktesdiversas categorias, uma vez que
cabe a essas entidades representativas a negodizg@ietalhes do plano de desligamento a
ser implementado. O Conselho de Supervisao tamieén tér ampla participacao, tendo em
vista 0 impacto que a saida de trabalhadores paped e a atribuicdo do Conselho de
estabelecer o nimero de vagas, a forma e a pedad& de acesso ao registro de
trabalhadores. Ao OGMO cabera basicamente as sadeffornecer os dados relativos & méo-
de-obra necessaria a realizacdo das operacOesanmsiuem termos quantitativos e
gualitativos, e de divulgacdo das peculiaridadedelhes do plano, mantendo a classe
trabalhadora amplamente informada. Avulta a impaitd dos trabalhos no campo da
estatistica, para produzir informacdes a partirdimos coletados, e na area da comunicagéo,
para que ndo se déem chances a deturpacdes qumstiidade da acdo em execucao.

A tarefa de administracdo do fornecimento de maokia — leia-se escalagédo — exige
cuidadosa atencdo na selegdo dos critérios utilizamb modelo utilizado como base da
escalacdo de mao-de-obra em sistema de rodizigjstorena legislacdo em vigor. Se
percebido como “injusto”, pode provocar reagbeasapnseqiéncias sao dificeis de prever.

A escalacdo da méo de obra deve ser feita com riasodiretrizes estabelecidas na
Convencdo 137 e Resolucdo 145, ambas da OIT. Deegnestabelecidos critérios que
promovam a assiduidade do trabalhador no locakdal&;do e valorizem sua dedicacéo ao
servico e, a0 mesmo tempo, permitam uma distribyigsta de renda. Esta é fruto do tipo de
carga movimentada, da fungéo desempenhada peleT®Adia (dia util ou fim de semana) e
horario do turno (diurno ou noturno). Concomitargete, o sistema de escalagdo deve
garantir ao empregador a mdo-de-obra de que necessa a rotacéo rapida dos navios ou,

havendo escassez de trabalhadores, parcela egiitatdos os procedimentos devem ser
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consolidados em Manual de Procedimentos Internastes de serem implantados, devem ser
submetidos aos sindicatos dos Operadores Portuéiss sindicatos das categorias e ao
Ministério do Trabalho para serem validados e agmtos. Um plano de divulgacdo deve ser
preparado para informar ao trabalhador as mudamaasagens e beneficios decorrentes de
sua introducéo e dirimir as davidas que, certamenigirao.

Um aspecto fundamental para que o processo deag8oateja bem sucedido reside na
selecdo do pessoal designado para receber e mpessequisicdes, preparar o sistema para
a atividade de escalacéo e efetuar a escalacadgngmte dita. O sistema deve, na medida
do possivel, ter elevado grau de automacéao e peamipla interacdo com o usuario (TPA),
de modo a reduzir a participacdo humana e a pbdaide de erros. Evidencia-se aqui o
amplo emprego de tecnologia da informacéo (Tl) paransecucéo desta tarefa.

Finalmente, a tarefa de imposicdo da disciplinatrabalho portuario serd realizada a
partir da elaboracdo de norma interna ao OGMO uahserao detalhados os procedimentos a
serem observados na aplicacédo de penalidadeslisiaoys. Essas normas devem observar 0s
preceitos constitucionais da ampla defesa e dgattitdrio para evitar forte demanda judicial
contra o OGMO.

4.4.2 AC@ES PARA CORRIGIR AS LACUNAS DE DESEMPENHO

De acordo com Galbraith (2002) a mudanca do desdaharganizacdo € um processo
continuo e ndo um evento simples, que uma vez eduailcesse instantaneamente. As
mudancas que sao efetivadas visam a corrigir ongoeesta funcionando da maneira mais
aceitavel, mas devem ser sempre conduzidas conlhos woltados para o futuro mais
distante, no ambiente em que a organizacao egiararalo.

Definida a estratégia, o autor sugere que sejardietada a estrutura formal que melhor
favoreca a sua execucdo. No capitulo 4, o diagmostiostrou que faltava a organizacao
formal a desejavel congruéncia com as tarefagasitiNo entanto, registre-se que a estrutura
funcional é perfeitamente aceitavel para a congsecuwta estratégia do OGMO, pelas
caracteristicas da atividade por ele desenvol\Rdaém, para que haja mais eficiéncia na
execucdo das diversas tarefas criticas, urge defimin clareza e precisdo, as funcbes e as
atribuicdes dos gerentes funcionais. Uma vez adotzda medida, os processos vertical e
lateral (horizontal) que permeiam a estrutura dmganional se mesclarao de forma harmdnica
e eficaz. Mais adiante esta questao sera aborasdagimente.

Uma modificacdo que pode trazer resultados maigtiyss € a substituicdo do atual

modelo de governanga corporativa por outro com Ilmasenodelo colegiado. Este, mais
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apropriado para uma entidade com poucos conséBliapresenta como maior vantagem,

maior rapidez no processo decisorio (ver figura 11)

COLEGIADO
CONSELHO
CONSULTIVO

DIRETOR
EXECUTIVO

Figura 11

O setor de ensino e treinamento tem que ter sqoglte empregados reajustado de forma
a dar continuidade nas atividades hoje executastpdarmente e estar pronto a realizar a
acdo concernente a tarefa de promover a formagdisgional e o treinamento multifuncional
do TPA, acima descrita. O encarregado do setor oerder estrita ligagdo com operadores
portuarios, sindicatos laborais e centros de emc&é aptos a conduzir os estudos
mencionados anteriormente. Os entendimentos hdaigsocom os supervisores de operacdes
dos diversos portos e com o setor da segurancaadaltio tém que ser intensificados de
modo a:

< identificar funcdes para as quais faltem trabalheglqualificados

» verificar se a causa dos acidentes de trabalhésadak tém origem no desempenho

ou na falta de melhor preparo do trabalhador.

O SESSTP deve, ap0s ser registrado, ter seu ceoloieresignado. A ele caberd o
preparo de um Plano de Acdo que contemple as igfidmsi previstas nas normas
regulamentadoras do Ministério do Trabalho e Enpp(&4TE).

No que tange a tarefa de administracao de fornetom#e mao-de-obra, a reducdo do
guantitativo de pessoal envolvido nas atividadesedpiisicdo e escalagdo sé poderd ser

efetivado caso seja introduzido novo sistema deizimdcom base nos requisitos ja
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mencionados e que o processo de escalacdo ems Imm o paradigma centenério que o
caracteriza

Em termos da organizac¢éo formal deve ser avaliada:

1. a criacdo de uma Geréncia de Tecnologia da Inf@maom divisbes responsaveis

pelo:

« desenvolvimento e manutencdo de aplicativos (soyva

« gerenciamento de redes (hardware) e gestdo deasgguta informacao.

O desenvolvimento dos varios aplicativos necess&rigestao da mao-de-obra — em
todos os seus aspectos: escalacdo, saude e segdeatrgbalho — deve ser efetuado
segundo uma abordagem sistémica, a luz da intardépeia dessas funcdes.

2. a contratacao de uma Assessoria de Comunicagéa ¢inalidade de montar um Plano

de Comunicacao que contemple o fluxo de informagitesnas e entre o OGMO e
seus “stakeholders”.

Finalmente, em relagdo a estrutura, o Gerente deaQpes deve ter seu nome alterado
para Gerente de Operag¢fes, Seguranca, Meio-amei&aéde (O-SMS).

A inexisténcia de alinhamento entre recursos husa&ntarefas criticas sera corrigido a
medida em que as funcgdes, responsabilidades es phrfipessoal a ser contratado sejam
estabelecidos. Com esse conjunto de informacdasgsssivel montar um Plano de Cargos e
Salarios (PCS) que tem relevancia para a motivdggmessoal.

O aspecto de maior dificuldade para que o desenopdoahOGMO apresente sensivel
melhoria reside na cultura organizacional. SeguBddke (2008), ndo se muda cultura
tentando mudar cultura. Conforme mencionado amteeote, hdo que ser alterados os
comportamentos que levardo a mudancas de atitydesaknente de valores. O resultado
disso se materializar4 na formacao de uma novaraul® foco de todas as ac¢fes voltadas
para esse fim deve estar nos comportamentos desgjade gradualmente influenciardo a
cultura. E o que recomenda Burke.

Mais uma vez, ressalta-se a importancia de bem miganuo que serd realizado e como a
linha de acdo adotada sera conduzida para seraimfins colimados.

Os dois conjuntos de a¢des acima definidos ndeseptam em hipétese alguma a melhor
maneira de solucionar o problema organizacionatad&tio pelo processo de diagnostico

realizado de acordo com o modelo da Congruénois. idda mais séo do que o resultado da

® Trata-se do trabalho “cantado”. O escalador infode viva voz os servicos ofertados, descrevendee o
navio, operador portuério, tipo e quantidade dgacaroutros dados pertinentes e abre as vagasbathadores
gue se voluntariam ou ndo para as mesmas.
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aplicacdo de um processo logico para correcao mesie aprimoramento do desempenho
organizacional que, em Ultima analise, é o quaatemde atingir.

No que concerne ao desenvolvimento de solucdds, definir um modelo a ser seguido
na implementacdo da mudanca planejada. Ford e GRO85) sugerem trés modelos
distintod®, todos com cinco fatores comuns. O primeiro féteelacionado as atividades de
planejamento (“Action Planning” - AP) necessarias implementacdo da mudanca
organizacional. O segundo fator diz respeito a@mesdvimento de novos comportamentos
em substituicdo as antigas praticas (“Skills Dgwelent” - SD). Um terceiro fator o
alinhamento entre incentivos e recompensas paraguer 0S comportamentos necessarios a
conducdo da mudanca pretendida (“Incentives” —Ql).quarto fator a monitoracdo ou
acompanhamento dos resultados encontrados (“Mowgtd& Control” — M) e adocéo de
medidas corretivas. Finalmente, o quinto fator iGeal dependente), o resultado com o
respectivo grau de sucesso atingido (“Implementeiioccess” — IS).

Com base nos estudos dos autores, o modelo M3 figtem 12 - sugere o carater
seqliencial do processo de mudanca, 0 que estarizoesonancia com a noc¢ao de que o
ritmo de mudanca é relevante quando se trata deenmemtacdo da mudanca. A par deste
aspecto, 0 modelo em questao coloca o planejandast@acdes — variavel AP - como ponto
de partida do processo e os resultados apresentadsBam que esta variavel exerce
influéncia positiva nas outras trés varidveis decagéo (SD, | e M). Por estas razbdes, sugere-

se que seja este o modelo a nortear a implemendacémdanca planejada.

FIGURA 1z

2 M1 — Modelo de efeitos diretos; M2 — processo delamca de segunda ordem; M3 — Modelo de processo
sequencial de mudanca
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Entender o que é mudanca planejada e os seus centpsré condi¢do “sine qua non”
para que 0s responsaveis pela consecucdo dosvobjestratégicos de uma organizacao

possam implementar as mudancas que se fagam messa
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CONCLUSAO

Mudanca é algo intrinsecamente relacionado ao geraho. Ela ndo s6 € necessaria,
como muitas vezes torna-se essencial para gasastibrevivéncia. Nao poderia ser diferente
com as organizagfes, uma criagdo humana.

Se uma organizacdo, construida para atender a apogito (Missdo), apresenta um
desempenho deficiente, algo precisa ser feito garantir a sua sobrevivéncia; mudancas
devem ser implementadas para ajustar a organizscdmnsformacdes ambientais. Mas é
necessario identificar as causas e os efeitos qu&cterizam a queda de desempenho
organizacional para que se possa estabelecer “O @uUéar e “COMO” mudar.

No entanto, essa identificacdo do bindbmio causa efeito em organizacdes é dificil de
efetuar em fungéo da vasta quantidade de varig@weislvidas, muitas das quais ndo se pode
controlar.

Esse é o desafio que enfrenta aquele que se peopdalisar algo tdo complexo como
uma organizac¢do, que tem inserida em si uma muoitpde de aspectos, dos dominios
técnico e humano, que se amalgamam e influencia®sempenho global da organizacgéo.
Para tornar exeqiivel essa tarefa, h4 que se femrerde um instrumento que facilite a
compreensédo das varias dimensfes que compdem wanizagdo. Este instrumento é o
modelo organizacional que, por definicdo, nada mae que uma representacéo para mostrar
a aparéncia de alguma coisa. Segundo Burke (280&presentacdo de uma organizacao &,
com freqliéncia, metaférica, por natureza. Prosedguio autor registra que uma das
metéforas mais empregadas é a do organismo quéte@eescrever a organizacado como um
sistema aberto.

O modelo organizacional permite:

» a classificacdo dos dados concernentes a organjzdedacordo com categorias
estabelecidas, facilitando a posterior interpretaca

« 0 melhor entendimento da organizacao;

» adefinicdo de linhas de acéo voltadas para a ngadan

Porém, um modelo organizacional, por ser uma siitgfido da organizacdo que ele
representa, traz limitagfes que tém que ser caaside quando se decide emprega-lo como
instrumento de analise.

Este trabalho teve como propésito investigar odesmodelo da Congruéncia, de Nadler
e Tushman para diagnosticar o Orgdo Gestor de Madkiia dos portos do Rio de Janeiro e

propor solu¢des para os problemas identificadote Eedelo foi selecionado, n&o por ser o
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melhor, ou 0 mais completo, ou, ainda, o de maiplgs utilizacdo. Sua selecdo se baseou
em requisitos consistentes:
« é um modelo suficientemente completo que abrangectss relevantes da
organizacao;
« ¢é abrangente, de forma tal que os dados coligidisem vasta gama de
informacfes importantes;
e o0 autor é familiarizado com a abordagem sistémitiizada na analise
organizacional.

O desenvolvimento do trabalho mostrou que o maoaende o fim a que se destina desde
que aqueles que o utilizam sigam a metodologiagstappelos autores. E perfeitamente
possivel notar que a medida que se avanca no poodesdiagnose, em consonancia com 0s
passos sugeridos, os problemas que afetam a ceiganiz as tarefas que tém que ser
realizadas para cumprir as estratégias voltadas @atendimento da missédo e da visédo de
futuro tornam-se mais claros. Ao se proceder diva¢iio de congruéncia entre as outras trés
grandes dimensbes componentes do modelo e asstardfecas constatam-se possiveis
relacbes causais entre a deficiéncia no desempanghaizacional e aspectos relacionados a
cada uma das dimensdes sob exame. O que o modejorai@orciona é uma gradacgéo, ou
hierarquizacao, dos fatores identificados que dmrém mais significativamente para a queda
de desempenho.

Finalmente, a proposta de ac¢des para o cumprintastdarefas criticas e para a solugéo
da falta de alinhamento entre o conjunto de tarefilisas e as dimensdes cultural, estrutural
e pessoal componentes do modelo pode ser elabarbs@vando-se uma légica com o0s

passos que antecedem a esta etapa.
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~ APENDICE A
QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO OGMO |

1. PROPOSITO

Este questiondrio tem como propdésito contribuirapar elaboracdo de um
diagnéstico do Orgédo Gestor de Mao-de-Obra do®gaid Rio de Janeiro, Sepetiba e
Forno. A par desse aspecto, as informacdes cofewatdo usadas como subsidio na
dissertacdo de Mestrado que estou desenvolvendo.

O que se pretende é estabelecer até que ponto oQD¢ivhpre sua missao de
forma eficiente e identificar aspectos passiveis nidhoria. Nesse sentido, sua
contribuicdo é fundamental para que possam setifidadas as deficiéncias que vocé,
na qualidade de cliente, julga existirem no amééssa organizacao.

2. COMPOSICAO E INSTRUCOES
Este questiondrio é constituido de 09 perguntascuPe respondé-las da forma
mais sucinta e precisa possivel. Responda nos assmatre as perguntas, salve o
arquivo cujo nome deve ser: QUEST_{NOME DA OPERAD{QRExemplo:
QUEST_TRIUNFO.DOC
Apos salvar, encaminhe pdrajuet@ogmorj.com.br

DESDE JA, GRATO PELA SUA PARTICIPACAOQ!

LUCIANO FABRICIO RIQUET FILHO
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QUESTIONARIO

1 - O desempenho do OGMO é satisfatério? {SIM / NROr que?}

2 - Qual é, em sua opinido, a principal falha doM@5no que diz respeito ao
desempenho daquele érgao gestor?

3 - O que o OGMO néo faz, que deveria fazer?
4 - O OGMO cumpre as tarefas que lhes séo afetzdiB melhorar? Como?

5 - Em que consiste o relacionamento desta operatlim 0 OGMO? Como vocé
definiria a qualidade deste relacionamento? {descras interacbes existentes com o
OGMO, EX: requisicéo, escalacdo, pagamento, redolde problemas, etc}

6 - Vocé considera que o OGMO foi um avanco néacdes Capital — Trabalho?
{Sim/N&o/Por que}

7 - Qual ou quais séo as principais deficiéncia$®A? Especifique por categoria.
8 - O que vocé considera necessario mudar no OGM@oento de vista do cliente?

9 - Qual o destino que o senhor vislumbra para M0O&m futuro breve? Por que?
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~ APENDICEB
QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO OGMO

1. PROPOSITO

Este questiondrio tem como propdésito contribuirapar elaboracdo de um
diagnéstico do Orgédo Gestor de Mao-de-Obra do®gaid Rio de Janeiro, Sepetiba e
Forno. A par desse aspecto, as informacdes cofewatdo usadas como subsidio na
dissertacdo de Mestrado que estou desenvolvendo.

O que se pretende é estabelecer até que ponto oQD¢ivhpre sua missao de
forma eficiente e identificar aspectos passiveis nidhoria. Nesse sentido, sua
contribuicdo é fundamental para que possam setifidadas as deficiéncias que vocé
julga existirem no ambito dessa organizacéo.

2. COMPOSICAO E INSTRUCOES
Este questiondrio é constituido de 12 perguntascuPe respondé-las da forma
mais sucinta e precisa possivel. Responda nos assmatre as perguntas, salve o
arquivo cujo nome deve ser: QUEST_{NOME DO SETOR}emplo:
QUEST_MEDICINA.DOC

Apoés salvar, encaminhe pal&juet@ogmorj.com.brFavor devolver até 07 de
maio.

DESDE JA, GRATO PELA SUA PARTICIPAGAOQ!

LUCIANO FABRICIO RIQUET FILHO
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QUESTIONARIO

1 - Qual o nome de seu setor e que tarefas lhatsBoidas?

2 - Quais as necessidades que vocé tém para cusya(s) tarefa(s)? Elas sé&o
atendidas? O que falta?

3 - Quais sdo as metas estabelecidas para o se? €&tmo sdo mensurados os indices
de desempenho de seu setor?

4 - Vocé se sente motivado para executar suaas&résim/nao) Por que?

5 - Vocé poderia fazer um esboco da estrutura @aeional do OGMO? { Faca um
esboco da estrutura como vocé hoje a vé, indicgndm esta acima e quem esta abaixo
dentro da hierarquia do OGMO}

6 - Voce acha que a atual estrutura é a idealrpataar sua tarefa?
7 - Como vocé acha que deveria ser a estruturéidea

8 - Vocé acredita que falta coordenacéo entre dasveecdes do OGMO? Quais sdo 0s
indicios?

9 - Em que medida a cultura do meio dificulta atsuefa?

10 — Vocé acha que o OGMO cumpre as tarefas qeeslie afetas? Poderia melhorar?
Como?

11 - O que 0 OGMO néo faz, que deveria fazer? ¢refgp apenas no que diz respeito a
sua area de atuacgao)

12 - Vocé acredita que falta coordenacdo entreadasvsecdes do OGMO? Quais sdo
os indicios?



