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RESUMO

A presente pesquisa teve como objectivo identificar e analisar os elementos
da cultura que influenciaram na aceitacdo ou resisténcia dos funcionarios do Instituto
Nacional de Investigacdo Agronomica - INIA a implantacdo da avaliacdo de
desempenho por resultado, estabelecendo uma relagdo com a cultura local e a da
organizacdo estudada. Especificamente descreveu-se a instituicdo pesquisada, o
processo de implantacdo do Sistema de Acompanhamento e Avaliacdo do
Desempenho — SAAD-RH, identificou-se os elementos da cultura local e da
organizacao presentes nos discursos dos entrevistados e analisou-se e determinou-
se a influéncia dos elementos culturais identificados. Para responder aos objectivos
definidos, a metodologia qualitativa, suportada pela estratégia de estudo de caso foi
a mais adequada, foram realizadas 51 entrevistas semi-estruturadas, analisados
documentos e efectuada observacao participante como fontes de colecta de dados.
Mediante a técnica de analise de discurso foi feita a analise de evidéncias que
apontaram a existéncia de resisténcia as mudancas, demostrada pelos
entrevistados, expressa através de valores, crengas, tabus que permeiam o0s
discursos. Essas evidéncias apontaram a necessidade de se dar importancia aos
factores culturais no processo de gestdo do negocio e do desempenho e na sua

implantacéo.



ABSTRACT

The goal of the present research was to identify and analyze cultural elements which
influenced the acceptance or resistance of staff people of National Institute of
Agronomical Research — INIA, to implanting the evaluation performance by results,
establishing a relation with local culture and studied organization. Specifically,
described the researched institution, the implanting process of Monitoring and
Evaluation System for Performance - SAAD-RH, to identify organizational and local
cultural elements found in speeches interviewed people and analyze and determine
the impact of identified cultural elements. To achieve defined objectives, the
gualitative methodology, supported by the case study strategy, was the most
adequate. As sources of gathering data, took place 51 interviews, documents were
analyzed and participatory observation was made. Through speech analysis thecnic,
was done the obviousness analyze which showed the existence of resistance to
changes, demonstrated by interviewed people, expressed by values, worth, taboos
that rely in speeches. Those obvious nesses brought the need to give the importance
to cultural factors in business management process as well as in performance and

it's implanting.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

A gestdo das organizacfes ndo pode considerar-se plena enquanto
nao houver um sistema eficaz e eficiente de gestdo de desempenho. Entretanto,
esses sistemas sdo severamente afectados pelo contexto em que as

organizacdes operam.

A abertura dos mercados ou sua internacionalizacao — globalizagdo —,
a concorréncia desenfreada, a imprevisibilidade do mundo dos negdécios e as

mudancas que se operam caracterizam esse ambiente.

As organiza¢cbes ndo mais operam num ambiente sossegado, onde
tudo corria lentamente como produto de causa e efeito. Elas, hoje, sofrem cada
vez mais uma pressdo imposta pela avaliagdo do publico, que demanda
melhores servicos e produtos, melhores condi¢cdes sociais, respeito pelo
ambiente, e por consequéncia a avaliacdo sistematica do ambiente interno

tornou-se um imperativo.

Entretanto, estas mudancas vém muitas vezes numa padronizacéo
racional e ndo consideram as especificidades de cada organizacdo nem das

culturas em que se inserem.

A economia Mocambicana € reflexa dessas mudancas. De uma
economia centralmente planificada, marcada por uma forte intervencdo do
Estado, marcha numa viragem profunda, iniciada em 1987, com o langamento
do Programa de Reabilitagdo Econémica — PRE®, para uma economia de

mercado.

1 . e .
O PRE marcou a abertura do pais ao capitalismo e seu relacionamento com o FMI e BM.



Essas mudancas materializam-se e se manifestam, quer na
organizacdo privada quer na publica. Habituada a um mercado fechado, hoje
lida com um mercado aberto, cheio de imprevisibilidades e concorréncia, com
uma clientela cada vez mais exigente. As organizacdes passaram a actuar com

foco nos resultados.

O Instituto Nacional de Investigacdo Agronémica — INIA?, organizac&o
estudada, estava num processo de Reforma, a Reforma do Sector Publico, cujas
metas sdo: a construcdo de uma administracdo voltada para o cidadao; a
melhoria dos servicos publicos e o aperfeicoamento das respostas

administrativas oferecidas a sociedade.

O INIA era uma instituicdo publica, subordinada ao Ministério da
Agricultura, com personalidade juridica, autonomia administrativa e financeira,
cuja vocacao era a pesquisa agrondmica. Em consequéncia das exigéncias da
Reforma Publica, essa instituicdo e outras, que actuavam na pesquisa pecuaria,
florestal e na formacéo, foram extintas e integradas no Instituto de Investigacao
Agraria de Mocambique — IIAM®. Todos os direitos, obrigacées, patriménio e

pessoal das instituicfes extintas passaram para o [IAM.

O processo de mudancga organizacional, na instituicdo, iniciou com a
implantacdo da avaliacdo de desempenho por resultados, para o0s
investigadores. Para o efeito, tomou como modelo o Sistema de
Acompanhamento e Avaliacdo de Desempenho (SAAD-RH) aplicado na
Empresa Brasileira de Pesquisa Agro — Pecuéria - EMBRAPA®. O objectivo era
substituir o sistema de Classificacdo Anual aplicado a todos os funcionarios do
Estado, por ser tido como subjectivo e ndo avaliar o que o investigador faz mas,

apenas os tragos de personalidade e comportamento.

% Criado por Diploma Ministerial n® 41/87, de 25 de Marco
3 Criado por Decreto n°® 47/2004, de 29 de Outubro
* A EMBRAPA é uma empresa publica Brasileira que desenvolve pesquisa Agro-Pecudria.



Percebe-se que neste contexto o que mais transparece € a
preocupacdo com o desempenho dos individuos para a execucdo das metas
organizacionais e pouca atencao é dada a realidade desses individuos dentro de
uma organizacao social mais ampla. Portanto, a cultura local ou da organizacéo

€ colocada num plano secundario ou simplesmente nao € considerada.

O processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho por
resultados na organizacdo estudada nao foi bem sucedido, houve fraca adeséo
dos funcionarios abrangidos pelo processo. A falta de consideracdo da cultura
nacional no processo afigura-se razao primaria do fracasso, ndo a Unica. Diante
desse facto, a questdo problema é: os elementos culturais influenciam na
aceitacao ou resisténcia dos funcionarios a implantacdo da avaliacdo do

desempenho por resultado?

A pesquisa teve como objectivo geral Identificar e analisar os
elementos da cultura que influenciaram na aceitacdo ou resisténcia dos
funcionarios a implantacdo da avaliacdo do desempenho por resultados no
Instituto Nacional de Investigacdo Agrondmica. Especificamente descreveu-se a
instituicAo pesquisada, o0 processo de implantacdo do Sistema de
Acompanhamento e Avaliacdo do Desempenho — SAAD-RH, identificar os
elementos da cultura local e da organizacdo presentes nos discursos dos
entrevistados e analisar e determinar a influéncia dos elementos culturais

identificados.

O alcance dos objectivos propostos exigiu a definicdo de uma
metodologia para o estudo. Assim, a estratégia de estudo de caso foi a
recomendada para a presente pesquisa, pois permite analisar com profundidade
a organizacdo estudada e a sua cultura. Cohen at al, (2004) considera que o

estudo de caso pode estabelecer a causa e efeito, de facto, uma das suas



estratégias é de que ele observa os efeitos no seu contexto real, reconhece o

contexto como sendo fortemente determinante da causa e efeito.

A escolha da organizagédo pesquisada resulta do facto de ela estar a
operar algumas mudancas que a serem bem sucedidas podem se constituirem
em modelos para as outras organizacdes do sector publico, particularmente na

gestao de desempenho.

1.1. Objectivo Geral

Identificar e analisar os elementos da cultura que influenciaram na
aceitacdo ou resisténcia dos funcionarios a implantacdo da avaliacdo do

desempenho por resultados no Instituto Nacional de Investigacdo Agronémica.

1.2. Objectivos Especificos

Especificamente pretendeu-se:
e Descrever a instituicdo pesquisada;
e Descrever o processo de implantacdo do SAAD-RH
e I|dentificar os elementos da cultura organizacédo presentes nos discursos
dos entrevistados

e Analisar e determinar a influéncia dos elementos culturais identificados

1.3. Justificativa

O presente trabalho parte da premissa, de Hofstede (2003), de que a
cultura nacional é importante na explicacdo das diferencas em atitudes e valores
em relacdo ao trabalho e sua influéncia na cultura da organizacdo. O seu estudo

pode permitir melhor compreensdo da cultura da organizacional o que pode



resultar em melhorias no desempenho dos colaboradores e da organizacdo no

seu todo e consequente acréscimo de valor.

Apesar da imensa importancia do assunto e da utilidade desse tipo de
pesquisa para as organizacoes, ainda sdo poucos os trabalhos publicados nesta
area, particularmente em Mocambique. E necessario que o gestor de recursos
humanos entenda a importancia do estudo de cultura nacional e organizacional
para um diagnéstico geral da empresa, bem como melhor entendimento da

dindmica organizacional.

Essa necessidade €é um imperativo para as organizagoes,
actualmente as organizacdes tendem a tornar as suas estruturas enxutas, a
redimensionar os seus quadros, a reduzir a rotatividade, a minimizar as perdas,
enfim, procuram ser mais competitivas e alcancar melhor posicionamento no
mercado. Esta atitude decorre da nog¢ao que as organizagdes ganharam de que
a estrutura mecanicista ndo mais € suficiente para vencer a competitividade
desenfreada e a imprevisibilidade do mercado global que se assiste. Também
compreenderam que ndo € s6 com uma estrutura enxuta e novas tecnologias
gue se alcancam vantagens competitivas, € imprescindivel a valorizacdo do
capital humano, por meio de politicas e accdes de Gestdo de Recursos
Humanos desempenhadas, no dizer do Ulrich (1998), via o posicionamento em
seus multiplos papéis. Para tanto, é necessario conhecer as atitudes, as crencas
e os valores das pessoas. Esta via permite conhecer a cultura da organizacéo e,

consequentemente, 0 modo como as pessoas se comportam nela.

A cultura esta presente em tudo o que constitui a organizacao, é o
corpo e alma da organizacao e a sua esséncia reside em valores compartilhados
pelos membros da organizacdo. Nessa qualidade, afirma Robbins (2002), ela é
uma variavel independente que afecta as atitudes e o comportamento dos
funcionarios. Pelo facto, ndo deve ser minimizada ou desprezada no processo

de gestao.



A organizacdo em estudo esta empenhada em elevar a sua eficiéncia
e eficacia no seu desempenho. Para o efeito, tem lancado méao a vérias
estratégias que julga capazes de galvanizar o seu desempenho e atingir a
eficiéncia e eficacias desejadas. Uma das estratégias adoptadas, no ambito da
gestdo dos recursos humanos, € a avaliacdo de desempenho por resultados.
Este método novo de avaliar os funcionarios néo foi favoravelmente aceite pelos

funcionérios.

Cientes de que a aceitacdo ou ndo de um modelo depende, em
grande medida, do que as pessoas consideram certo ou bom para si, em fungao
das suas crencas, valores, praticas (simbolos, herdis e ritos), portanto, da
cultura organizacional. Sendo que a cultura é essencial para a compreensao do
comportamento das pessoas, identificar e analisar os elementos da cultura que
influenciaram na aceitagdo ou resisténcia dos funcionarios no processo de
implantacdo da avaliacdo de desempenho por resultado € um imperativo. Schein
(2001) refere que,

...S€ a organizacao tem um propdsito, uma nova estratégia ou um problema a ser

resolvido, determinar o impacto que a cultura causa na questao em causa hao s6 é

util, como necessario na maioria dos casos. A questédo deve estar relacionada com
a eficacia da organizacédo e ser exposta da maneira mais concreta possivel.

E nesta perspectiva que se desenvolveu a presente pesquisa que
procurou trazer ao entendimento aspectos peculiares da organizacao estudada.

O trabalho é composto por 5 capitulos, sendo o primeiro deles
destinado a caracterizacdo do problema identificado como oportunidade de

estudo, a definicAo dos objectivos gerais e especificos, justificativas para o

desenvolvimento do trabalho e sua estrutura.

O segundo capitulo constitui um levantamento da literatura. Aborda

Y bY

aspectos relativos a cultura geral e a cultura organizacional em especifico



estabelecendo uma ponte com a avaliagdo de desempenho por resultados. Para
o efeito sdo enunciados 0s conceitos basicos que serviram como base para o

desenvolvimento do trabalho.

O terceiro capitulo aborda a trajectoria historica de Mocambique,
procurando caracterizar as fases sociais, politicas e econémicas que tiveram
impacto na sua cultura e no seu desenvolvimento. Considerando o tema,

buscou-se bibliografia relativa ao objectivo.

O quarto capitulo descreve a metodologia usada no estudo, indica o
estudo de caso como a estratégia recomendada. A entrevista semi-estruturada,
a analise documental e a observacao participante, favorecida pela experiéncia
do pesquisador, sdo as técnicas de colecta de dados utilizadas. A analise dos
dados foi lograda mediante o recurso ao método de triangulacdo e andlise do

discurso.

O quinto capitulo apresenta as consideracdes finais e recomendacdes.
Apresenta os resultados da pesquisa, avanca sugestdes para 0s proximos
estudos e destaca a importancia de se relacionar o desempenho com a cultura

organizacional como um factor de sucesso.

1.4. LimitacOes do estudo

Quando o assunto é avaliacdo de desempenho, as dificuldades de
alcancar-se consensos sdo maiores, essas dificuldades sao acrescidas quando
a avaliacdo de desempenho é abordada de forma isolada ou de forma que se
minimiza a cultura, um tema amplo, complexo, importante e de impacto na vida
das organizacGes. Essas dificuldades reflectiram-se no presente estudo e

constituiram limitagdes do mesmo. Abaixo séo arroladas algumas delas:



O estudo foi baseado nas percepcdes dos individuos acerca de
determinadas variaveis, processos e/ou propriedades que compdem 0 universo
do ambiente interno e externo das pessoas ligadas ao Instituto de investigacao
Agronomica, ndo sendo necessariamente a realidade de outras organizacoes.

Este facto reduz a possibilidade de generalizacdo dos resultados alcancados.

A extingdo e respectiva integragdo do INIA numa nova instituicdo de
investigacdo agraria interferiu no processo de pesquisa, alguns técnicos que

participara no SAAD-RH sairam do sistema, 0 que ndo permitiu entrevista-los.

Ha elementos do macro-ambiente que interferem no desempenho

humano no trabalho que néo foram isolados e nem enfocados na pesquisa.

A adopcao da estratégia de estudo de caso também constituiu uma
limitacdo na medida em que torna dificil a generalizacdo dos resultados, a sua

andlise circunscreve-se a realidade do local estudado, o que pode ter

caracteristicas distintas de outros locais.

Em face da escassez de estudos e literaturas nacionais sobre o tema,
especialmente sobre a realidade mogambicana, a revisao bibliografica pautou-se
em obras e estudos restritos.



CAPITULO 2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a adequada abordagem do tema considerou-se fundamental a
compreensao de trés pilares basicos: o conceito de cultura, cultura
organizacional e desempenho humano no trabalho. Mas, devido a amplitude das
perspectivas de analise do tema, optou-se por aquelas de maior relevancia para

0 presente estudo.

A cultura local e da organizacdo € a base do ambiente interno e
externo em que operam as organizacoes. Determina as percepcoes, atitudes,
comportamentos e desempenho dos dirigentes e colaboradores. Actuando
desse modo, tem-se constituido em factor facilitador ou dificultador no processo
de mudancas que as organizagdes estdo obrigadas a realizar continuamente e

no alcance dos resultados previstos.

O desempenho constituiu um dos pilares de investigagdo do presente
estudo, entretanto a gestdo de desempenho esta directamente ligada ao modelo
de gestdo de recursos humanos. Sendo este diferenciado nas organizacoes,
desde aquelas que ainda mantém uma abordagem mais operacional, as
empresas que adoptam uma abordagem estratégica e aquelas que se

aproximam mais de uma abordagem competitiva.

No referencial tedrico privilegiou-se 0s processos classicos de
avaliacdo de desempenho, ndo aprofundando-se a gestdo por competéncia
devido a especificidade do estudo. Considera-se porém, a relevancia desta
abordagem para a compreenséao da gestdo do desempenho.

A revisdo bibliografica de alguns conceitos de cultura, cultura
organizacional e dos processos classicos de gestdo de desempenho foi de

grande importancia para que houvesse uma correlacdo com o tema estudado.



Assim, abaixo abordaremos os trés pilares dando maior énfase aos seus pontos

de encontro.

2.1. Do Individuo a Organizacdo: a construcao de valores e crencas

comuns.

2.1.1. O conceito da cultura

O Homem, por natureza, nasce no grupo (familia, tribo, cla, linhagem,
etnia, comunidade, classe, nacdo, de entre outras). No seio do grupo, toma
contacto com a natureza, adopta os padrdoes partilhados e aceitos como
correctos pelo grupo, transforma-os e transmite-os aos outros, portanto, sente e
satisfaz as suas necessidades no grupo. Nesse processo, cria objectos
materiais- ferramentas, imoveis, indumentarias, etc. e objectos ndo materiais-
ideias, normas- etc., de que se serve para sobreviver. A esses objectos, Lima
(1991) chamou objectos culturais o mesmo que 6rgdos complementares,
exteriores ao proprio homem que o0s criou para a satisfacdo de suas

necessidades.

Esses objectos sdo de criagdo humana, dai que passaram a ser
imprescindiveis para a vida do Homem. Em consequéncia disso, ele passou a
depender deles para viver e subsistir. E que, a criacio desses objectos culturais
nao é obra de um individuo isolado, mas de um grupo partilhando os mesmos
valores e crengas. Este estado de coisas faz do homem um ser social por
exceléncia. A sociabilidade do homem € um facto pacificamente aceito, a avaliar
pelas varias posi¢cdes assumidas por um numero consideravel de estudiosos dos
diversos campos do saber. Lima (1991) considera o homem como um ser
gregario por exceléncia, para ele, o homem isolado € uma abstraccdo. Este
autor sustenta sua afirmacéo referindo que o homem se reproduz, através da

ligacdo com o sexo oposto, criando sua propria extensdo. Observa que a ligacéo
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com O sexo oposto ndo € arbitrariedade nem um imperativo de reproducéo
biologica, é uma nessecidade a satisfazer, a qual aparece condicionada pelas
regras criadas pelo homem e que a ele se imp6em. Este fato conduziu-o a
concluir que o tal estado de gregaridade do homem é o estado de sociedade em

gue ele vive ou é obrigado a viver.

Desenvolvendo a mesma ideia de gregaridade do homem, Mendes
(1994) avanca um postulado segundo o qual o Homem € um animal social: é de
sua natureza viver, nao isolado, mas em convivéncia dentro de um grupo
organizado: em sociedade. Esta teoria vem, cada vez mais, pér em causa a
teoria (do contrato social) de Hobbes, dando prevaléncia ao principio da
sociabilidade do homem.

Quer os objectos de criacdo humana, quer os 6rgdos internos da sua
estrutura individual ndo podem estar isolados nem unicos. Estes funcionam em
conjunto como um todo, ligados uns aos outros, portanto, a projec¢cao ou
satisfacdo das necessidades interiores esta situada dentro do que Lima (1991)
chamou natureza e cultura e forma um todo coerente. Essa interdependéncia
manifesta-se em varias esferas e niveis, por exemplo a reproducdo é
condicionada pelo campo biolégico e cultural, é inconcebivel a existéncia do
cultural desligado do todo social. Deste modo, 0 estado de natureza do homem
implica uma interdependéncia homem, sociedade e cultura. Nada existe isolado,
nem isolado um do outro. “O homem € natureza, cultura e sociedade, entidades
distintas mas interligadas, que geram o biolégico, o psicoldgico, o cultural e o

social”, Lima (1991).

E no individuo que se manifestam os comportamentos, aceitos ou n&o
pela maioria da sociedade. Neste trabalho assume-se o postulado de Hofstede
(1991) que conceitua sociedade como formas estruturadas de organizacéo.
Esses comportamentos ndo sdo mais do que a realidade aprendida, partilhada,

modificada, criada e transmitida pelo homem enquanto ser social, € a cultura. A
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cultura encontra-se no individuo e este é parte da sociedade. Segundo Lima
(1991), individuo e a sociedade sao interdependentes e influenciam-se através
de agentes e meios, que a personalidade individual interioriza através da cultura.
“E a interdependéncia do individuo com a sociedade e a cultura que determina a
formacédo da maior parte dos seus modelos de conduta e até mesmo das suas

respostas afectivas mais profundas”, Lima (1991).

Chinoy (2003) observa que o homem embora ser gregéario, tem
accdes enquanto pessoa individual ou integrado no grupo. Acrescenta que a
experiéncia humana analisada do ponto de vista socioldgico, acentua os tracos
colectivos da vida em sociedade e os aspectos partilhados e padronizados do
comportamento, passando a impressdo de desprezar-se a pessoa individual.
Justifica este facto, pela perspectiva adoptada pelos socidlogos, a qual consiste
em estudar a sociedade e a cultura, as relacdes e normas sociais, as crencas
partiihadas e os valores comuns, a estrutura social e o comportamento
padronizado, como distintos do individuo que adopta os padrées sociais
estabelecidos e partilhados ou deles se desvia. Posta a questdo deste modo, a
visdo da sociedade e da cultura seria reduzida porque “s6 agem os individuos,
sés ou com outros,” Chinoy (2003). A pratica mostra que sdo as acc¢fes dos
individuos que tornam tangiveis a cultura e a sociedade, duas realidades em si
abstractas. O que é inegavel, analisando a posicao deste autor, € que 0 homem
mesmo agindo sO é guiado pelas normas, regras, valores e crencas aceitos e
partilhados pelos membros da sociedade ou deles se desvia e é ou pode ser,

pelo facto, sancionado.

Lima (1991) considera que o Homem nasce despido de qualquer
conhecimento. Nasce “nu”. E como uma tabua rasa. Conforme o decurso do
tempo, as interac¢gbes que estabelece num dado espaco, ele adquire um vasto
patriménio de artefactos materiais ou espirituais sobre 0s quais se movimenta e

se serve para satisfazer as suas necessidades fisicas, fisiologicas e espirituais.
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Simultaneamente, ele aprende, acrescenta, modifica, transforma, inventa e

transmite. A este processo, Lima chamou cultura.

A palavra cultura tem varias acepcdes, em diferentes niveis de
profundidade e diferentes especificidades, ela tem origem na agricultura, vem do
cultivo do solo. Comummente, quando se fala em cultura pensa-se nas obras de
arte, nas diversas formas de manifestacéo artistica, na acumulacdo de saberes
que distinguem um individuo do outro como sendo mais ou menos culto, na
civilizacdo. Mas a cultura € mais do que isso, Hofstede (2003) refere que a
cultura € um fenémeno colectivo, por ser criada, adquirida e partilhada por
pessoas que vivem no mesmo ambiente social. Partindo desse pressuposto, ele
definiu cultura como sendo a programacao colectiva da mente que distingue 0s

membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outra.

Vincando a ideia de sociabilidade e da cultura como algo imaterial
conexo ao material, Taylor (1871) apud Chinoy (2003) conceitua a cultura como
um todo complexo que inclui conhecimento, crencga, arte, moral, lei, costume e
guaisquer aptidées adquiridas pelo homem como membro da sociedade. Para
este autor a cultura é vista como todos os padrdes apreendidos e desenvolvidos

pelo homem enquanto ser social.

A visao de cultura como algo que esta presente na mente do individuo
€ retomada por Aktouf (1993) apud Cavendon (2003), que sustenta que a cultura
€ um complexo colectivo feito de “representacdes mentais” que ligam o imaterial

e 0 material.

2.1.2. Cultura organizacional

Posto que é inegavel a sociabilidade do homem, é interessante conhecer o

ambiente no qual ele actua, o ambiente das organizagdes. Pois, diferentemente
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da familia, escola e sociedade, o ambiente das organizacbes apresenta suas

peculiaridades que o distinguem de outras realidades.

O estudo da cultura organizacional exige o entendimento do percurso
das organizacbes e do processo de administracdo das mesmas. Esse
entendimento alcanca-se com o0 estudo dos factos histéricos em que a
organizacdo se envolveu. Informacgbes relatadas por Storck (1984) apud
Cavendon (2003) dao conta de que nos Estados Unidos, até 1850, a gestao das
organizacbes estava nas maos dos proprietarios, donos ou accionistas
majoritarios. O crescimento do negdécio e consequente expansdo deste para
outras regifes, mais distantes, do territorio Americano, criaram embrides de
filiais, demandaram a participacdo de outras pessoas, diferentes do dono do
negocio, na gestdo. Foi entdo, que se procurou, entre 0s accionistas
minoritarios, pessoas com capacidades para gerirem 0 processo, como por
exemplo, as actividades internas, o controle e a supervisdao da linha de
produgédo, o dia-a-dia organizacional. Esses administradores, entanto que
representantes dos interesses do dono, assumiam a Optica deste. No mesmo
periodo, verifica-se um grande salto na industria, decorrente da revolucéo

industrial.

O desenvolvimento das inovacdes tecnolégicas — uso da
electricidade, dos motores de combustao interna, etc.- incrementou a demanda
de administradores para gerir a industria. Surge a figura de administrador
desvinculado do capital, o que resultou da falta de accionistas minoritarios para
cobrir a demanda de mao-de-obra. Esta figura, inicialmente, desempenhou as
suas fungdes sem uma prévia preparacdo académica, esta teve seu inicio a

posteriori dentro do mercado do trabalho.
As organizagbes resultam da criagcdo humana. O criador de uma

organizacao transmite a esta a sua personalidade, os seus costumes, aquilo que

ele, na sociedade, considera correcto o que foi importante no seu crescimento.
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Segundo Robbins (2002), a responsabilidade pelo principal impacto sobre a
cultura inicial da organizacdo € dos fundadores. Na opinido do autor, sdo 0s
fundadores que tém a visdo do que a organizacao deve ser. Essa visao € depois
imposta aos demais membros que se juntam a organizacéo. Efectivamente esse
processo decorre em periodos diferenciados, periodos esses que Schein (1996)
apud Robbins (2002) convencionou chamar de fases de criagcdo da cultura,
tendo as agrupado em trés unidades de tempo. Primeiro, os fundadores
contratam e mantém funcionarios que acatam e compartilham a mesma visao e
valores que eles. Segundo, Eles doutrinam e socializam os funcionarios segundo
seus valores. Terceiro, 0 modelo comportamental seguido na organizacéo € o

dos fundadores, 0 que encoraja os funcionarios a se identificar com ele.

A cultura organizacional € definida em funcéo daquilo que ela permite
fazer, conforme descreve Srour (1998). Ela comporta um conjunto que permite a
adaptacdo dos agentes sociais a natureza e a sociedade a qual pertencem, e
faculta o controle sobre o0 meio ambiente. Salienta o autor que, a cultura é
equivalente a dimenséo simbdlica das actividades, dentro da qual esta inserido o
comportamento humano. Decorrente deste facto, ela dirige-se a toda actividade
cognitiva, afectiva, motora e sensorial. Nessa perspectiva, na visdo de Srour
(1998), a cultura organizacional n&o se limita ao mundo abstracto das ideias,

pois, apesar de elas serem pensadas, elas sao vividas e materializadas.

O conceito de cultura organizacional é apresentado por Schein (2001)
como sendo, o0 modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar
com os problemas de adaptacdo externa e integracao interna. Uma vez que 0s
pressupostos tenham funcionado bem, o suficiente para serem considerados
validos, sdo ensinados aos demais membros como a maneira correcta para se

proceder, se pensar e sentir-se em relacdo aqueles problemas.
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Definindo a cultura organizacional deste modo, quis Schein (2001)
mostrar que 0s pressupostos sdo o legado transmitido aos novos membros do
grupo como sendo o modo correcto de perceber, pensar e sentir os diferentes
problemas de adaptacdo externa e integracao interna. Contudo, o autor, chama
atencdo em relacao a super simplificacdo do conceito de cultura, referindo que
tal facto representa perigo. Essa adverténcia resulta do facto de a cultura ndo
ser s6 o que é captado pelos olhos, pelos érgdos de tacto (o material), ela
comporta o invisivel (o imaterial), a parte que compreende a espiritualidade, os
motivos ou 0s impulsos incorporados no inconsciente individual e colectivo. Em
sua andlise, o autor defende que a cultura deve ser encarada em niveis
diferentes, os quais sdo o nivel dos artefactos; o nivel dos valores casados e o

nivel de certezas basicas fundamentais, conforme apresentados na figura 1.1.

NIVEIS DA CULTURA

Artefactos Estruturas e processos

Organizacionais visiveis

(dificeis de decifrar)

Valores Estratégias, objectivos, filosofias

casados justificativas adoptadas)
v Inconsciente, crencas, percepcdes
Certezas basicas pensamentos e sentimentos pressupostos
fundamentadas (altima fonte de valores e crencas)

Figura 1.1. Fonte: Schein 1985
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O nivel dos artefactos € constituido pelas coisas que se vém, ouvem
e sentem dentro da organizacdo. Podem ser a decoracdo, o clima e a
arquitectura, o modo de se vestir das pessoas na organizacao, a tecnologia, 0
formato dos escritérios, documentos e a linguagem. Apesar de serem
observaveis, os artefactos ndo sao facilmente decifraveis ou interpretaveis
porque, como as conexdes existentes entre estes artefactos ndo séo reveladas,
nao podem ser compreendidas. Isto equivale a dizer que mesmo que se possa
ver ou observar os artefactos ndo é facil, a partir da observacdo dos mesmos,

perceber o comportamento dos membros da organizacao.

No nivel dos valores casados situam-se as estratégias, 0s objectivos,
filosofias e o conhecimento (valores) adquiridos dentro da organizagcédo. Neste
nivel localizam-se as razdes dos actos praticados pelos membros da
organizacdo. O processo de identificacdo dessas razdes demanda uma analise

pormenorizada.

O nivel das certezas tacitas compartilhadas compreende os valores,
crencas e certezas aprendidos em conjunto, compartilhados e tidos como
correctos a medida que a organizacdo cresce. O modo como sdo feitas as

coisas na organizacao é aquele aceito pela maioria dos membros como correcto.

A cultura organizacional é definida com base em certos elementos
gue a constituem. Os elementos da cultura mais abordados na literatura e
considerados mais importantes sdo os valores; as crengas; o0s ritos; os mitos; 0s
tabus; os heréis; as normas e a comunicacdo formal e informal. Esses

elementos podem ser descritos da seguinte forma:

e Valores: constituem-se nos pressupostos basicos, formadores do
ndcleo da cultura organizacional.
e Crencas: Sao as verdades adoptadas pela organizacdo. Ao serem

consideradas como verdadeiros, os conceitos sao absorvidos e
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inquestionaveis, estando presentes no comportamento dos
individuos.

Ritos: actividades planeadas através das quais a cultura
organizacional € expressa, tornando-se mais perceptivel e mais
atingivel. Freitas (1991) arrolou o0s ritos organizacionais mais
comuns como os de integragdo; os de passagem; os de
degradacédo; os de reducdo de conflitos; de renovacdo e de
reforco.

Mitos: trata-se de estérias coerentes com o0s valores e crencas
compartilhadas na organizacdo. Sao criadas no contexto da
cultura organizacional e ndo se fundamentam em factos. Servem
para veicular e reforgar os valores e as crencas da organizagao.
Tabus: referem-se as proibicbes adoptadas pela organizacéao,
sendo aceites e inquestionaveis pelos individuos que a compdem.
Informam aos integrantes da organizagdo o comportamento aceite
através da énfase no “ndo permitido”. Assim sendo, tém uma
funcao disciplinar.

Herdis: sdo pessoas que encarnam o0s valores organizacionais.
Segundo Freitas (1991), os herbis desempenham as seguintes
funcdes: a) tornar o sucesso atingivel e humano; b) fornecer
modelos aos demais membros da organizacdo; c) simbolizar a
organizagdo para o mundo exterior; d) preservar o que a
organizacdo tem de especial; e) estabelecer padrbes de
desempenho; f) motivar os empregados, fornecendo uma
influéncia duradoura.

Normas: trata-se de um conjunto de regras, escritas ou nado, que
indica os modos de se proceder no ambito da organizacdo que
sao esperados, aceitos ou apoiados pelo grupo.

Comunicacédo formal: € a interac¢ao social entre a organizacao e o

ambiente externo e interno. Tal processo é dirigido por regras.
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e Comunicagdo informal: € a interaccdo assistemética e
expontaneas entre os membros da organizacdo, que escapa ao

controle e as normas.

Por tudo o que até aqui se disse sobre cultura organizacional,
algumas ideias centrais podem ser extraidas. Uma delas é a de que a cultura é
aprendida, transmitida e partilhada. De acordo com Srour (1998), ela nao
decorre de heranca biolégica ou genética, € aprendida nas condicdes impostas
pela convivéncia social. A outra ideia é aquela que considera a cultura como um
mecanismo de controle do comportamento do individuo, tornando-o mais
semelhante ao dos demais membros da organizacdo. Essa ideia € expressa no
pensamento de Srour (1998), ao referir-se a cultura como um sistema coerente
de significacdes e que funciona como cimento que procura unir todos o0s
membros da organizagdo em torno dos mesmos objectivos e dos mesmos
modos de agir. E adverte que, sem este mecanismo, as organizacoes
dependeriam das convicgdes individuais de seus membros diante de situacdes
novas e certamente seriam prejudicadas dada a disparidade de procedimentos e
orientacdes. Na auséncia de normas, as organizagdes estariam expostas ao

caos.

De entre os elementos da cultura acima relacionados, os valores
merecem maior atencdo na gestdo do capital humano. Segundo Tamayo &
Gondim (1996), os valores desempenham um papel determinante em uma
organizacdo. Salientam os autores que eles orientam a vida das pessoas e

constituem fronteiras na sua forma de pensar, sentir e agir.

Para Tamayo & Gondim (1996), valores sdo principios ou crencas,
organizados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a modelos de
comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servico de

interesses individuais, colectivos ou mistos.
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Os valores organizacionais devem ser percebidos como principios e
crencas vivenciadas pelos membros da organizacdo. E o mesmo que dizer que
devem ser os principios e crengas que orientam o funcionamento da
organizacdo e a sua vida. De entre as varias fun¢cdes que Tamayo & Gondim
(1996) consideram que os valores realizam figura a de criar nos membros de
uma organizacdo modelos mentais semelhantes relativos ao funcionamento e a
missdo da organizagdo. Portanto, o seu papel é procurar padronizar o modo de
funcionamento da organizacdo e estabelecer modo comum de perceber os

fendmenos inerentes a mesma organizacao.

A importancia dos valores no funcionamento de uma organizagéo
ditou a construcdo de um instrumento apropriado para a sua avaliagdo. Esse
instrumento € a Escala de Valores Organizacionais construido por Tamayo &
Gondim (1996) (Anexo 1). A escala pode ser utilizada para avaliar os valores
percebidos como realmente existentes na organizagcdo e aqueles que 0s
colaboradores gostariam que fossem adoptados e enfatizados por ela, para

avaliar a cultura organizacional ou para diagnosticar a cultura organizacional.

A Escala pode ser aplicada individual ou colectivamente e ser auto-
administrada, observadas as instrucdes estabelecidas para o efeito. Dentro da
organizagdo a sua aplicagdo pode abranger simultaneamente todos os
colaboradores ou algum sector dela. Devendo para o efeito, ser aplicada em
local apropriado para essas actividades e garantir-se o anonimato das

respostas.

A escala € composta por cinco factores: eficacia/eficiéncia, interaccéo
no trabalho, gestdo, inovacdo e respeito ao servidor. Para a apuracdo dos
resultados sao considerados os cinco factores da Escala. Com base em
elementos pré-estabelecidos, sao feitos os célculos dos valores (escores) de

cada um dos factores. Mediante o somatoério dos valores escalares atribuidos
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pelos sujeitos aos itens que compdem um factor, dividido pelo nimero de itens

do factor, obtém-se o valor individual.

Conforme seja o fim que se pretende alcangar com o uso da Escala,

Tamayo & Gondim (1996) recomendam que sejam introduzidas alteracdes.

2.1.3 As culturas nacionais

Analisando o conceito de cultura, Hofstede (2003) refere que o mundo
vive de confrontacbes entre pessoas, grupos e nagcdes que pensam, sentem e
agem de forma diferente. E, acrescenta que essas pessoas, grupos e nacoes
enfrentam problemas comuns, cuja solucdo depende da cooperacdo. Adverte,
no entanto, que nessa cooperagdo € premente o entendimento das diferencas
entre as pessoas, grupos e nacgdes para a solucdo dos problemas. Esta posi¢cao
de Hofstede decorre do entendimento que ele tem de que a cultura € um
fendmeno colectivo que resulta da partilha entre pessoas que vivem num mesmo
ambiente social onde é adquirida. Fazendo analogia aos computadores, o autor
diz que a cultura é uma programacdo mental que toda pessoa carrega dentro de
Si e que esta programacao mental tem sua origem nos diversos ambientes
sociais que a pessoa encontra no decurso da vida. Pode ser o ambiente familiar,
a vida no bairro, a escola, o grupo de jovens, o ambiente do local de trabalho e a
comunidade. Refere ainda que, a cultura € adquirida, ndo € herdada e que ela
deve ser distinguida da natureza humana e da personalidade. Conclui existirem
trés niveis de programacdo mental humana as quais sédo: personalidade, cultura

e natureza humana.

Hofstede (2003) sustenta que a natureza humana, o que todos os
homens tém em comum, e a personalidade, o que é especifico e individual de
cada pessoa, sdo dimensdes influenciadas pela cultura, assim, podem ser
modificadas em fun¢édo da pressédo do grupo, do ambiente em que o individuo
esta inserido.
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Decorrente da analise antropoldgica que Hofstede faz ao conceito de
cultura, ele sentiu a necessidade de investigar os sistemas de valores nacionais
e 0 modo como eles interagem com o0s valores organizacionais. Para o efeito
realizou um estudo com funcionarios da IBM, por alguns anos e em 40 paises
diferentes, aplicando 116 mil questionarios que lhe permitiram identificar alguns

aspectos diferentes entre eles.

Num segundo momento, elevando o niumero de paises para 60 e 0
namero de questionarios para 160 mil, Hofstede repetiu o estudo. Nesse
momento ele encontrou diferencas significativas no que concerne ao
comportamento e a atitude dos empregados e executivos dos diferentes paises,
todos trabalhando para a IBM. Mas, a descoberta mais marcante foi a
importancia da cultura nacional na explicacdo das diferencas em atitudes e

valores em relacdo ao trabalho e sua influéncia na cultura das organizagoes.

As questdes relativas a valores colocadas a trabalhadores da IBM,
ocupando postos de trabalho idénticos em paises diferentes, analisadas
estatisticamente revelaram existir problemas comuns, mas de solucdes

diferentes para cada pais, nas seguintes areas:

e Desigualdade social, incluindo a relagdo com a autoridade;

e Relacao entre individuo e o grupo;

e Conceito de masculinidade e feminidade, as consequéncias sociais de
pertencer a um ou outro Sexo;

e Formas de gerir a incerteza, relacionadas com o controlo da agressao e

expressao de emocdes.
Estas quatro categorias de problemas, anteriormente estudadas e

definidas por Inkeles e Levinson, foram de novo encontradas nos dados da IBM

e representadas por Hofstede (2003) como dimensfes das diferentes culturas,
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OuU 0 mesmo que aspectos dessas culturas que podem ser comparadas aos de
outras culturas. A essas dimensfes, ele deu as seguintes designacoes:
Distancia de poder (pequeno ou grande); grau de individualidade (ou
colectivismo); grau de masculinidade (ou feminidade) e o controle da incerteza
(fraca ou forte). Este conjunto forma um (4-D) das diferencas entre as culturas
nacionais. Posteriormente a este estudo, Michael Harris Bond, em suas
pesquisas, identificou mais uma dimensdo cultural designada orientacdo de

Tempo (curto ou longo prazo) que passou a fazer parte do modelo de Hofstede.

A cultura esta presente em tudo o que constitui a organizacao, é o
corpo e alma da organizacdo. Nessa qualidade, afirma Robbins (2002), ela é
uma variavel independente que afecta as atitudes e o comportamento dos
funcionarios, a sua existéncia é reportada ha mais de 50 anos, a partir da nogéao
de institucionalizacdo. Anteriormente a este periodo, refere Robbins (2002), as
organizagcbes eram vistas como uma forma racional - uma viséo tipicamente
mecanicista - para coordenar e controlar um grupo de pessoas. Ao olhar-se para
a organizacao o que se via eram departamentos, linhas de autoridade e funcdes
hierarquicas. Contudo, essa visdo tende a mudar, pois as organizacdes
mostram-se serem mais do que isso. A semelhanca das pessoas, elas tém
personalidade propria, que pode ser rigida, flexivel, amigavel, apoiadora,
inovadora ou conservadora. Tomando os exemplos avancados por Robbins,
pode-se afirmar que os funcionarios e edificios da General Electric séo
diferentes das pessoas e instalacfes da General Mills. A harvard e MIT estédo no
mesmo negocio - educacao - e separadas fisicamente apenas pela extensao do
Charles River, mas cada qual possui caracter e sentimentos Unicos, que vao
além de suas caracteristicas estruturais. Esta ideia é partilhada por Srours
(1998) que assevera que a cultura esta presente em toda a organizacao e esta

para além desta.

Pode se entender que, conforme as organizacfes crescem e se

expandem, em muitos dos casos, chegam a criar unidades em vérias regides
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dentro e fora do pais de origem, o criador tende a ser menos conhecido pelos
membros da organizacdo. Mas a cultura tende a ser o nucleo sobre o qual
gravita a vida dos funcionarios, define seus comportamentos, as regras, 0S
valores e crencas e pelo facto a sua presenca e forca tem maior impacto. A
saida do criador tem pouco ou quase nenhum impacto sobre a organizacéao, ela
continua sem este. Tudo porque, segundo Robbins (2002), para além de ter
personalidade, ela tem vida propria diferente do criador, proprietarios ou seus
membros. Ross Perot criou a Electronic Data Systems (EDS) no inicio da
década 60, mas a abandonou em 1987 para fundar uma nova empresa, a Perot
Systems. Apesar de sua saida a EDS continuou seu caminho. Sony, Eastman
Kodak, Gillette, McDonalds e Disney constituem exemplos de organizagfes que

sobreviveram aos seus fundadores e quaisquer de seus membros.

A cultura organizacional depois que € criada pode durar para além do
tempo de vida da organizagao, se for mantida viva e reforcada. De acordo com
Robbins (2002), a manutencao da cultura € garantida através de trés forcas: as
praticas de seleccéo, as ac¢des dos dirigentes e os métodos de socializacdo. O
processo de seleccao actua em dois sentidos diferentes. Um é aquele em que a
organizacao identifica os candidatos que acatam seus valores e aqueles que
podem atacar ou ameaca-los. Os primeiros sdo incorporados na organizagao e
0s outros rejeitados. O outro é aquele em que o candidato toma conhecimento
dos valores da organizacédo para a qual pretende fazer parte. Nesse momento,
ele pode decidir pela manutencdo ou desistir, se ele sentir que nédo se identifica
com os valores praticados na organizacdo e tal facto o projectaria para o
fracasso.

A esséncia da cultura reside em valores compartilhados pelos
membros de uma organizagcao, existe consenso neste aspecto. Contudo, isso
nao significa que dentro das organizacbes, nas diversas partes -
departamentos, separacao geografica — que as constituem, ndo possam existir

valores préprios dessas partes. Robbins (2002), ao analisar a esséncia da
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cultura, chegou a conclusdo de que esta pode ser vista em duas dimensodes de
valores compartilhados. A primeira, constituida pela parte dos valores essenciais
compartilhados pela maioria dos membros da organizagcdo, a que chamou
cultura dominante. A segunda, compreende o conjunto formado pelos valores
especificos de cada parte constituinte da organizacéo e os valores essenciais, a
gue chamou subcultura. Na sequéncia dessa conclusdo, Robbins (2002),
estabeleceu que, de acordo com o0 modo como as coisas sao feitas, o grau de
partilha de valores essenciais da organizacdo, o grau de comprometimento dos

funcionarios, as culturas serao diferenciadas em fortes ou fracas.

Winer (1988) apud Robbins (2002) sustenta que em uma cultura forte,
os valores essenciais da organizagado sao intensamente acatados e amplamente

partiihados . O que torna uma cultura forte é o alto nivel de aceitacdo, pela

maioria dos membros, dos valores essenciais e seu maior compartilhamento.

As organizagdes com culturas fortes caracterizam-se por indices
baixos de rotatividade da forga de trabalho e um alto grau de concordéancia entre
seus membros dos pontos de vista sobre a organizacéo. Decorrente desse facto,
na visao de Robbins (2002) nota-se maior coeséo, lealdade e comprometimento
organizacional. Mowday at. al. (1982) apud Robbins (2002) sustentam que essas
qualidades, por sua vez, reduzem a propensdo dos funcionarios a deixar a

organizacao.

Robbins (2002), defende que o alto grau de aceitacdo e
compartiihamento de valores organizacionais aumenta a consisténcia do
comportamento. Este pressuposto fundamenta-se no facto de que a cultura da
organizacdo € aceite e desenvolvida de forma harmoniosa pelos funcionarios,
nas organizacdes de culturas fortes as regras e formalidades observadas néo
resultam, necessariamente, de documentacdo escrita. E do acatamento e
compartilhamento dos valores que a cultura da organizacdo controla o

comportamento dos funcionarios.
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As organizacbes sdo diversas, cada uma com cultura propria.
Adoptam tipologias diferentes, havendo organizacbes comandadas e
controladas e organizacdes horizontalizadas, que trabalham em equipe e rede, e
nas quais as pessoas se sentem habilitadas. Nessa diversidade pode-se notar
gue uma organizacdo é mais eficiente no alcance dos seus objectivos
comparativamente a outra. Mas, ndo se pode de forma alguma afirmar que tal
sucesso se deva a cultura que seja certa. Pois, no dizer do Schein (2001), nao
existe cultura certa ou errada, melhor ou pior, a ndo ser em relacdo ao que a
organizacédo esta tentando fazer e ao que o ambiente em que ela opera permite.
E provavel que numa organizacdo multinacional se sinta um impacto maior da
cultura nacional em relacdo a cultura prépria da organizacdo. A respeito desta
diferenca, Adler (1997) apud Robbins (2002), refere que pesquisas efectuadas
indicam que a cultura do pais tem impacto maior sobre os funcionarios do que a

cultura organizacional.

O estudo da cultura das organizacdes apresenta-se complexo. Se se
tomar em consideracdo que a nivel nacional ha escassez de bibliografia
versando sobre esse assunto, a complexidade acentua-se cada vez mais.
Atendendo que o presente trabalho tem como foco a avaliacdo de desempenho,
que sera abordada no capitulo que se segue, entendemos ser importante
analisar a trajectéria do pais, o conceito do trabalho na realidade do pais,
analise que serd feita atendendo a aspectos culturais, para melhor compreender
0s comportamentos dos colaboradores e 0s seus desempenhos. O que sera
realizado em capitulo proprio.

2.2 Gestao de Desempenho

As organizagfes sdo constituidas para o alcance de alguma finalidade

durante um periodo determinado ou indeterminado. O fim a atingir s6 se torna
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claro quando se tem definido a Missao (sua razao de ser, seus valores e cultura)
e tracado o plano estratégico global (objectivos que prossegue a médio e a

longo prazo e o caminho critico para os atingir).

Nas organizacOes as tarefas apresentam-se diversas o0 que requer
sua estruturacdo e distribuicio para melhor responsabilizacdo e execucdo. E
neste ambito que as tarefas sdo agrupadas em cargos. O elemento humano
constitui um factor essencial na vida de uma organizacao, a ele compete ocupar
0S cargos para a execucdo das tarefas na Empresa. Mas, a ocupag¢do dos
cargos ndo se faz de forma aleatoria. Para Camara et. al.(2003) esta € tarefa

dos sistemas de seleccao e recrutamento.

A instabilidade e as exigéncias do mercado impdem mudancas
constantes as organizagcdes. O elemento humano € o responsavel inegavel do
processo de mudancas e inovagdao nas organizagfes. O que, no dizer da
Lucena (2004), significa que 0 sucesso da organizagcdo tem por suporte
insubstituivel a competéncia, a capacidade criativa e inovadora e o desempenho

positivo do homem.

Interessa a organizacdo saber como é que o individuo que ocupa o
cargo desempenha as suas funcdes e qual o comportamento praticado no
desempenho das funcfes. Para dar resposta a esta preocupacao, foi criado o
sistema de avaliacdo de desempenho o qual, segundo Siqueira (2002) quando
adequado busca equilibrar resultados com os comportamentos praticados para

a sua obtencéo.

A avaliacdo de desempenho serve para a tomada de decisbes na
administragdo de recursos humanos. As avaliagbes permitem a tomada de
decisOes relativas a promocdes, transferéncias e demissfes, sao instrumento de
identificacdo de necessidades de treinamento e desenvolvimento, sdo usadas

como critérios de validac&o de programas de seleccéo e desenvolvimento e para
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fornecer feedback aos funcionarios sobre como a organizagdo vé o trabalho
deles. Também, sdo usadas como base para a alocacdo de recompensas. Estas
funcdes fazem da avaliacdo de desempenho, segundo Chiavenato (1999), um
poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade

do trabalho e a qualidade de vida dentro das organizacdes.

Bergamini & Beraldo (1988) analisando as raz0es da avaliacdo de
desempenho nas organizacdes apontam estas como sendo uma realidade
social, integrada por diferentes pessoas, em que € imprescindivel o
entendimento das diferentes dindmicas comportamentais para se concluir das
possiveis dissonancias na consecucdo dos objectivos empresariais, bem como

entender o estado da organizagao.

Importa entdo, saber o que € avaliacdo de desempenho para melhor
compreender as suas nuancas. Avaliar € apreciar, estimar, fazer ideia de,

ajuizar, criticar ou julgar.

Para Ferreira (1975), a palavra desempenho deriva do verbo
desempenhar que significa: “cumprir aquilo a que se estava obrigado; exercer;
executar; desempenhar uma funcdo, um cargo”. Portanto, ao se avaliar o
desempenho do empregado, deve ser estabelecido como parametro para esta
avaliacdo o que o cargo espera dele em termos de realizacdo efectiva
(resultados) e qual foi a sua actuacao real, isto é, o que fez, como fez e para que

finalidade (andlise qualitativa).

Gilbert (1978) observa que existe uma utilizacdo erronea dos termos
comportamento e desempenho como sinénimos. Para ela, o desempenho deve
ser visto como a integracdo de realizagOes esperadas (resultados produzidos
pelo sistema ou pelos individuos que o compdem — finalidades do desempenho)

e 0 comportamento a elas relacionados (meios de atingir essas finalidades).
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Portanto, segundo Chiavenato (2001), avaliacdo de desempenho é
uma apreciacao sistematica do desempenho de cada ocupante no cargo, bem
como de seu potencial de desenvolvimento. Neste sentido, pode se assumir que
o desempenho de cada ocupante no cargo € julgado ou estimado o seu valor, a
sua exceléncia e qualidades e, sobretudo, a sua contribuicdo para o negocio da
empresa.

Vista desta maneira, para Chiavenato (2002), desempenho ¢é
consequéncia do estado motivacional e do esforco individual para realizar a
tarefa e atingir os objectivos, consideradas as habilidades do individuo e as
restricdes ambientais. Observa que, os resultados percebidos pelo individuo, em
termos de alcance de objectivos organizacionais ou individuais ou em termos de
recompensas recebidas pela organizacdo, provocam um determinado grau de
satisfacdo (grande ou pequeno ou nulo), que realimentard positiva ou
negativamente a motivagdo para um novo desempenho. Ou simplesmente n&o
motiva mais. Este fendmeno intra-individual pode ser visualizado de uma forma

simplificada, como se segue na figura 1.2:

Habilidades

A
L il

A 4
A 4
A 4
A 4

Motivagéo Esforgo > Desempenho Satisfacao

Resultados

A

Restricbes
ambientais

Figura:1.2. Factores determinantes do desempenho humano (Fonte. Chiavenato
2002)
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E desempenho, segundo Siqueira (2003), € o comportamento real do
empregado face a uma expectativa ou um padrdo de comportamento

estabelecido pela organizagao.

De acordo com Lucena (2004), desempenho refere-se a actuacao das
pessoas em relagdo aos cargos que ocupam na organizacao, ou as atribuicdes
gue lhes sdo designadas, dimensionando as responsabilidades, actividades,
tarefas e desafios a assumir, tendo em vista produzir resultados esperados, com

gualidade, agregando valor aos clientes e a organizacao.

Dizer que toda actividade dos gestores, independentemente dos
critérios e métodos utilizados, tem subjacente a avaliacdo do desempenho dos
seus subordinados, parece consensual. Entretanto, quando o assunto € falar de
avaliacdo de desempenho formal nas organizagdes, o tema levanta algumas
controvérsias, havendo varias posicbes assumidas pelos especialistas,

empresarios, empregados, consultores, de entre outros.

McGregor (1997), suportando-se em resultados de pesquisa de
opinido na qual se incluia duas perguntas relativas a avaliacdo de desempenho,
mostra que mais de 90% dos respondentes aprovam a avaliacdo de
desempenho. Entretanto, ele sustenta que o0s gerentes oferecem muita
resisténcia em aplicar os planos convencionais de avaliacdo de desempenho,
por consequéncia a avaliacdo fracassa. Aponta como principal razao do fracasso
o facto de o0s superiores ndo gostarem de “bancar o Deus” ao fazerem
julgamentos sobre o valor do individuo. Ele comparou a funcéo do superior com
a inspeccao de produtos em uma linha de montagem e argumentou que a
revolta do superior era contra ser desumano. Assim, a resisténcia manifestada
pelos gerentes é vista como negacgédo ao tratamento do individuo como objecto,

provocada pelos métodos convencionais de avaliacdo de desempenho.
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A avaliacdo de desempenho por resultados, razdo do presente
estudo, é tida como solucdo para os problemas enfrentados pelos sistemas
convencionais de avaliagdo de desempenho. O conceito de “avaliacdo por
objectivos” de Peter Drucker responsabiliza os subordinados quanto a definicao
primaria das suas metas, analise do cargo, analise dos seus pontos fortes e
fracos e definicdo da estratégia para o alcance das metas tracadas e sé depois é

que o superior hierarquico intervém como orientador (coaching).

Partindo da declaracdo do cargo feita pela organizacdo, o
subordinado elabora claramente as caracteristicas exactas do seu cargo,
especificando as suas areas de responsabilidade. Acto seguinte, a proposta é
discutida entre subordinado e superior até obter-se consenso entre ambos.

Com base na declaracdo de responsabilidades, elaborada pelo
subordinado e aprovada por consenso entre este e o superior, o subordinado
define as suas metas individuais, para um certo periodo. Essas metas sao
atitudes especificas a serem tomadas e concorrem para a materializacdo dos
macro objectivos da organizacdo. Assim, o subordinado faz um arrolamento
detalhado das metas que depois sédo discutidas com o superior e aprovadas por

consenso.

Findo o prazo proposto para a apresentacdo dos resultados, o
subordinado faz a sua propria avaliaco com base na lista das metas
previamente definidas. O resultado alcangado é discutido entre o subordinado e
0 superior e em consequéncia disso sao definidas novas metas para o periodo

seguinte.

Neste sistema de avaliagdo de desempenho o superior tem sempre
um poder de veto que dele pode ou ndo fazer uso. Apesar de este sistema
representar uma solucdo aos sistemas convencionais ele apresenta alguns

problemas, os quais McGregor (1997) os resume da seguinte forma: 1) os
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subordinados subestimam suas potencialidades e suas conquistas; 2) 0s
subordinados tém tendéncia a agradar o superior e a ajustar suas metas ou
avaliacdes em funcao da opinido deste e 3) os subordinados tém a tendéncia de

gue o superior Ihes diga o que devem escrever.

A avaliacdo de desempenho por resultados, embora represente uma
solugdo aos problemas enfrentados pelos sistemas tradicionais e apresente
indicios de utilidade e eficacia, ela esta inquinada de inadequacdes que em lugar
de motivar tendem a reduzir o rendimento do individuo. Levinson (1997) justifica
o facto referindo que a maneira como a avaliacdo de desempenho é definida e
utilizada, nao focaliza o comportamento, mas os resultados do comportamento.
Nesse sistema da-se énfase aos fins (resultados) mas, na pratica o que se
avalia € o como as pessoas fazem as coisas (0s meios). Observa que a falta de
definicdo do “como” tem sido a origem dos erros do sistema, ndo considera o
aspecto humano. Conclui que o que se logra com a avaliacdo de desempenho

por resultados é perpetuar e intensificar a hostilidade, o ressentimento e a

desconfianca entre gerente e seus subordinados.

Apesar de Levinson (1997) a semelhanca de McGregor(1997)
defender a humanizacdo da avaliacdo de desempenho, aquele nao partilha a
mesma opinido quanto aos problemas que provocam o fracasso da avaliacao de
desempenho, para ele a razdo esta em que a avaliacdo é vista pelos gerentes
como um acto hostil e agressivo que, segundo seus sentimentos, inconscientes

esta ferindo ou destruindo o outro.

Este debate atinge o seu cumulo quando se vaticina a extingdo da
avaliacdo em lugar de seu aperfeicoamento como até aqui a questao acredita-se
deve ser posta. Siqueira (2003), aponta duas das correntes que representam as
controvérsias Comummente suscitadas: a primeira corrente é aquela que
defende que a avaliacdo de desempenho jamais devia ter existido, ou que seria

melhor que fosse extinta- 0 que talvez provocasse suspiros de alivio em
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gestores e, principalmente, em funcionarios. A segunda corrente € a dos que
consideram a avaliacdo de desempenho um instrumento indispensavel para que
se conheca a capacidade técnica dos funcionarios e, consequentemente, da

organizagao.

Este debate tem a sua razdo de ser, em algumas organizacdes, 0S
sistemas de avaliacdo de desempenho sao bem-sucedidos na desmoralizacéo e
desmotivacdo dos funcionéarios. Esta tem sido uma das raz8es de critica ao
sistema de avaliacdo de desempenho. Mas, em contra partida, conforme
Siqueira (2003), em varias organizacfes que levam a cabo a avaliacdo de
desempenho em condi¢Bes adequadas, esta tem contribuido - e muito - para a

exceléncia organizacional.

A avaliar pelas opinides apresentadas, a ideia de que a gestdo de
desempenho esta intimamente ligada ao processo de gestdo do negdcio das
organizacfes é inegavel. Partindo deste pressuposto, Lucena (2004) defende a
gestao de desempenho nas organizacfes e avanca um novo conceito, pelo facto
de se confundir, na construcdo de uma nova ferramenta ou de uma metodologia
de gestdo de desempenho, critérios de avaliacdo ora voltados para um aspecto,
ora para outro. E comum ter sistemas que d&o relevancia a aspectos subjectivos

e outros cujo foco séo os resultados.

Lucena (2004) aborda a avaliacdo de desempenho, processo a que
convencionou chamar processo de Gestdo do Desempenho Orientado para
Resultados. Destacando a qualificacdo pessoal a qual abrange trés dimensdes:
1) habilidades técnico - operacionais e atributos pessoais (Saber fazer); 2)
competéncia comportamental (Querer fazer) e 3) desempenho orientado para

resultados (Fazer).

- Habilidades técnico - operacionais referem-se ao conjunto de

conhecimentos, experiéncias ou dominio de técnicas, métodos e
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processos de trabalho, assim como aos Atributos Pessoais, que
gualificam uma pessoa a executar determinadas tarefas, servicos ou
actividades, exigindo, na maioria das situacoes, iniciativa, criatividade,

solucdes de problemas, decisdes.

- Competéncia comportamental refere-se prioritariamente a postura, a
atitude (e consequentes comportamentos), demonstradas pela pessoa em
suas relacdes e interaccbes com o trabalho, com a organizacdo, com 0s

clientes, com os colegas, com a sociedade, com o mundo.

- Desempenho refere-se a actuacdo das pessoas em relacdo aos cargos
gue ocupam na organizac¢ao, ou as atribuicdes que lhes séo designadas,
dimensionando as responsabilidades, actividades, tarefas e desafios a
assumir, tendo em vista produzir resultados esperados, com qualidade,

agregando valor aos clientes e a organizacao.

Apesar da qualificacdo pessoal conter aspectos diferentes, medidos
de forma diferente, eles sao interdependentes. Eles sédo integrados e interagem.
Nenhum elemento pode ser considerado em detrimento do outro, a falta de um

afecta os demais.

Nesta perspectiva, Lucena (2004) apresenta uma nova diferenciacéo
entre o conceito de desempenho e resultado. Assume que, na accado pratica
guotidiana, desempenho e resultado estdo absolutamente integrados, ndo sao a
mesma realidade. O desempenho é que gera o resultado. Conforme seja o
resultado, satisfatorio ou insatisfatorio, ele é que caracteriza o desempenho
(accéo). Esta conceituacdo representa, para Lucena (2004), uma mudanca de
paradigma muito forte. Assim, o resultado passa a ser o foco da avaliagéo e néo
0 desempenho.
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A partir desta conceituacdo, Lucena (2004) avanca um modelo
(Figura 1.3, abaixo) que reforca o reconhecimento da importancia do
desempenho no alcance de objectivos empresariais. As componentes do modelo
constituem a realidade da maioria das organizagdes. O que diferencia uma
organizacdo da outra é a dinamica de funcionamento e de integracdo das
componentes do modelo, a falta ou desajuste de uma das partes componentes
ter4 impacto no sistema todo.

1
Missdo
Objectivos
2 | AT 3 [4 [s
Contribui¢des dos |__’ Resultados —l Desempenho Requisitos para o 4‘
Empregados | Apresentados Humano Desempenho

T

Qualificagiio
Profissional
Ambiente
Organizacional

Estilo Gerencial

Negociagio dos
Resultados e do
Desempenho

ONVALXA FLNHTHINY

Accbes sobre
o Desempenho

Gestiio do
Desempenho -
Acompanhamento

Avaliagio dos

Resultados

Resultados de A. .

o . AR 5 2001
Figura 2: Visdo sistémica do processo de gestdo do desempenho no contexto empresar ial (Lucena, 2004)

O modelo é explicado da seguinte forma: Primeiro componente da
caixa 1. Mostra que todas as ac¢Oes empreendidas pela organizacdo deverao
estar orientadas para a busca da realizacdo da Missdo Empresarial, traduzida
em objectivos econémicos e sociais; Segundo componente da caixa 2. O
alcance dos objectivos constitui o resultado das contribuicbes dos empregados;
Terceiro componente da caixa 3. As contribuicbes dos empregados concretizam-

se nos resultados apresentados; Quarto componente da caixa 4. Esses
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resultados sdo consequéncia de accbes efectivas, ou seja, do desempenho
humano; Quinto componente da caixa 5. O desempenho positivo € condicionado
por algumas variaveis, como seja, a definicdo do que é esperado do empregado
(resultado) e ao equacionamento dos requisitos necessarios ao bom

desempenho.

Os requisitos estdo relacionados a Qualificacdo Profissional, as
facilidades administrativas identificadas no Ambiente Organizacional, ao Estilo

Gerencial praticado e as contingéncias do Ambiente Externo.

O processo de gestdo do desempenho orientado para Resultados, na
Figura 2, compreende ainda quatro fases: caixa A — Negociagao dos resultados
e do desempenho; caixa B — Gestdo do desempenho — Acompanhamento
(feedback ao empregado); caixa C — Accbes sobre o Desempenho e caixa D

Avaliacao dos resultados.

A ideia de abolir a avaliacdo de desempenho esta longe de ser
acolhida pelas organizacbes obrigadas e empenhadas, se néo quiserem
sucumbir, em fazer frente a imprevisibilidade do mundo moderno, a concorréncia
no mercado e as constantes mudancas. Este facto levou a mudanca de
paradigma na gestdo do negécio e também na gestdo do desempenho. Lucena
(2004) observa que antes as organizacdes nao trabalhavam a avaliacdo de
desempenho como um processo de Gestdo do Desempenho. Neste processo a
gestdo do negécio esta intimamente ligado ao processo de gestdao do

desempenho, a sua separacao pode afectar o sistema como um todo.

A adopcdao do processo de gestdo de desempenho, em detrimento do
tradicional formulario de avaliacdo de desempenho, representa um passo para o
sucesso. Todavia, segundo Lucena (2004) é necessario apostar no tempo e

intervir na cultura organizacional, investir na educacéo gerencial e na formacéo
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de nova postura em face do negdécio e da visdo de Recursos Humanos como

factor dinamizador das expectativas empresariais.

As tendéncias actuais da gestdo de pessoas caracterizam-se por
mudancas profundas. Os modelos tradicionais de gestdo de pessoas e de
avaliacdo de desempenho, o fordismo e o taylorismo, vém cedendo espaco a
gestao por competéncias e a avaliagcdo centrada em resultados. O profissional
submisso e obediente esta a ser preterido, privilegia-se o profissional
empreendedor, autbnomo e inovador. Portanto, segundo, Dutra (2004), o grande
desafio das organizacbes, na gestdo das pessoas, € gerar e sustentar o
comprometimento delas o que so se logra se as pessoas perceberem que sua
relagdo com a organizacao Ihes agrega valor.

Souza (2005), sustenta que as abordagens inovadoras de gestdo de
resultados evidenciam a crenca de que as pessoas sdo fonte de vantagem
competitiva adoptando praticas que estimulam o comprometimento através de

envolvimento.

Esse envolvimento logra-se, por exemplo, através do método de
avaliacdo 360 graus, cuja énfase sédo os atributos de lideranca, a avaliagao
deixou de ser um sistema de controle em si mesmo, tornando-se um instrumento
de fornecimento de subsidios para a tomada de decisbes. Souza (2005),
sustenta que a metafora da busca do sistema de avaliacdo de desempenho ideal
ja ndo constitui preocupacao das organiza¢des, no cerne das preocupacoes das
organizacfes esta a necessidade de conhecer o clima e a cultura organizacional

para melhor desenvolver a sua gestao.
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CAPITULO 3. MOCAMBIQUE: SUA TRAJECTORIA HISTORICA

O conhecimento do contexto em que um fendmeno aconteceu e das
circunstancias (histéria) que o envolveram pode facilitar a explicacdo das razdes
de sua ocorréncia. Assim como, a explicacdo dos comportamentos e atitudes
dos individuos dentro das organizacfes pode ser pelo conhecimento da cultura

do local em que a organizacdo actua e da cultura organizacional.

Assim, neste capitulo abordam-se aspectos relativos ao local onde a
organizacdo pesquisada actua (Mocambique), faz-se uma analise da situacao
social, politica, econdmica e cultural antes e depois da colonizacdo. Procura-se
evidenciar, através de factos histéricos, aspectos que podem ajudar a perceber
a cultura do trabalhador mocambicano e percebendo a cultura é possivel
compreender 0s seus comportamentos e atitudes. Por essa via também é mais
provavel o sucesso na implantacdo de novos modelos de gestdo do negdcio e

de gestao de desempenho.

A analise dos factores que terdo interferido na adeséao dos funcionarios ao
processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho por resultados estaria
incompleta se nao fosse visitada a histéria do pais com vista a compreender 0s
processos envolvidos na formagdo do individuo e da sua cultura. Assim,
procederemos a um pequeno levantamento de algumas fases e processos
histéricos marcantes que mostram a trajectéria do pais desde antes, depois da
chegada dos Portugueses até a independéncia de Mocambique. Pela
importancia que as leis laborais e todas as questbes relativas ao trabalho
representam para o presente estudo, dedicaremos um capitulo especifico a essa

matéria.
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3.1. O processo de colonizagcdo em Mogcambique

Relatos de historiadores mostram que o desenvolvimento econémico
das sociedades africanas corresponde a periodos anteriores a penetracao
europeia no continente. Com efeito, sdo descritos grandes reinos, cidades e
outras civilizagcbes que ja antes do século IV d. C. apresentavam um
desenvolvimento consideravel. Relata Ki-zebro (1999), sé para citar um
exemplo, que existiu, no interior da antiga Rodésia, um conjunto de ruinas

monumentais a que se chamou o grande Zimbabwe.

Apoiando-se em relatos de Al-Masudi (século X), Ki-zebro (1999)
refere que no interior de Sofala existia um certo reino dos Uaklimis, que era
grande produtor de ouro. Os seus habitantes cacavam o elefante para
comercializar o marfim. S&o, ainda, considerados como apreciadores de
discursos que proclamam deveres com o0s antepassados. Tém varios deuses,
entre plantas e animais, mas veneram um deus da terra e do céu. O seu rei é
considerado deus, a quem se |lhe deve obediéncia, a vida e a morte, mas
guando ele se afasta do costume e do direito ndo hesitam em mata-lo. Este foi
conhecido pelo nome de Monomutapa. Considera-se que este reino apresentava
a organizacdo tipica da monarquia negro-africana. Por exemplo, quando o rei se
dirigia a um auditério ndo era por este visto. A corte imitava todos os
movimentos executados pelo rei, por exemplo, quando tossia, a corte também

tossia.

O rei era tido como imortal, segundo a crenca, ap6s a morte a alma
do rei encarnava-se num ledo, animal sagrado. As fungcbes da corte estavam

devidamente hierarquizadas e distribuidas pelos cortesdes.

Segundo Serra (2000), as sociedades Mogambicanas, antes de C.
1800, apresentavam uma organizacdo a nivel da producdo, nada era feito de
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forma casuistica. A agricultura era a base da sua economia, eram produzidos

cereais, principalmente a mexoeira e mapira®.

Paralelamente a actividade agricola, a sul do rio Zambeze, existiam
criadores de gado bovino. Também, a sul e a norte do rio Zambeze, praticava-se
a recoleccdo de frutas. A caca e a pesca eram actividades eminentemente
masculinas.

As actividades de olaria, tecelagem e a metalurgia eram também praticadas.
N&o obstante, ser apontado o Estado de Zimbabwe como sendo aquele que
apresentou maior desenvolvimento nestes campos, os artesdes formaram um
grupo que se independentizou da agricultura. Quer a producéo agricola como a
artesanal eram trocadas entre as diferentes unidades de populagdo como com

outras cidades distantes.

O desenvolvimento da producdo, em especial a agricultura que era a
actividade base, assentava em certas relacées de producdo e politicas préprias
de cada sociedade. Assim, as unidades de producdo eram definidas em funcéo
do parentesco consanguineo, sendo a sul do Zambeze por via paterna e a norte
por via materna. O casamento constitui a via de incremento de novos elementos
a essas unidades e factor preponderante para a producdo e reproducao
biolégica. O grupo de descendentes de um antepassado comum através de uma
filiacAo materna ou paterna, designa-se linhagem. Serra (2000), analisando a
linhagem chegou a conclusédo de que esta estrutura cruzava-se com o sistema
territorial que comegava com as casas e conjuntos de casa e tinha como

unidades superiores as chefaturas.

Enquanto que na agricultura as relacées de producdo eram duraveis,
na caga e na pesca 0 mesmo ja ndo se verificava. Isto porque, nestas
actividades os grupos se formavam para uma campanha e se desfaziam no fim

desta repartindo o produto pelos membros segundo regras consuetudinarias

® Cereais usados para alimentacdo humana e producéo de bebidas

40



bem definidas. Todavia, esta regra ndo se cumpria quando se tratava de

gamboa® ou de outras armadilhas mais complexas.

O género e a idade determinavam a divisdo técnica e social do
trabalho. A agricultura era basicamente praticada por mulheres livres que
produziam para a familia alargada. Entretanto, aponta-se o uso de escravos na
agricultura, com maior frequéncia a partir do séc. XVIIl. Enquanto produtoras
agricolas, as mulheres detinham o controlo dos celeiros, cabendo aos homens a

posse de todos os bens valiosos e duradoiros, como o gado.

As sociedades Mocambicanas tinham uma organizacdo social e
politica. Cada linhagem tinha a sua frente um chefe com poderes politicos,
juridicos e religiosos e um conselho de ancidos. Refere Serra (2000) que as
funcdes politicas eram exclusivamente exercidas pelos homens. Acrescenta
que, o poder, em algumas regides, era transmitido do irmao mais velho para o
irmao a seguir na idade, noutras regides de pai para filho e, noutras ainda, a

norte do Zambeéze, do tio materno para o sobrinho.

As linhagens detinham a posse da terra, cabia ao chefe das linhagens
assegurar a sua distribuicdo pelos membros da linhagem e o uso. Nao podendo,
nenhum membro da linhagem alienar por livre vontade a terra. Sendo que, a sua

apropriacao podia ocorrer por via de ocupacéao através do uso da forca militar.

Os chefes das linhagens detinham fortes poderes entre os membros
das linhagens, eles controlavam as relagcbes entre as linhagens, de entre elas,

as aliancas matrimoniais, por exemplo o lovolo’ no sul de Mocambique.

A nivel territorial o poder politico ia além do poder da linhagem. Esse
poder podia ser originario da ocupacdo primaria do territorio ou de uma

® Armadilha usada para caca
" Casamento mediante pagamento de dote a familia da mulher
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ocupacao militar. A linhagem que detinha a ocupacéo primaria do territorio ou a
vencedora, em caso de ocupacao militar, exercia a supremacia politica sobre as
outras, as quais, através dos auxiliares do chefe méximo que, consoante a
regido eram chamados Mpewe, Mwene Alupane, Mwini Dziko, Fumo, Mambo,
Hosi, Nkomo, etc., faziam o pagamento de um tributo. Nos territérios sob
dominio desses chefes existiam varias camadas de homens livres, com suas
linhagens. Para além destes, na condi¢cdo inferior a dos homens livres
originarios das linhagens dominantes no territério, existiam as linhagens
estrangeiras e as recém-chegadas as quais pagavam tributo ao chefe. O grupo
de linhagens formava os clas (Nihimo, Likola, Matupo, Xibongo), cujo numero
era relativamente estavel nas diferentes sociedades matrilineares do centro e

norte. Sendo que, no sul h& evidéncias de terem sido numerosas.

Estas sociedades tinham fortes crencas magico-religiosas e de outra
indole ideoldgica as quais desempenhavam um papel importante do poder, da
coesdo e da aparente imobilidade. Os chefes das linhagens ou dos territérios
evocavam 0s antepassados para pedir a chuva, a saude, a proteccdo para si e

para o Seu povo.

A guerra e as migracoes, aliadas ao desenvolvimento das trocas
comerciais, sdo consideradas, por Serra (2000), como responsaveis pelas
diferenciacdes regionais, a nivel cultural, linguistico, a nivel dos costumes e a

nivel politico, com o surgimento das chefaturas ou de reinos.

N&o obstante, Matveiev (1988) apud Gdémes (1999) considera que
entre os séc. Xl e XV o desenvolvimento histérico e cultural da Africa Oriental
nao sofreu qualquer influéncia externa perturbadora. O comércio de ouro e
marfim, maior responsavel pelo surgimento e prosperidade das cidades-Estado,
foi desenvolvido principalmente entre Pate, Malinda, Mombaca, Kilwa, Zanzibar,
Pemba, Kiliji, Ilha de Mocambique e Sofala. Entretanto, esta estabilidade foi

alterada, no séc. XVI, com a chegada dos portugueses, resultando num declinio,
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pelo facto de os portugueses, valendo-se da sua superioridade maritima, terem

passado a controlar o comércio do indico.

Essa alteracdo no desenvolvimento historico, cultural, econémico e
social, com a chegada dos portugueses, era inevitavel. Portugal daquela época
estava pobre e precisava a todo o custo reverter a situacdo. A saida encontrada
foi a expansdo maritima. Newiti (1997) explica o fendmeno da expanséao
portuguesa como um subproduto directo da pobreza de Portugal, ndo da sua
rigueza. Inicialmente, depois que Vasco da Gama ancorou na llha de
Mocambique em 1498, a preocupacdo dos portugueses foi usar esta cidade e
outras da costa oriental de Africa como portos de apoio nas suas investidas para
a India.

3.2. A penetracgéo colonial no interior

Cedo Portugal se deparou com um problema, na sua ansia de
controlar o comércio no indico, enfrentou forte oposicdo de comerciantes swaili.
Fracassado o seu desejo de monopolizar o comércio do Indico, Portugal, que
ouvira falar de abundante ouro nas terras do interior, inicia, em 1530, a sua
penetragdo no vale do rio Zambeze. Nesse mesmo ano, no seu processo de
penetracdo, funda Tete e Sena, depois, em 1544 funda Quelimane. O objectivo

principal neste trajecto € ocupar as zonas de producéo dos minérios.

Para além da llha de Mocambique e Sofala, os portugueses também
instalaram-se na Baia de delagoa® em 1544. Nesta zona, 0s portugueses
comercializaram o marfim. No periodo em que os portugueses iniciaram a sua
instalacdo e penetracdo para o interior, nada indicava que o seu objectivo fosse

controlar as minas de ouro. Tudo ficou claro em 1568, no reinado de D.

8Nome pelo qual era conhecida a actual Cidade de Maputo
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Sebastido, os portugueses deviam expulsar os comerciantes Swaili e passar a
controlar as minas de ouro. Para o efeito, foram enviadas varias expedicdes
militares, tendo numa primeira fase, fracassado e s6 muito tempo depois

conseguiram alcancar seus objectivos.

Portugal, para lograr a penetracdo no interior, langcou mao,
paralelamente as investidas militares, a outros expedientes como a
envagelizagdo das chefaturas e dos nativos em geral, as ameacgas e 0 suborno
de que resultou a ocupacdo de grandes extensdes de terras, dando origem ao
sistema de prazos.

Se até a chegada dos portugueses, as cidades da costa
apresentavam um desenvolvimento igual ou superior ao de Portugal de 1500, o
mesmo ja ndo se pode dizer da Ilha de Mocambique e Sofala do séc. XVIII que
passavam por um periodo critico de desenvolvimento. Esta situagdo prevaleceu

até o século XIX, altura em que a coldnia ressurgiu com o trafico de escravos.

3.3. O sistema dos Prazos e a escravatura

A instituicdo dos prazos data do século XVI e vigorou até ao século
XX periodo em que foram formalmente abolidos. Esta foi uma das instituicdes
mais influentes e resistentes. Newitt (1997) refere que é dificil definir com
exactiddo o que sdo os prazos. Contudo, apresenta duas formas diferentes
como eles sao vistos. Primeira, para os portugueses, tratavam-se de latifandios
gue eram cedidos mediante assinatura de contrato de arrendamento elaborado
de acordo com as regras do direito romano. Segunda, para os africanos, eram
chefaturas, nesta Optica, funcionavam como um sistema de relacdes
econdmicas e sociais destinadas a aproximar os povos da regido. Salienta
Newitt (1997) que esse caracter dualista é tipico da cultura social e politica dos

Afro-Portugueses, a qual lhes permite operar mais de um mundo ao mesmo
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tempo. Na esséncia, os Afro-Portugueses tinham dentro de si um pouco de
Africa-Asia e Europa. E, isto fazia com que a sociedade por eles constituida
servisse como ponte entre estes trés mundos o que permitiu o crescimento de

formas culturais e sociais sincréticas.

Newitt (1997), ao comparar as encomiendas castelhanas com os
prazos, destaca que os prazos tém suas origens em Africa com objectivos
contrarios a conquista e colonizacao. Justifica o facto afirmando que, a sua
existéncia resulta de posicdes influentes de portugueses a titulo individual dentro
da sociedade africana, que decorriam de parentescos em razdo de matrimonios
ou do desempenho de fun¢des de mercadores ou mercenarios. Portanto, em
geral os prazeiros eram constituidos por mercadores, ex-soldados, desertores,

fugitivos que cumpriam pena de degredo, etc.

Segundo GoOmes (1999), estes surgem em consequéncia de
concessoes de terras que o Mwene-motapa ofereceu a certos mercadores,
padres, soldados portugueses em troca de servico. Observa, 0 autor, que essas
concessdes incluiam uma certa soberania sobre as terras e seus habitantes. Por
essa razdo, Gomes (1999) afirma, contrariamente a Newitt, que 0s prazos
tinham muitas semelhangas com o feudalismo europeu. Inicialmente, no século
XVIII, este sistema tinha como base material o comércio de ouro e marfim.
Depois foi o0 comércio de escravos. De certa forma os prazos foram verdadeiros

entrepostos comerciais.

Os prazos de maior dimensédo apresentavam uma estrutura social
semelhante a das relacbes feudais. Tinham trés sistemas de autoridade a
funcionar simultaneamente. A cabeca do prazo encontrava-se a dona
acompanhada do marido e familia. Nesses prazos eram contratados gestores
para dirigir o negécio. Os homens livres residentes nos prazos eram dirigidos

pelos fumos e pagavam um tributo anual chamado mussoco.
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Apesar de a base material dos prazos, nos séculos XVII e XVIII ter
sido fundamentalmente o comércio do ouro e marfim, nesse periodo a
agricultura ganhou um grande desenvolvimento, principalmente a agricultura
familiar. Paralelamente, outros trés sectores da economia cresceram, 0S quais

s&o: 0 comeércio, a mineragao e a insipiente «industria de servigos».

Os prazos nunca foram um sistema totalmente aceite pela coroa,
apesar de tolerados, devido a sua influéncia e resisténcia, Portugal tudo fez para
eliminar ou influencia-los em beneficio da coroa, embora sem sucesso. Porém,
por volta de 1800, os prazos experimentaram um declinio. Entretanto, na mesma
altura, de acordo com DHUEM (1982) apud Gémes (1999), um outro sistema, o
trafico de escravos, se desenvolvia e representava a fonte mais importante das

exportacdes de Mocambique.

Apesar de esse fendmeno ndo ter comecado com a chegada dos
portugueses, ele conheceu o seu apogeu com a entrada em accdo dos
portugueses e franceses que ocupavam as ilhas do indico. Vérias razées
contribuiram para o florescimento do trafico de escravos em Mocambique. A
Revolucdo Industrial ocorrida na Europa, nos meados do século XVIII, teve
impacto a nivel mundial. Decorrente desse facto, segundo Newitt (1997),
verificou-se o aumento da procura de méo-de-obra escrava. Também cresceu o
interesse pelos mercados africanos, pelas matérias-primas e chegaram capitais

estrangeiros com o objectivo de investir em territorios africanos.

Os produtores franceses de aculicar das llhas do oceano indico s&o
considerados os grandes impulsionadores do trafico de escravos, dos meados
do século XVIII. Numa primeira fase, os franceses importaram escravos vindos
de Madagascar. Mas, ndo tardaram em procurar outras oportunidades no
continente africano, passaram a traficar escravos ao longo da costa do indico
controlada pelos sultbes de Oma e pelos Portugueses. Nessa altura, Portugal

tinha adoptado uma politica de impedir que outras poténcias se dedicassem ao
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comércio na costa de Mocambique e que navios estrangeiros ancorassem em
seus portos excepto em casos de extrema necessidade. Observa Newitt (1997),
que apesar destas restricdes, 0 comércio de escravos era tdo lucrativo que se
iniciou ao negdcio ilicito de grandes dimensbes. Ha indicacdes de o trafico de
escravos ter atingido 10.000 homens por ano, no século XVIIl. Mas, esse
namero tera crescido exponencialmente no século XIX, apesar de, nessa altura
1807, a Gra-Bretanha ter abandonado o negécio e grande parte dos entrepostos
franceses e holandeses terem encerrado. Portugal teimou em continuar o
negocio, tendo como principais bases de exportacdo Sdo Tomé e Angola. Nas
costas Mocambicanas continuaram a chegar negreiros vindos de Cuba, Brasil e
Estados Unidos de América. E, acredita-se que esse negdécio tenha continuado
até as proximidades do século XX. Com efeito, Gomes (1999) assinala que de
Quelimane, Ibo e Cabo Delgado continuaram a sair escravos até 1879, embora
desfarcados sob o estatuto de escravos de emigrés ou “mao-de-obra emigrada

livre”.

3.4. A expanséo e algreja

A grande aventura maritima a que 0s europeus chamaram
descobertas foi sempre acompanhada pela igreja. As primeiras ordens que
chegaram a Mocambique foram os jesuitas em 1560 e posteriormente 0s
dominicanos. A igreja, seguindo os mesmos caminhos dos mercadores
portugueses, foi servindo de base ideolégica no movimento de penetracdo e
ocupacdo colonial. Mas esse processo ndo foi pacificamente aceite pelos
nativos, houve muita resisténcia a penetracdo da igreja. Analisando esse
processo, Newitt (1997) refere que no século XVIII as tentativas de estabelecer a
dinastia cristd entre os carangas haviam sido abandonadas, quer pelos jesuitas,
guer pelos dominicanos. Os padres passaram a ocupar-se da gestdo dos seus

prazos e a administrar as igrejas que existiam nas principais cidades da época.
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A igreja, entre os séculos XVI e XVIII, ndo encontrou estabilidade
suficiente que lhe permitisse envagelizar e dominar os nativos. Foi nessa
sequéncia que em 1650 a crise se instalou. Concorreram para esse facto a
resisténcia oferecida pelos africanos a envagelizacdo, as doencas e a
corrupcéao. Perante esta situacao os padres dedicaram suas forcas a gestao dos

seus assuntos nos prazos em detrimento da causa religiosa.

A expansdo da ocupacgdo colonial e a intensificacdo do trabalho
forcado contribuiram para a penetracdo da religido cristd entre os nativos.
Feliciano (1998) refere que desde 1890 muitos nativos, em geral, emigrados nas
cidades e nas minas da Africa do Sul tinham sido convertidos para o
cristianismo. O africano residente na cidade ou nas minas deparava-se com um
problema de insercdo social. A cristianizacdo o afastava da sua realidade
tradicional, o que de alguma forma resultava na sua marginalizacdo ao retornar

as origens.

3.5. Desenvolvimento da economia colonial

A ocupacédo e exploracdo das colénias era um projecto por realizar,
dela dependia o desenvolvimento da estrutura econdémica de Portugal e das
coldénias. Com efeito, foi abandonada a politica liberal iniciada em 1822, que, por
decreto de 1869, tornava extensivos aos africanos os direitos dos cidad&os
Portugueses. Esta viragem significou mudancas na legislacdo que obrigasse o
africano, considerado “indolente”, a trabalhar arduamente. Assim, em 1894
passou a ser permitida a substituicdo da pena de prisdo por trabalho
correccional, na mesma senda, foi proposto que a legislacdo distinguisse trés
tipos de trabalho: (a) compelido, (b) voluntario e (c) correccional. Desta forma,
Portugal acreditava que o0 seu projecto de desenvolver-se havia de se

materializar, ndo importavam os meios.
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Tornar o africano trabalhador, com novas necessidades que somente
poderiam ser satisfeitas mediante a compra de produtos manufacturados era
visto por algumas correntes em Portugal, como possivel somente mediante a
alienacdo de extensas areas territoriais das colonias a poténcias estrangeiras
gue as pudessem explorar. Esta corrente era representada por Antonio Enes e
defendia que as poténcias estrangeiras tinham maiores aptidées para explorar a
colénia. O que significava sujeitar o negro a trabalho for¢cado, temporal e barato
por forma a que fosse desenvolvida a actividade agricola, comercial e industrial

na coldnia.

Em consequéncia dessa politica, extensas areas da colénia foram
entregues a grandes companhias concessionarias, entre as quais Cruz (2000)
aponta a Companhia de Niassa, a Companhias da Zambézia (Boror, Madal,
Luabo) e a Companhia de Mocambique. Estas companhias desenvolveram uma
exploragdo predatdria dos recursos humanos e naturais e ndo resultou na

solucéo dos problemas de Portugal.

A estratégia das concessfes nao foi bem sucedida, ela vigorou até
1928, periodo em que Salazar subiu ao poder. Para este, era urgente mudar a
situacdo de Mocambique, a qual, no seu entender, conforme indica Newitt
(1997) simbolizava tudo o que de errado existia no regime republicano e que era
necessario 0 respectivo saneamento. Para o efeito instituiu a autonomia
nacional. Assim, o desenvolvimento da metrépole deveria ser auto-financiado,
extinguiu as concessfes outorgadas as companhias estrangeiras, procurou
sistematizar a ocupacédo colonial, maximizar o rendimento destas e alterou o

guadro da legislacéo tornando-o liberal.

O regime de Salazar assentou em trés pilares: exército, a burocracia
e as grandes corporacdes economicas. E evidente, a manutencdo dos dominios
no ultramar requeria exércitos grandes, preparados e bem equipados. Por essa

razdo era destinado ao exército o maior bolo orcamental. No plano
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administrativo a burocracia desempenhava um papel preponderante no plano do
fomento das economias internas e coloniais. Como resultado surgiram grandes
empresas, chamadas «oligopoélios», as quais eram apoiadas pelo governo em
detrimento das pequenas e médias empresas que eram sacrificadas.

O levantamento bibliografico até aqui apresentado sugere que o
trabalho, seu conceito e 0 modo como é desenvolvido vem sofrendo mutacgdes,
algumas violentas com um impacto negativo para o indigena. De forma a
compreender melhor o modo como o trabalho é concebido pelo mocambicano,
em especial o funcionario publico, dedicamos um espaco a esse assunto no

capitulo que se segue.

3.6. O trabalho na colénia e depois da independéncia

Toda vez que se fala de avaliacdo de desempenho humano esta se a
falar necessariamente de trabalho por realizar ou realizado. Discute-se a
necessidade ou nédo da avaliagdo do desempenho humano, apresentam-se
meétodos de avaliagdo, abordam-se as suas vantagens e desvantagens e as
suas consequéncias para a organizacao e para o colaborador. Contudo, néo se
nota preocupacao alguma relativa ao modo como o colaborador encara o
trabalho, ao significado que l|he atribui. Na literatura consultada néo foi
encontrado nada que relacione o desempenho dos colaboradores com o

conceito que eles tém sobre trabalho.

As transformacdes provocadas pela mecanizacdo, energia eléctrica e
actualmente pela revolugdo tecnoldgica, competitividade, producdo enxuta,
inseguranca e instabilidade no trabalho, provocaram alteracdes nos sistemas de
producdo e em especial no trabalho, o que faz deste tema importante na analise

do comportamento dos colaboradores nas organizagoes.
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Quando a primeira Revolucdo Industrial se deu na Inglaterra do
século XVIII, o africano movia a sua producdo segundo uma légica de
reproducao. As tarefas eram realizadas por linhagens e repartidas em funcao do
género e idade, o produto era destinado para o consumo, embora uma parte
fosse comercializada. Serra (2000) refere que antes da chegada dos
portugueses a mineracao era organizada no quadro das relacfes de parentesco.
Cabia as mulheres e as criancas trabalhar nas minas ou realizar tarefas mais
duras ou perigosas, como seja penetrar nas galerias escuras a procura de ouro.
Salienta o autor que a mineracéo era desenvolvida nas épocas mortas, fora do
plantio e das colheitas. Este quadro foi violentamente alterado. A mineracao e
outras actividades passaram a ser forgcadas, com a chegada dos portugueses, 0
gue resultou na fuga macica das populacoes.

A chegada do capital Europeu ndo s6 ditou a entrada da lbégica
capitalista nas relacbes de producdo, implicou a entrada da maquina e
intensificacdo da exploracdo. Foi imposta a obrigatoriedade de trabalho ao
africano. Para o efeito foi adoptada legislacdo laboral, por ex. o decreto de 1899,
gue impunha trabalho coercivo (trabalho forcado, xibalo, trabalho correccional)
para os indigenas e impostas culturas obrigatérias. Este cenério alterou 0 modo
como a producéo era feita e por consequéncia as relagdes na sociedade. Surge
a figura do empresario (capitalista), detentor dos meios de producdo e a do

operario, detentor da sua forca de trabalho que a vende ao capitalista.

E neste quadro que o trabalho sofreu mutacées na sua natureza. Até
a Revolucdo Industrial, o que hoje socialmente chamamos trabalho ndo era
assim considerado. Langer (2003) considera trabalho como a forma particular de
trabalho remunerado ou mais comumente entendido como emprego. Nesta
perspectiva, toda actividade remunerada, realizada com vista a obtencéo de
renda, social e socialmente definida e mediante a qual se alcanca riqueza é

trabalho.
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O trabalho € hoje o epicentro da sociedade. Ele determina as relacbes
sociais, a organizacdo economica e politica. Langer (2003) refere que
Dominique Meda denomina o trabalho de “facto social total’. Argumenta que o
trabalho estrutura a relacdo dos homens com o mundo e as suas relagdes
sociais, nessa qualidade é a relacdo social fundamental. Entdo conclui que pelo
facto de o trabalho situar-se no centro da sociedade, esta passa a identificar-se
como sociedade do trabalho na qual este € o fundamento. Na mesma linha,
Lévy-Leboyer (1994) apud Kilimnik e Moraes (2000) considera que o trabalho é
gue situa o individuo na sociedade, contribuindo para a construcdo de sua
identidade e de sua personalidade. Sustentam sua afirmacéo referindo que
através do trabalho, o individuo pode exteriorizar suas potencialidades e talentos
e se sentir capaz de participar, cooperar e produzir resultados a partir do proprio

empenho.

3.7. O trabalho no contexto africano

O trabalho no contexto tradicional africano tem significado e
caracteristicas proprias que € preciso entendé-los dentro do seu ambito. Todo o
entendimento que se possa alcancar passa necessariamente da consideragao
da dimensé&o grupo, tempo, espaco, relacdes de poder e valores. Junod (1996)
refere que o modelo tradicional de trabalho do africano ndo promove a
concorréncia individual, vista como fonte de desigualdade e de divisédo, cabe ao

grupo conceber e organizar as tarefas e eventos.

E que, no contexto tradicional africano, que ainda se reflecte no
trabalho, a divisdo do trabalho, segundo Feliciano (1998), opera-se por género
dentro do muti® (casa) e no nivel maior por muganga. O muganga®® é chefiado

por um ancido que por sua vez faz parte de um conselho de anciaos que gere

o Povoacgéo enquanto territdrio ou enquanto grupo doméstico
1% Grupo de vizinhanga ou territério do grupo de vizinhanca
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colectivamente o0 grupo e o0 espaco, julga as questbes, opera a distribuicdo da
terra, resolve os problemas e organiza os rituais do grupo. Por tudo isto, pode-se

afirmar que o interesse do grupo impde-se aos interesses individuais.

O tempo é visto pelo africano de forma diferente da visdo ocidental. E o
gue se pode entender da andlise apresentada por Lopes (2000) a aponta duas
concepglOes do tempo: o tempo circular ou indiferenciado e o tempo linear, o
tempo cronometrado. O africano enquadra-se no tempo circular, ele organiza
suas decisdes e comportamentos, na comunidade e no trabalho, sem preocupar-
se com o limite do horizonte temporal. Em oposicdo, 0 europeu, situa-se no
tempo linear. Neste ha muita preocupacdo com o limite do horizonte temporal, o
tempo € tido como referéncia para o controle dos comportamentos humanos,

para avaliar o desempenho e para todos os eventos.

Se a introducdo pelos europeus da logica capitalista de producao
enfrentou resisténcia dos africanos adaptados a sua logica de reproducdo,
também é verdade que o tempo linear ndo foi ainda aceite, adoptado e vivido no
mesmo ritmo do ocidente, pela sociedade africana. Nessa linha, Lopes (2000)
afirma que nos locais de trabalho, nas cidades, o relégio sé € considerado como
referéncia para o inicio da jornada laboral. Afirma, ainda, que na vida social e
nas diferentes ceriménias o referencial para a sua duracdo sao os ritmos da
natureza, as luas, a reac¢cao ou ndo dos antepassados, o que pode ditar que um

acto seja longo ou curto.

A pouca consideracao pelo tempo linear atingiu niveis, de certa forma
assustadores. Couto (2004) narra um episédio em que, num encontro
internacional se esperava pela chegada (com atraso) dos representantes
africanos. Quando estes deram entrada na sala um dos africanos disse: “Vocés,
europeus, tém o reldgio; nés africanos temos o tempo”. Refere o autor que h&a

uma concepcao generalizada de que atrasar a eventos faz parte da “cultura
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africana” o que para ele ndo é verdade, classifica esse comportamento de

cultura da irresponsabilidade.

Na sociedade mogambicana, especialmente ao sul do Ave, acredita-
se, segundo Feliciano (1998), que o éxito no processo produtivo depende da
realizacdo de determinados rituais aos espiritos dos antepassados e certas
praticas magicas, para manter conjuncdes “térmicas” favoraveis e respeitar
algumas proibicdes. Estas praticas tornam indissoluveis as ligagdes do homem
mocambicano com o0s espiritos dos seus antepassados e determinam o modo
como ele encara a producao, o consumo e a distribuicdo. Por tudo isto, Lopes
(2000) considera que o tempo circular é a forma como o homem mog¢ambicano

se situa no cosmos.

Trabalho, como nos referimos € um conceito estreitamente ligado a
revolucdo industrial, a emprego e salario, na concepcao ocidental. Tudo isto esta
relacionado com a chegada dos portugueses a Mogcambique. O trabalho passou
a ser obrigatorio e assalariado, foi instituido o xibalo — trabalho forcado -, as
culturas obrigatérias como ja nos referimos e pesados impostos. Esta situacao,
como se pode compreender na colectanea de entrevistas feitas por Manghezi
(2003) forcou a migracdo para as cidades e para as minas do rand!, tudo
porque nesses locais os salarios eram mais altos do que os que eram pagos no
campo e mais altos ainda nas minas do que em Mocambique. Portanto, no

regresso as origens os homens podiam pagar o lovolo e o imposto.

Conforme pode se perceber do Newitt (1999) e Manghezi (2003), o
recrutamento para os trabalhos nas minas e para o xibalo era feito através de
companhias especializadas como a WENELA e pelos chefes locais, em troca

recebiam uma remuneragao.

11 ;. . ~ . .
Africa do Sul, esta designacéo deriva do nome da moeda em uso naquele pais.
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3.8. A Funcdao Publica Mocambicana

Na realidade, em um pais em que
predominam jeitinho e a Lei do Gerson,
e onde irreveréncia e descontracgéo se
transformaram em icones comportamentais,
guem pauta suas acc¢oes e atitudes pela
pontualidade acaba sendo visto como antiquado,
gquando n&o como um chato.

Francisco Higa.

Tudo o que até aqui vimos tratando corresponde a dimenséo cultural
do individuo, em especial 0 mogambicano, no seu estado tradicional. Importa
verificar como € que esse individuo se comporta actualmente, como trabalha,
gue atitudes adoptas perante o trabalho e acima de tudo é relevante relacionar
esses aspectos com a dimensao tempo e valores culturais. Pela natureza da
organizacdo estudada, dar-se-a maior atencéo a aspectos particulares da funcao

publica mocambicana.

O suporte financeiro da funcéo publica é maioritariamente externo, a
titulo de exemplo, no sector agrario, funciona um programa denominado
Programa Nacional de Desenvolvimento Agrario (PROAGRI), mais de 50%
desses fundos sé@o externos e s6 uma infima parte corresponde ao or¢camento
geral do Estado. Também existem outras acc¢des (doacdes) de financiamentos
externos com mecanismos proprios em diversas instituicdes publicas. O que é
comum a todas essas accOes € 0 emprego de expatriados com altos salarios,
acima dos oferecidos pelo Estado, o que leva a esses funcionarios a se sentirem
diferentes dos locais. Outro aspecto tem a ver com o impacto resultante do
encerramento dessas accles, as entidades beneficiarias sdo negativamente
afectadas devido a falta de sustentabilidade das accdes realizadas. A esse

propésito, Frizell (2005) observa que toda a ajuda destinada ao continente
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africano beneficia o pais doador mais do que o receptor. Acrescenta que quando
0 projecto (doacdo) chega ao fim, também chega ao fim toda a estrutura de
apoio e como consequéncia comeca a faltar tudo e a incapacidade de solugéo

da instituicéo se revela.

Uma leitura atenta da estratégia global da reforma do sector publico
permite compreender as atitudes, comportamentos dos funcionarios e o modo
como é feito o trabalho. A situacdo actual ndo é a melhor. Na estratégia sao
apontadas atitudes e comportamentos negativos como seja mau funcionamento
do sector publico, corrupcdo, burocracia, nepotismo, centralizacdo do poder,
falta de transparéncia na tomada de decisfes, falta de celeridade nas respostas

as solicitacdes do publico.

Mas o que pode explicar estas situacbes? Decorrente de um
levantamento efectuado em jornais e revistas, Lopes(2000) observou o seguinte:
um acentuado formalismo nas instituicbes, descrito nos regulamentos e
organogramas que apenas servem para constar; emprego de familiares em
cargos de confianca e nas relagbes comerciais; primazia dos assuntos
particulares dos chefes em prejuizo da organizacéo; autoritarismo dos dirigentes
na tomada de decisdes; o status das chefias é medido pela opuléncia dos bens
publicos exibidos e existéncia de uma distancia de poder.

Um artigo de opinido, publicado no jornal Zambeze (2006) é
esclarecedor quanto a situacdo do sector publico, o articulista refere que esse
sector é comandado por chefias intermédias fechadas a inovacéo e gestores de
topo que minam a produtividade da funcdo publica. Acrescenta que essas
chefias ndo aceitam assumir riscos para a obtencdo de grandes resultados,
fecham-se e ndo aceitam contribuicbes de subordinados o que, na opinido do
articulista, configura abuso de poder.
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Apesar do exposto, nota-se grande preocupacdo em reverter as
situacOes expostas e tornar o trabalho saudavel e as instituicbes eficientes nas
suas accdes. Ha alguns resultados, no ambito da reforma do sector publico, por
exemplo foram integradas, num Unico instituto, as instituicbes de investigacao
Animal, Veterinaria, Agronomica, Centro de Formacdo e Experimentacao
Florestal, para melhorar o desempenho da investigacdo agraria, objecto deste

estudo.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA DE PESQUISA

A realizacdo do presente estudo resulta de inquietacfes suscitadas
durante o processo de implantacdo do processo de avaliagdo de desempenho
por resultados numa instituicdo publica de investigacdo agronémica. Depois de
um longo processo de analise foi definido o problema que suscitou inquietacoes,
o qual se resume na seguinte questao: os elementos culturais influenciam na
aceitacdo ou resisténcia dos funcionéarios a implantacédo da avaliacdo do

desempenho por resultado?

Definido o problema, impunha-se fazer uma analise para
compreender, explicar, descrever o problema e se possivel apontar solugdes.
Isto, determinou a que se enveredasse pelo caminho da pesquisa. Para o efeito
foram definidos os objectivos do estudo. Chegados aqui, definido o problema e
0s objectivos, foi escolhido o método de pesquisa a ser seguido. A escolha do
método (Yin 1990), depende fundamentalmente de trés factores: o tipo de
guestdo da pesquisa; o controlo do pesquisador sobre o comportamento dos

eventos em analise e o tempo — actual ou passado.

Em face do acima exposto e da natureza do problema colocado para
o estudo, o método aconselhado para a conducéo da investigagdo empirica foi o

gualitativo.

O método qualitativo nas ciéncias sociais possui muita aceitacdo e
relevancia. Segundo Flick (2004), a relevancia especifica do método qualitativo
para o estudo de relacdes sociais deve-se ao facto da pluralizacdo das esferas
da vida. O autor sublinha que essa pluralizacdo exige uma nova sensibilidade

para o estudo empirico das questdes.
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No campo das ciéncias sociais, segundo Lakatos (2004), os métodos
gualitativos e quantitativos sdo muito importantes. Contudo, o autor observa que
eles sao diferentes na sua abordagem. O método qualitativo enfatiza a analise e
interpretacdo de aspectos mais profundos, descreve a complexidade do
comportamento humano. Neste meétodo ndo s8o empregues instrumentos
estatisticos e a colecta de dados e sua analise segue procedimentos proprios
deste método. O método quantitativo emprega instrumentos estatisticos,

matematicos, vale-se de amostras amplas e de informag8es numéricas.

Segundo Patton (1987), o método qualitativo da importante énfase ao
entendimento tanto do significado do comportamento humano como do contexto
sécio-cultural da interaccado social (nossa traducdo). A compreensao destas
dimensdes permitiu a analise da influéncia da cultura enquanto factor critico que
se caracteriza como facilitador ou como barreira & adesdo dos funcionarios ao
Projecto Piloto de Avaliacdo de Desempenho - PPAD, salientando assim a

relevancia do método qualitativo no presente estudo.

4.1. Estratégia da pesquisa

Nas ciéncias sociais, a escolha do método ndo é o fim em si mesmo,
impde-se a definicdo da estratégia a ser adoptada na conducdo da pesquisa.
Para o presente estudo, a estratégia adoptada foi o estudo de caso. Essa
escolha fundamenta-se nos argumentos avancados por varios autores, Gil
(1999), Stake (1995), Cohen at al. (2004) e Yin (2005).

O objectivo primordial deste tipo de estudos, segundo Gil (1999), é
descrever as caracteristicas de uma determinada populacdo ou fenébmeno ou o
estabelecimento de relagcbes entre variaveis. Também visa examinar
acontecimentos contemporaneos, em circunstancias em que nao se pode
manipular comportamentos relevantes. O recurso a técnicas como observagao

directa dos acontecimentos em estudo e de entrevistas as pessoas envolvidas
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nos acontecimentos tornam o estudo de caso diferente da pesquisa histérica e
experimento. Os resultados positivos obtidos em varios estudos tornam o estudo

de caso uma estratégia muito utilizada pelos pesquisadores.

E assim porque, segundo Stake (1995), no estudo de caso o
pesquisador explora profundamente o programa, o evento, uma actividade, o
processo, um ou mais individuos. Procedendo desta forma, o estudo de caso
permite um conhecimento profundo da realidade estudada. De tal sorte que,
conforme Cozby (2003), fornece informacfes sobre condi¢cdes raras, que nao

podem ser estudadas de outras maneiras.

Na mesma perspectiva, Cohen et. al. (2004) considera que o estudo
de caso pode aprofundar questdes (caso) “de uma forma” que ndo tem sido
possivel na estratégia quantitativa, por isso € preferéncia no método qualitativo.
Acrescenta que o0 estudo de caso pode estabelecer a causa e efeito, de facto,
uma das suas estratégias é de que ele observa os efeitos no seu contexto real,

reconhece o contexto como sendo fortemente determinante da causa e efeito.

Existem varias estratégias de pesquisa nas ciéncias sociais, como
sejam, experimento, levantamento, analise de arquivos, pesquisa historica e
estudo de caso. Yin (2005) considera que o uso de uma ou de outra estratégia é
determinada pelas seguintes condic¢des: (a) o tipo de questdo de pesquisa, (b) a
extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais
actuais e (c) o grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em
oposi¢cao a acontecimentos histéricos. Contrariamente a andlise de arquivos e
pesquisa histérica que se estruturam em questbes do tipo “quem”, “0 que”,
“onde” quantos” e “quanto”, o estudo de caso elabora perguntas do tipo “como” e
“por que” determinado acontecimento ocorreu. A questdo base do presente
estudo é do tipo “como”.
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A literatura consultada apresenta varios conceitos de estudo de caso,

abaixo apresentamos alguns deles:

e Stake (1995) conceitua o0 estudo de caso como o estudo da
particularidade e complexidade de um simples caso, por forma a
compreender sua acc¢ao dentro de uma circunstancia importante.

e Yin (2005) define o estudo de caso como uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos.

Apesar da sua ampla difusdo e utilizacdo no campo das ciéncias
sociais, o estudo de caso ndo escapa a criticas. De entre as varias criticas
apontadas ao método de pesquisa, Cozby (2003) e Yin (2005) avancam as

seguintes:

e Os estudos de casos sdo muito dificil de realizar e a interpretacdo dos
eventos descritos coloca desafios Unicos ao pesquisador;
e Vulnerabilidade dos estudos de caso Unico;

e Pouca possibilidade de generalizacdo dos resultados.

4.2. Seleccéao do caso

Os projectos de pesquisa podem adoptar formas diferentes de
estudos de caso. Em sua abordagem sobre o estudo de caso, Yin (2005)
apresenta varios tipos basicos de estudos de caso, a saber: (1) projectos
(holisticos) de caso Unico; (2) projectos (incorporados) de caso Unico; (3)
projectos (holisticos) de casos multiplos e (4) projectos (incorporados) de casos
multiplos. A escolha de qualguer um destes tipos de projecto carece de

fundamentacao, o que equivale a dizer que nenhum projecto é definido de forma
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casuistica. Assim, o autor defende a realizacédo do estudo de caso unico quando

0 caso é:

e Decisivo : 0 estudo enfoca uma teoria bem formulada que pretende
confirmar, testar ou estender.

e Raro ou extremo: o estudo aborda uma situacéo ou facto de ocorréncia
rara ou Unica que importa examinar e explicar.

e Representativo ou tipico: objectiva capturar circunstancias e condicdes de
uma situacao lugar-comum ou do dia-a-dia.

e Caso revelador: o estudo de caso é recurso quando o pesquisador tem a
oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente

inacessivel a investigacao cientifica.

A presente pesquisa foi aplicada numa organizacdo publica
vocacionada a investigacdo agronOmica, essa organizacdo € tipica ou
representativa das organizacdes publicas, pela sua natureza, condi¢cdes de
funcionamento, normas que a regem, estrutura organica e inclusive problemas
gue enfrenta. Ao partir-se para a presente pesquisa assumiu-se que esta
poderia ser um ponto de partida de outros estudos que ajudariam a resolver
problemas vividos no processo de avaliacdo de desempenho, ela ndo é em si
um fim. Este facto ditou a opcdo pela implantacdo de um projecto piloto de
avaliacdo de desempenho por resultados que se assumiu como embrido desta
forma de avaliar o desempenho na funcdo publica. Por tudo isto, o tipo de
projecto adoptado foi 0 estudo de caso unico. Yin (2005) aconselha o estudo de
caso Unico quando se pretende capturar as circunstancias e condi¢cdes de uma
situagdo lugar-comum ou do dia-a-dia. Também, aponta o caso Unico como
apropriado para caso-piloto que é o primeiro de um estudo de casos multiplos. O

gue se enquadra no presente trabalho.
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4.3. Colecta de dados

A colecta de dados constitui uma fase crucial de um projecto de
pesquisa. Ao discutir esta questdo, Yin (2005) apresenta trés principios para a
colecta de dados: utilizacdo de fontes multiplas de evidéncias; criagcdo de um
banco de dados para o estudo de caso e manutencdo do encadeamento de
evidéncias. Salienta que a observancia destes principios pode ajudar o
pesquisador a fazer frente ao problema de estabelecer a validade do construto e
a confiabilidade de um estudo de caso.

De forma a satisfazer aos objectivos do presente estudo e responder
a questao da pesquisa, adoptou-se o principio de multiplas evidéncias na colecta
de evidéncias, fundamentado na triangulacdo de dados. Yin (2005) néao
recomenda a utilizacdo de fontes individualizadas nos estudos de caso. Em
contraposicao, aconselha a utilizacdo de vérias fontes de evidéncias porque
permite que o pesquisador se dedique a uma variedade de questdes historicas,
comportamentais e de atitudes. O uso de multiplas fontes de evidéncias permite
o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, o que se afigura
vantajoso. Entretanto, o plano tracado para a pesquisa e colecta de dados nao
foi rigido o que permitiu que ao longo do estudo de caso fossem atendidas

guestdes que inicialmente ndo estavam previstas.

Tradicionalmente, a entrevista, a analise de documentacdo e
observacédo séo as técnicas mais utilizadas em estudos de caso. E, estas foram
as fontes de evidéncias predominantes na colecta de dados deste estudo.
Muitos autores, Gil (1999), Cozby (2003) e Lakatos (2004), de metodologia
cientifica destacam essas fontes. Mas Yin (2005) amplia as fontes e sustenta
gue os estudos de caso podem fundamentar-se em seis fontes de evidéncias:
entrevistas, documentos, arquivos, observacéo directa, observacao participante
e artefactos fisicos.
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4.3.1. Entrevista

A necessidade de se conhecer a influéncia da cultura na adesao ou
ndo dos funcionarios ao processo de avaliacdo de desempenho por resultados
no INIA ditou o recurso a entrevista semi - estruturada (de forma espontanea)
como fonte de colecta de evidéncias. A escolha deveu-se ao facto de a
entrevista, Gil (1999), ser uma técnica por exceléncia na investigacdo social.
Alias, ela é flexivel e ja permitiu o desenvolvimento de parte importante das

ciéncias sociais.

Yin (2005) considera a entrevista como sendo a mais importante fonte
de informacdes para um estudo de caso. Salienta que na entrevista o
pesquisador pode seguir, de forma rigida ou flexivel, o protocolo de investigacédo
gue definiu, sem contudo, desviar da sua linha de investigacdo. Mas, chama
atencdo a necessidade de o pesquisador ter pericia na elaboracédo e conducéo

da mesma.

O foco principal das entrevista foi a cultura da organizacdo em estudo,
nela considerou-se as variaveis conhecimento institucional, percepcéo, culturas
nacional e institucional; a liderangca, o processo decisorio e foi focada a
mudanca, considerando a varidvel disposicdo para a mudanca. Foram
realizadas 51 entrevistas, com duracdo entre 45 minutos a 2.00 h cada uma

delas.

Inicialmente foram entrevistados os técnicos cuja funcédo € execucao
das actividades (operacionais), seguiu-se-lhes depois o0s chefes dos
departamentos e chefe do PAN (gestores de linha), e a directoria. Adoptou-se
um unico roteiro de entrevistas (ver Anexo 2), o qual, consoante a classe do

entrevistado e as circunstancias do momento foi sendo alterado em alguns dos
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seus aspectos, para permitir a colecta da maior informacdo possivel dos

informantes.

Foram encontradas dificuldades na entrevista, principalmente porque
a organizacado em estudo passou por um processo de mudancas que resultou na
sua integracdo numa nova instituicdo de investigacao agraria, maior e com nova
estrutura. Esse processo resultou na movimentagdo de pessoal, alteracdes
estruturais e funcionais. Assim, uma parte dos técnicos que participaram do
processo de implantacdo do projecto piloto de avaliacdo de desempenho por
resultados néo foi entrevistado por se encontrar fora da instituicdo. A mudanca
em referéncia ditou a interrupgéo do processo de implantagao do projecto piloto
de avaliacdo de desempenho por resultados, esse facto colocou em duvida a
seriedade do processo 0 que em algumas ocasides foi questionado pelos
informantes quando abordados para as entrevistas, outros até se mostraram

pouco dispostos a colaborar no fornecimento da informagéo devido a esse facto.

4.3.2. Analise documental

O presente estudo adoptou a pesquisa documental como fonte de
recolha de evidéncias para suportar as informagdes colectadas por meio de
entrevistas. Essa opc¢ao visou caracterizar a organizacao objecto de estudo e
contextualizar o fendmeno estudado. Richardson et al. (1999) debrucando-se
sobre as fontes de colecta de dados refere que elas podem se classificar em
fontes primérias e fontes secundarias. Explica que a fonte primaria € aquela que
teve uma relacgéo fisica directa com os factos analisados, existindo um relato ou
registo da experiéncia vivenciada. Considera fonte secundaria aquela que nao
tem relacdo directa com o acontecimento registado, se nao atraves de algum
intermediario. Assim, também foram consideradas as fontes primarias e

secundérias de evidéncias na presente pesquisa.
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As fontes primarias foram constituidas por documentos produzidos
pela organizacdo, a saber: Relatérios anuais; Relatérios de progresso do
processo de implantagdo do projecto piloto em analise; Relatorios da area de
RH; Manual de avaliagdo de desempenho por resultado (SAAD-RH) e otros. As
fontes secundarias compreenderam o Estatuto Geral do Funcionario do Estado
(EGFE), normas a vulso, artigos de jornais, revistas cientificos e outros materiais

produzidos por terceiros.

As evidéncias recolhidas através das fontes documentais revelaram-
se importantes e de extrema utilidade na pesquisa, na medida em que
permitiram o levantamento de questdes que possibilitaram compreender alguns

fendmenos inerentes a organizacao.

4.3.3. Observacao

Gil (1999) e Richardson et. al. (1999) afirmam que a observacdo é
fundamental na pesquisa cientifica. Adiantam que ela pode associar-se a outras
fontes de colecta de evidéncias como pode ser empregue individualmente. As
vantagens desta fonte de evidéncia residem no seguinte: os factos séo
percebidos de forma directa e tende a reduzir a subjectividade que permeia a

pesquisa social.

Esta fonte de evidéncias ndo escapa a criticas, Gil (1999), observa
gue a presenca do pesquisador pode provocar alteragdes no comportamento do
observado.

Todo o processo de concepcdo e implantacdo da avaliagdo de
desempenho por resultados contou a participacdo directa do pesquisador. Este
facto contribuiu para uma melhor compreensao dos fenbmenos que ocorreram

ao longo do processo.
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4.4. Procedimentos para a analise de evidéncias

Para uma melhor analise das evidéncias, considerando que para a
colheita dos dados foram empregues varios métodos, o método da triangulacao
foi considerado o mais recomendado. Conforme Patton (1987), quando sao
empregues multiplos métodos, a triangulacdo é considerada ideal e altamente

recomendavel para a andlise de evidéncias.

O modelo de anélise de Tamayo e Gondin subsidiou a estruturacédo da

identificacéo e analise dos elementos culturais (valores, crencas e tabus).
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CAPITULO 5. PROCESSO DE IMPLANTACAO DA AVALIAC}%O DE
DESEMPENHO NO INSTITUTO NACIONAL DE INVESTIGACAO
AGRONOMICA.

A grande quantidade de instrumentos juridicos, de criacédo e extingdo
de institutos publicos, em especial da area agraria, revela uma preocupacao do
Estado em desenvolver algumas areas especificas, como a agricultura. Mas,
esse desenvolvimento estd condicionado por uma harmoniosa gestdo do
negécio e do desempenho humano nesses institutos. O que passa,
necessariamente, pela adopcdo de mudancas que possam tornar as instituicoes

competitivas.

O movimento para essas mudancas foi iniciado com a concepgéo e
implantacdo da avaliacdo de desempenho por resultados. Por forma a
proporcionar melhor compreensdo de como o processo decorreu, neste capitulo

sdo abordados aspectos internos que envolveram o processo.

5.1. Breve histéria do Instituto Nacional de Investigacdo Agrondmica

De acordo com o preambulo do Diploma Ministerial n°® 160/87 de 30
de Dezembro, por Diploma n® 41/87, de 25 de Marco, foi criado o Instituto
Nacional de Investigacdo Agrondmica - INIA, como instituicdo subordinada do
Ministério da Agricultura, dotada de personalidade juridica e autonomia
administrativa e financeira, com sede em Maputo. Este acto representou a
materializacdo das accgOes tendentes a desenvolver a experimentacao e
investigagdo agricola com vista a definicdho de variedades adaptadas as
diferentes regibes, promovendo a introducdo progressiva de tecnologias
apropriadas a realidade do pais que contribuissem para o0 aumento da producéo

e elevacao dos rendimentos.
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Na criacdo do INIA foram definidas atribuices e estrutura organica
especificas. Assim, constituiam atribuicdes do instituto: (a) contribuir para o
desenvolvimento da ciéncia e tecnologia agrondémica; (b) Efectuar, em
colaboracdo com outros organismos, 0s estudos necessarios ao
desenvolvimento da agricultura e actividades correlativas e (c) promover a
difusédo de tecnologias. Para cumprir estas atribuigcbes, a instituicdo tinha a

seguinte estrutura organica:

e Direccao;

e Colectivo de Direccéo;

e Conselho Técnico-Cientifico;
e Conselho Administrativo

e Departamentos.

Cada um destes oOrgdos tinha atribuicbes proprias. Segundo o
estatuto organico, a Direccao era exercida por um Director Nacional do INIA,
coadjuvado por um Director Nacional Adjunto e assistido pelo Secretariado
Técnico-Cientifico. O Colectivo de Direc¢do era um érgdo de acompanhamento
de actividades, presidido pelo Director e o Conselho Técnico-Cientifico
desempenhava a funcdo consultiva. Cabia ao Secretariado Técnico-Cientifico
coordenar as actividades técnico-cientificas. Toda esta estrutura organizacional
caracterizava-se pela existéncia de regras e regulamentos que prescreviam,
como, quando, e por quem as tarefas eram realizadas, em outras palavras, o

desenho organizacional caracterizava-se pela formalizagéo.

Ao longo da pesquisa nado foi possivel encontrar evidéncias de
alguma vez terem entrado em funcionamento o Conselho Técnico-Cientifico e o
Conselho de Adminstracdo. Os outros 6rgdos funcionaram até ao periodo da

integracao do INIA no Instituto de Investigacao Agraria de Mocambique - [IAM.
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O INIA era uma entidade com representacdes em todo territorio
nacional, empregando mais de 700 funcionarios e agentes publicos. Possuia
Centros de Estudo, Estabelecimentos Experimentais e Centro Nacional de
Germoplasma. Grande parte da actividade de investigacdo e experimentacao

era levada a cabo nessas unidades.

O territério nacional € habitado por um mosaico de etnias diferentes,
com usos e costumes diversos. Segundo dados do INE*? (2007), existem 16
linguas maternas faladas em todo o pais. O caracter nacional do INIA e o
namero elevado de recursos humanos tornou essa organizacao representativa
guanto as diferentes etnias existentes no pais. Se aliar a essa realidade a
presenca de um numero consideravel de expatriados em servi¢co na organizagcao
no ambito dos projectos de apoio a investigacdo, a organizacdo podia ser

considerada um espaco rico em diversidades culturais.

Compulsando a documentacéo relativa ao INIA constatou-se que este
tinha por missdo: contribuir para o aumento da producédo, produtividade e
diversificacao agrarias, através da geracao, teste e disseminacao de tecnologia
e gestdo sustentdvel de recursos naturais. Ndo foram encontradas as

declaracdes escritas da visao e valores da organizacao.

Funcionalmente, a instituicdo tinha muita dependéncia do Ministério
da Agricultura, 6rgdo ao qual estava subordinada. Os orcamentos eram
canalizados deste 6rgdo para o instituto. Na utilizacdo dos mesmos, 0s grandes
investimentos careciam da verificacdo e autorizacdo superior. A nivel dos
recursos humanos, o provimento, desenvolvimento, procedimento disciplinar e
cessacao da relacdo laboral, por exemplo, carecia da decisdo do Ministério da
Agricultura. A nomeacdo dos dirigentes dos o6rgdos era da competéncia do
Ministro. As unidades experimentais, por encontrar-se nas Provincias sofriam

uma dupla subordinacdo. Muitos aspectos de funcionamento, por exemplo a

12 Instituto Nacional de Estatistica
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gestdo de recursos humanos®™®, até ao nivel do técnico médio, sdo da

competéncia do Governador Provincial.

Os orcamentos da instituicdo provem do Orgcamento Geral do Estado
(OGE), do PROAGRI e de outros parceiros externos. O OGE cobre
essencialmente o pagamento de salarios do pessoal do Quadro™ e outras
despesas de funcionamento. O PROAGRI suporta as despesas de investimento,
com excepcao do orcamento de 2005, os anteriores caracterizaram-se por

atrasos na sua aprovacao e desembolsos.

O funcionamento da instituicAo era rodeado por uma panéplia de
normas, Leis, Decretos, Diplomas, Manuais de procedimentos e outros
instrumentos reguladores de comportamentos. De entre os varios documentos

normativos destaca-se o Estatuto Geral dos Funcionérios do Estado™ (EGFE).

A relacdo laboral com o Estado € regulada pelo EGFE, no estatuto
existem dispositivos que regulam o provimento, desenvolvimento e cessacao da
relacdo laboral. No ambito do desenvolvimento dos recursos humanos a
classificacdo anual (avaliacdo de desempenho) constitui um aspecto relevante
para a promocdo do funciondrio e por vezes constitui a causa de
desentendimentos entre chefes e subordinados, resultantes de ambiguidades na
classificacdo e tendéncia a favorecer ou prejudicar os classificados. Aliado a
estes problemas, ha evidéncias de as chefias, responsaveis pela producdo de
actos administrativos e classificagdo dos funcionarios ndo possuirem uma
preparacdo para o efeito. A area de recursos humanos também caracterizava-se

por estar constituida por pessoas com baixa escolaridade e falta de formacéo

'3 por Decreto n° 05/06, de 14 de Abril foi atribuida ao Governador Provincial e Administradores
Distritais poderes de gestdo de recursos humanos

14 E considerado do quadro todo o individuo provido e que pelo facto tem a qualidade de
funcionério do Estado.

> Aprovado por Decreto n° 14/87, de 20 de Maio, alterado por Decreto n® 47/95, de 17 de
Outubro
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técnica especifica, avultava a experiéncia na execucdo dos procedimentos,

actuando como policia.

Decorrente da tendéncia generalizada de descontentamento em
relacédo aos critérios usados na classificacdo anual, aos 27 de Setembro de 2004
foi implantado o Programa Piloto de Avaliacdo de Desempenho por Resultados —
PPAD, que se pretendia alternativa a classificacdo anual. Este programa foi
suportado pelo Projecto UTF/MOZ/O75/MOZ — Fortalecimento da Capacidade
Técnica da Direccdo de Recursos Humanos do MINAG e conduzido por um
consultor estrangeiro apoiado por uma equipa de funcionarios constituida para o

efeito.

Durante o processo de implantacdo verificou-se fraca adesdo dos
funcionarios. Esta situagdo provocou inquietacdes, na directoria e no pessoal
gue conduzia o processo, em face disso surgiu a necessidade de realizar o
presente trabalho para identificar e analisar os elementos da cultura
organizacional que influenciaram na aceitacdo ou resisténcia dos funcionarios a

implantacéo da avaliagdo do desempenho por resultado.

5.2. Descricdo do Sistema de Acompanhamento e Avaliagcdo de
Desempenho

A ideia de substituir a classificacdo anual por um outro sistema de
avaliacdo de desempenho data j& de hd muito tempo. Ha evidéncias de o
primeiro passo nesse sentido ter iniciado em 2002 com um curso ministrado por
um consultor do ISNAR, a técnicos de investigacdo. Nesse curso foram
apresentados varios métodos de avaliacdo do desempenho, suas vantagens e
desvantagens, comparando-os com a classificagédo praticada na Fungéo Publica.
No fim do curso foi elaborada uma proposta com critérios mistos de avaliacdo do
desempenho. Nao obstante, a proposta nunca ganhou vida.
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Nessa sequéncia, em 2004 foi retomada a ideia de encontrar uma
alternativa a classificagéo anual. Desta vez, a tarefa para o efeito foi confiada a
area de recursos humanos. E esta, partindo do sistema proposto pelo grupo de
investigadores treinados pelo consultor do ISNAR e a experiéncia da
EMBRAPA, iniciou o desenho de um novo método de avaliacdo do desempenho

focado nos resultado.

Ao longo desse processo foram estabelecidos contactos com um
consultor, especialista em desenvolvimento de recursos humanos, que na altura
estava a conduzir o Projecto UTF/MOZ/075/MOZ - Fortalecimento da
Capacidade Técnica da Direccdo de Recursos Humanos do MINAG, para dar
alguma ajuda no processo. Desses contactos resultou a elaboracdo de um
projecto piloto de avaliacdo de desempenho por resultados (PPAD-SAAD-RH) e
sua incluséo como um dos objectivos imediatos do Projecto
UTF/MOZ/075/MOZ. Por forca disso, o consultor tomou a coordenacdo do
processo e o programa em tanto que tal passou a contar com um financiamento
externo especifico. A base do sistema de avaliagdo do desempenho foi o Manual
de Avaliacdo do Desempenho SAAD-RH da EMBRAPA, no qual foram
introduzidas alteracbes que se acharam pertinentes, foram reduzidos alguns
aspectos do modelo da EMBRAPA. Desse exercicio resultou o Manual de
Avaliacdo do Desempenho SAAD-RH do INIA.

Em face das condi¢cbes criadas, foi elaborado um calendario de
accOes/actividades com prazos especificos. As accbes/actividades iniciais
compreenderam dois estagios, um de divulgacdo do processo e outro de
implantacdo do programa. No primeiro estagio para além de apresentar o
método de avaliacdo do desempenho por resultados, foram apresentadas as
trés fases do sistema, nomeadamente o Planeamento das Actividades; o
Acompanhamento e a Avaliacdo dos Resultados. O método seguido para o

efeito foi o de palestras, com a participacdo do potencial publico alvo do
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programa. Ao todo foram realizadas cinco palestras e um seminario de

divulgacao.

No segundo estagio, foi distribuida a ficha de adeséo através da qual
0s técnicos abrangidos pelo processo procederam a formalizacdo da sua adeséao
voluntaria ao programa. Assim, aderiram 29 técnicos da sede do INIA, de um
total de 71 potenciais candidatos ao programa. No PAN a adeséao foi de 100%
ou seja 32 funcionérios, destes 13 enviaram, para o consultor, as fichas de
planeamento de actividades e resultados preenchidas, as quais foram revisadas
e devolvidas para as correccfes e ajustes necessarios. Analisando as fichas de
adeséo, constatou-se que esta era baixa na sede. Decorrente desse facto, foram
convocadas e realizadas, aos 10 e 21 de Dezembro de 2004, respectivamente,
reunides com os potenciais candidatos ao programa para lhes explicar o
objectivo do programa, motiva-los a aderir, treinar os avaliadores e esclarecer
eventuais duvidas que podiam existir a respeito do sistema. A participacdo dos
técnicos nessas reunibes foi fraca, na primeira apresentaram-se 11 de 13
investigadores convocados, na segunda foram 8 dos 13 convocados, todos da
sede. E de salientar que a maioria dos técnicos elegiveis para supervisores nao
aderiu ao processo, incluem-se neste grupo todos os chefes dos Departamentos

técnicos e de alguns programas.

5.3. A influéncia dos elementos culturais na aceitacdo ou resisténcia
dos funcionarios a implantacdo da avaliacdo do desempenho por
resultado

A investigacdo empirica evidenciou que o processo de implantacao da
avaliacdo de desempenho por resultados supra citado foi dificultado por
elementos da cultura local e da organizacdo estudada. Esses elementos que
provocaram resisténcia na adesdo dos funcionarios manifestaram-se em forma

de valores, crencas e tabus. N&o obstante, também foram observados
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elementos facilitadores do processo, apesar de serem de menor impacto,

revelaram existir vontade para aceitar a mudanca.

Para identificar e analisar os elementos da cultura que influenciaram
na aceitacdo ou resisténcia dos funcionarios a implantacdo da avaliacdo de
desempenho por resultados na instituicdo foi adoptada a escala de valores
proposta por Tamayo & Gondim (1996), na qual foram definidos 38 valores,
obtidos numa amostra de 113 trabalhadores de empresas publicas e privadas.
Essa escala de valores foi conjugada com o inventario de valores

organizacionais apresentado por Tamayo et al. (2000) (Anexo 3).

Mediante a analise dos discursos dos entrevistados, foram
identificados os elementos que compdem a cultura da organizacdo em estudo.
Esses elementos foram agrupados em dois grandes grupos. Primeiro, dos
valores que facilitaram o processo de implantacdo do SAAD-RH, a saber:
abertura, inovagéo, assimilacao, aceitacdo e flexibilidade. Segundo, dos valores,
crencgas e tabus que se constituiram em barreira ao processo, 0s quais sao: (a)
valores - falta de comprometimento, desunido, falta de dedicacéo, imediatismo,
individualismo, chefias autocratas, parcialidade na tomada de decisfes, falta de
abertura para o didlogo, dependéncia e resisténcia; (b) crencas -
conservadorismo em relagdo as tradi¢cdes e (c) tabus — néo criticar o chefe.

Para melhor entendimento dos mesmos foram representados no
guadro abaixo em funcao do seu modo de manifestagéo, simbologia e qualidade
do elemento. Esses elementos podem ser encontrados em alguns trechos de

entrevistas abaixo transcritos.
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MODO DE
MANIFESTACAO SIMBOLOGIA
DOS ELEMENTOS

TIPO DE
ELEMENTO

e Abertura

e Aceitacao

e Introducdo de novidades no VALORES
trabalho

e Flexibilidade

FACILITADORES

e Assimilacéo

e Falta de comprometimento

e Desunido

e Falta de dedicacéo

e Imediatismo

e Individualismo

e Chefias autocratas VALORES

e Parcialidade na tomada de

BARREIRAS decisdes

e Falta de abertura para o
dialogo

e Dependéncia

e Resisténcia

e Conservadorismo em relagao
. . _ CRENCA
as tradicoes locais

e Na3o criticar o chefe TABU

Tabela 1. Elementos da cultura identificados como facilitadores ou barreira ao
processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho por resultados no INIA.
Fonte: Elaborado, pelo autor, adaptando o modelo de Tamayo e Gondim a partir

das evidéncias do caso.
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Os primeiros elementos que facilitaram a adeséo dos funcionarios que
permeiam os discursos dos entrevistados sdo: abertura, aceitacdo, introducéo

de novidades e assimilagéo.

A abertura € simbolizada pela vontade expressa de ver o SAAD-RH
implantado e de se operarem mudancas em relacéo a situacdo actual, facto que

pode ser percebido no discurso abaixo transcrito:

0 sentimento que tenho é que aqui os trabalhadores tém vontade de
trabalhar e aceitam a avaliagdo de desempenho por resultados.

A maioria dos entrevistados tem a crenca de que a avaliacdo de
desempenho por resultados é um instrumento poderoso de controle que depois
de implantada acabar& os privilégios dos que menos trabalham. Os que assim
pensam manifestaram-se abertos ao processo. Alguns ainda manifestaram

abertura ao processo apenas por uma guestdo de modismo.

A manifestagdo de aceitacdo do SAAD-RH, identificada nos

discursos, € expressa da seguinte forma:

Aqui em Nampula acho que os funcionarios aceitam o SAAD-RH
porque € uma boa maneira de avaliar uma certa actividade,...

O valor simbolizado pela vontade de introducdo de novidades no

trabalho é contido na seguinte afirmacao:

Continuar o processo. Penso que € um bom caminho a seguir... 0
conformismo é o segredo do subdesenvolvimento

E retomada a vontade de mudanca. Nessa perspectiva, o entrevistado
passa a ideia de que a avaliacdo de desempenho por resultados é uma alavanca
gue permite a transicdo de um modelo fechado para outro aberto a iniciativa
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individual e colectiva. Entdo, o SAAD-RH apresenta-se como um instrumento

novo (novidade) na gestao de recursos humanos.

Os entrevistados que aderiram ao SAAD-RH, quando solicitados a
explicar as razdes que os levaram a aderir ao processo, demonstraram serem

flexiveis em relacdo a mudanca, como se pode perceber:

Avaliei e vi que dava para ingressar e me inscrevi. Analisei e vi 0 que
se estava a exigir, entdo, aderi... costuma-se dizer que cada dia que
passa nés aprendemos, entdo, quando vejo um pacote assim, entéo,
preferi aderir, ndo tanto pelo prémio.

O SAAD-RH foi assimilado pelos entrevistados como se pode

constatar:

O sistema de Classificagdo Anual que nds usamos é ambiguo
enquanto que o SAAD-RH é um sistema de classificacao realista, o
classificador e o classificado interagem no processo e depois
aparecem os resultados, enquanto neste s6 aparecem no fim as folhas
e o classificador tem que avaliar, tanto o avaliador como o trabalhador
ja ndo se lembram do que fizeram durante o ano.

Os elementos que se constituiram em barreira ao processo
manifestaram-se de diversas formas. Algumas dessas formas foram
representadas pelos seguintes valores: falta de comprometimento, desuniéo,
falta de dedicacéo, imediatismo, individualismo, chefias autocratas, parcialidade
na tomada de decisdes, falta de abertura para o dialogo, dependéncia e

resisténcia.

A ideia de falta de comprometimento € percebida nas declaracdes dos
técnicos quando solicitados a dizer se conheciam ou ndo a missao, visao,

objectivos, metas e valores da organizacdo, como se observa:

Se conheco? Bom, mais ou menos. Gerar tecnologias sustentaveis
capazes de levar os camponeses a produzirem cada vez mais, elevar a
sua renda....
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Metas: Ver o pais a desenvolver através de tecnologias geradas pela
investigacao

Respondendo a mesma questdo, outros entrevistados disseram:

N&o conheco claramente

Ou simplesmente:

Tenho pequenas informag8es em algumas reunides

A visdo é a instituicdo funcionar em termos de produtividade...

Estes pronunciamentos dos entrevistados revelam que na
organizacdo as contribuicbes dos colaboradores ndo estdo orientadas para a
busca da realizacdo da missdo, o que € compreensivel, se ndo conhecem a
missdo é inacreditdvel que a possam traduzi-la em objectivos e, a falta da
definicdo de objectivos afecta o comprometimento. Como consequéncia, ndo se
pode ter alinhamento do desempenho com o0s objectivos estratégicos da

organizagdo. Sem desempenho nédo € possivel alcancar resultados.

E notavelmente recorrente o pronunciamento dos funcionarios

expressando o valor simbolizado pela desunido, como se nota no trecho abaixo:

A nivel do nosso sector ha planificacdo, principalmente no fim da
campanha, entramos num processo em que cada um define o que
acha importante para levar a cabo

Sinto que ha departamentalismo aqui no PAN

Os entrevistados passam a ideia de que a organizacdo estudada é do
tipo racional — com visdo tipicamente mecanicista. O departamento é a
componente da estrutura hierarquica de maior destaque para a coordenacdo e

controle das pessoas. Ao referir-se ao departamento evidenciam que as acg¢oes
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ocorrem de forma isolada, de alguma forma ndo existe conexao e harmonia nas

accoes desenvolvidas pelos departamentos.

A falta de dedicacdo pode ser percebida na seguinte alocucao:

Se formos a analisar profundamente, diriamos que nem 50% dos
trabalhadores aceitam isso. O que muitos querem é chegar aqui ter o
que querem, o salario....

A colocacdo do entrevistado pode passar a ideia de indoléncia ja
avancada pelos portugueses quando se referiam a recusa dos indigenas a aderir
ao trabalho forcado. Pelo que se percebeu ao longo da pesquisa é que 0s
colaboradores s&o indolentes. As atitudes referidas pelo entrevistado podem
dever-se a influéncias proprias da cultura tradicional africana que, segundo
Junod (1996), ndo promove a concorréncia individual, vista como fonte de
desigualdade e divisdo, a recusa de assimilacdo de sistemas impostos ou ao
desajuste do sistema tradicional de gestao praticado.

O modo como a planificacdo das actividades € realizada na
organizacéao revela o culto do improviso. Existe a percepc¢édo de que os planos
sdo desenhados num curto espaco de tempo e com muita urgéncia o que

simboliza o imediatismo expresso nos depoimentos:

Um pouco complexo, para min, acho que o tempo que fornecem para a
planificagdo € muito pouco, por exemplo, nés tivemos dois dias para a
planificagdo, ai € um pouco dificil inserir as actividades no plano. A
minha ideia seria quando se planificasse as actividades se desse um
tempo aos sectores para andlise.

O individualismo é um valor marcante entre os entrevistados, como se

pode perceber:

Como nés até ao nivel do técnico médio temos dificuldades,
praticamente, para min e meus colegas, trabalhamos
individualmente...Ao nivel do posto, posso dizer até que é dificil dizer o

que um colega esta a fazer.
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O entrevistado procurava explicar a existéncia ou ndo de facilidades
para, partindo do plano geral, desenhar e executar planos individuais. A respeito,
explicou que cada um trabalha isoladamente, havendo situacdes de funcionarios
gue acumulam muito trabalho e outros que nada tém por fazer. Alias, aponta

como cumulo o facto de um colega préximo ndo saber o que o outro faz.

A visdo de que as chefias orientam a organizacdo e tomam as
decisbes de forma autocrata € compartilhada por muitos dos entrevistados. Ao
Ihes perguntar como € que decorre o0 processo de tomada de decisdes, séo

laconicos:

Autocrata. Temos visto s nos papeis ou participagdes por escrito.

O entrevistado procurou expressar a existéncia de uma distancia
grande que separa as chefias dos colaborados. Foi possivel perceber nas
entrevistas o fechamento das chefias, o culto a burocracia exacerbada e a forte
verticalidade da sua estrutura hierarquica.

Na organizacdo estudada é generalizada a ideia de que héa

parcialidade na tomada de decisdes:

Se contar que alguém é amigo do chefe e outro nédo &, qualquer queixa
em relagdo ao desempenho daquele poderd ndo ser atendida, ja que
nesse sentido criticar ndo tem sentido, talvez, a pessoa acaba sendo
marcada. Entdo, para ndo correr esse risco, a pessoa nao critica.

A falta de abertura para o diadlogo é assim representada:

As pessoas tém um habito, ndo sdo pessoas abertas, ndo gostam de
falar a verdade...

Ao longo das entrevistas foi possivel perceber que a figura do chefe é

temida e o trabalho s6 é realizado com supervisdo directa deste, os funcionérios
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tudo fazem para aparentar obediéncia — comportamento cultivado no modelo
mecanicista. Essa atitude revela haver dependéncia dos funcionarios perante

uma figura de autoridade, como se destaca no discurso de um entrevistado.

Isto depende mais do comportamento da pessoa, dos
relacionamentos... por exemplo, muitas vezes quando o chefe ndo esta
e delega poderes a alguém, ninguém fica aqui, faz significar que as
pessoas nao estao aqui porque sabem o que tém que fazer, mas estéo
a querer dizer que se o chefe ndo esta ninguém controla...

E generalizada a ideia de que os funcionarios mais velhos ou antigos
na instituicdo nao aceitam facilmente a integracdo de pessoal mais jovem com
formacdo académica superior. Essa reacgdo revela certa resisténcia as
mudancgas simbolizada pela negacdo do novo, como se pode constatar no

discurso abaixo:

Ha uma certa camada de trabalhadores mais antigos que diz que tem
mais anos de servico e ndo vai ser vocé mildo que acaba de sair
agora da escola e ganha milhdes que vai me ensinar...

Associados aos valores acima relacionados foram percebidos tabus e
crencas que concorreram para a fraca adesdo dos funcionarios ao SAAD-RH,

como se pode perceber nos discursos abaixo.

E fortemente partilhada a ideia de que é proibido criticar o chefe, o

gue configura um tabu.

Manter o siléncio. Por exemplo, eu ja fiz critica ao meu chefe e mais
tarde veio uma pessoa me insultar, a dizer que agi de forma errada...

O entrevistado explicava que na organizacdo néo é permitida a critica,
€ proibido criticar o chefe, o que |he valeu censura na Unica vez que ousou

criticar. Desde esse incidente para ca mantém o siléncio.
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A crenca de que todo o funcionario que tenha perdido um ente
guerido deve ser amparado é partilhada pela grande maioria dos entrevistados,
a obrigacdo moral de amparo € vista, nos momentos de luto, ser mais importante
gue a vida da organizacdo. Essa crenca revela uma solidariedade que em
alguns casos constitui um elemento da cultura da organizacdo que nao facilita o

alcance de resultados.

Tem alguma influéncia. Mas acho que é muito bom participar nesses
eventos, se a pessoa esta com esse problema e vem ao servigo so vai
estar carnalmente....

Essa solidariedade, comum nos africanos, tem sua base na linhagem
e na vizinhancga, o entrevistado justificou ser importante amparar o proximo para
nao ser censurado pela comunidade a que pertence. A solidariedade, embora de
forma velada, tem um caracter coercivo e ela esta tdo presente nas pessoas que

foi transportada para o ambiente das organizacdes, mantendo o0 mesmo peso.

O entrevistado apesar de admitir que a participacdo massiva dos
funcionarios nesses eventos influencia negativamente o desenvolvimento do
trabalho, defende que se dé maior amparo a quem interesse mesmo que tal
afecte a organizacao. Ocorre por vezes que sec¢dOes ou departamentos inteiros

séo paralisados para os funcionarios participarem numa cerimonia funebre.

Os entrevistados acreditam que entre os funcionarios existem alguns
com poderes sobrenaturais- chamados indiferentemente por feiticaria ou
Cuxucuxo- aos quais recorrem para prejudicar aos outros. Essa crenca simboliza
o conservadorismo generalizado em relacdo as tradicdes locais, expressa da

seguinte forma:

Temos ouvido, uma vez quando nds chegamos fomos solicitados para
fazer parte da planificacdo dos PAAOS, tivemos que fazer isso no fim
de semana e ja nos tinham falado disso e no fim tinha-mos que ir para
a DPA apresentar os PAAO® e tinha-mos que usar o carro, este que
esta a usar o eng. Madragoa, |4 dentro do capd, 14 dentro do motor
tinha Ia& um gato, tentamos por a funcionar o carro, tentamos bater o

83



capb e o gato nao saiu. Tivemos que mudar de carro. Se calhar foi uma
coincidéncia.

Apesar de ndo estar claramente declarado, o funcionario expressou-
se acreditar na existéncia de pessoas com poderes sobrenaturais, proprios da
cultura local, capazes de afectar a terceiros sempre que assim o desejar. A
feiticaria (cuxucuxu), € o modo de manifestacdo desses poderes, 0s quais
podem estar encarnados em animais ou em outras coisas animadas ou
inanimadas, segundo revelou. Salienta que quando se descobre a manifestacéo
de tais poderes, os individuos tendem a ser apossados pelo medo, impedindo-os

de agir em muitos dos casos. Esta é uma pratica milenar em Africa.
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CAPITULO 6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho pretendeu identificar e analisar os elementos da
cultura organizacional que influenciaram na aceitacdo ou resisténcia a adeséo
dos funcionéarios do INIA ao SAAD-RH. O procedimento adoptado revelou ter
havido resisténcia dos funcionarios a implantacéo da avaliacdo de desempenho
por resultados na organizacdo estudada. N&o obstante, notou-se alguma
vontade de mudanca simbolizada por alguns elementos da cultura

organizacional que actuaram positivamente no processo.

Os elementos identificados séo constituidos por valores, crencas e
tabus. Os valores organizacionais identificados caracterizaram dois tipos de
preferéncia de accdo: 1°) valores que se constituiram em barreira ao processo:
falta de comprometimento, desunido, falta de dedicacdo, imediatismo,
individualismo, chefias autocratas, parcialidade na tomada de decisfes, falta de
abertura para o dialogo, dependéncia e resisténcia e 2°) valores que facilitaram o
processo de implantacdo: abertura, aceitacdo, introducdo de novidades e
assimilacdo. As crencgas: conservadorismo em relacdo as tradi¢cdes locais e

tabus: néo criticar o chefe, também constituiram-se em barreira ao processo.

Observa-se certa maximizagdo dos valores que se constituiram em
barreira o que caracteriza resisténcia ao processo de implantagdo do SAAD-RH.
Essa resisténcia, que de certa forma pode ser velada, pode ser uma resposta
negativa a introducdo de modelos de gestdo importados e implantados sem
respeitar as culturas locais. O SAAD-RH é uma verséao reduzida do sistema de
avaliacdo da EMBRAPA que para ser implantado na organizacdo estudada
carecia de ser adaptado as condic¢des locais, processo que se infere que nao

houve ou nao foi adequadamente conduzido.

O modelo de avaliacdo de desempenho em andlise d& primazia aos
resultados mas, as ac¢des da organizacdo ndo séo orientadas para a busca da
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realizacdo da Missdo organizacional, pois 0s entrevistados revelaram
desconhecimento da mesma. Em face disso, nada revela que haja preocupacéao
de traduzir a missdo em objectivo. A falta de objectivos desenhados de forma
harmoniosa nédo tem possibilitado que a contribuicdo dos colaboradores se
traduza em resultados, pelo que, afecta o desempenho. Que resultados seréo
avaliados? Se ndo se tem a clareza dos objectivos. Esta situacdo pode ter
inibido os funcionarios a aderir ao processo por falta de clareza de que

resultados se estava a falar e como prevé-los.

A nédo definicdo antecipada do que € esperado do colaborador
(resultados) afecta o desempenho, mais do que isso, compromete a avaliacdo
de seu desempenho. Pelo que se percebeu dos entrevistados, infere-se que
esse facto se relacione com a falta de preparo (qualificacdo profissional) do
pessoal para desenvolver planos integrados que concorram para a realizacao da
missdo, com o estilo de gestéo (autocrata) que ndo adopta uma viséo sistémica
na gestdo do desempenho e, percebeu-se que o medo, a obediéncia cega e a
interferéncia negativa de elementos da cultura local, caracterizam o ambiente

organizacional ja pressionado pelas exigéncias do ambiente externo.

Constatou-se também que a organizacdo estudada ndo criou
condi¢cdes que pudessem favorecer a ela estabelecer e divulgar a visdo, os
objectivos e as metas para as pessoas orientar as suas accdes. Esse facto,
aliado a tendéncia evidenciada pela organizacdo de ndo dar importancia
necessaria aos aspectos culturais no processo de implantacdo da avaliacdo de
desempenho por resultados tera concorrido para a fraca adesdo dos

funcionarios ao processo.

Pelo exposto, podemos concluir que a organizagdo nédo tinha as
condicdes necessdrias para a implantacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho por resultados. Condi¢cGes essas que passavam por mudancas na

sua estrutura de gestdo da investigacdo (negoécio) e gestdo do desempenho.
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Apesar de a organizacdo estudada ter como vocacéo a investigacao cientifica,
nao foram notadas tendéncias para uma gestdo por competéncias, o que
actualmente, mais do que necessario € um imperativo se o desejo € conseguir

melhores vantagens competitivas.

Os valores identificados revelaram que a organizacdo ao enveredar
pela implantacdo da avaliacdo de desempenho por resultados tomou a parte
para analisar o todo. Partiu do pressuposto de que bastava mudar o método de
avaliacdo de desempenho para o resto funcionar como era desejado. Manteve-
se a estrutura mecanicista, o modelo de planificacdo, em que o planificador esta
distante do executor, e outras formas de gestdo tradicionais. Nao se

desenvolveu a cultura de resultados.

Os modelos de gestdo de desempenho utilizados pelas organizacées
sdo vérios e diversos. Entretanto, nenhum deles é capaz de ser eficaz e eficiente
se ndo houver vontade politica da alta administracao, isto €, comprometimento,
se nado houver valorizagcdo dos diversos mosaicos culturais do local onde a
organizacdo actua e uma preparacdo técnica e estratégias bem definidas. A
organizacdo estudada evidenciou ndo ter considerado os aspectos culturais,
tendo dado primazia a aspectos técnicos de avaliacdo de desempenho. Essa
opcao representou um erro estratégico. Isto porque, apesar de se perceber que
para o sucesso do processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho é
necessario o suporte técnico, o factor cultural afigura-se extremamente
fundamental. Assim, aliando os aspectos técnicos, a cultura, a missao e
estratégia organizacional, o sucesso de um processo de implantacdo da

avaliacdo de desempenho seria possivel.
Apesar das barreiras constatadas no processo, a organizagcao

estudada evidenciou uma possibilidade de mudancas e desafios significativos

para a gestédo de recursos humanos. Para tanto, ela tera de preparar o RH para
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a mudanca, 0 que nao ocorreu no processo em analise, facto que constituiu um

erro estratégico.

6.1. Recomendacdes

Os objectivos propostos para a presente pesquisa foram alcancados,
foram identificados e analisados os elementos da cultura local e organizacional
gue influenciaram na adeséo ou resisténcia dos funcionarios ao processo de
implantacdo da avaliacdo de desempenho por resultados. O processo de
identificacdo permitiu o arrolamento de elementos que dificultaram o processo,
esses sdo de maior expressao, e 0s elementos que facilitaram o processo. A
analise dos elementos permitiu concluir que o processo foi dificultado pela
resisténcia a mudancas simbolizada pelos elementos que se constituiram em

barreira ao processo.

Diante desses factos, certos de que logramos trazer ao entendimento
aspectos peculiares da organizacdo estudada e 0 seu impacto no
comportamento das pessoas que nela trabalham. Tecer algumas
recomendacdes mais do que necessario afigura-se um imperativo, pois, sem
elas o trabalho ndo podia ser considerado completo. Assim, sdo indicadas

abaixo, algumas recomendacdes:

e A organizacdo devera adequar, o sistema de avaliacdo de desempenho a

implantar, a realidade da cultura organizacional e local,

e Para efeitos de implantacdo do sistema de avaliacdo desenhado pela
organizagcdo, a participagdo dos empregados deve ser por
comprometimento normativo o que exige um trabalho prévio e profundo
de divulgacédo da razdo e objectivos do processo e o conhecimento por

estes da missdo e objectivos organizacionais € principal;
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O estabelecimento de um sistema integrado de gestdo da investigacao

(negdcio) e de gestdo do desempenho da organizagéo e dos individuos;

O processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho deve ser

acompanhado por um processo de formacao dos avaliadores;

Retomar o processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho, com
as devidas modificacdes no projecto inicial. Para o efeito, deve-se fazer
um estudo da cultura organizacional e das sub-culturas para permitir um

diagndstico da situacdo da organizagao.
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ANEXOS

Anexo 1

Inventirio de valores organizacionais 315

ssssss UT OF HEMORY seesss

Item Real Desejivel
1. | Capacidade de inovar na organiza 0/1[2]3]475]6] [0]1]2]3[4]5]6
Capacidade de realizar as tarcfas sem
2.4 Slaile o Mocicvits b £I23456 0123455_
3. [Introdugdo de novidades no trabalho | 01112]314/5/6] [0]1]2]3]4]5]6]
Abertura para expor sugestdes ¢ opinides
| fsobreomabao | |0]1]2/3]4[s]s [AH12 5141510
Busca constante de informagiio e
> lnovidsdes " | Jo[1213]4/56 i ol el
Continuidade de politicas ¢ projetos
6,2 Iacieiiats £I23456£123456
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Anexo 2

A INFLUENCIA CULTURAL NO GERENCIAMENTO DO DESEMPENHO:
ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Conhece os objectivos, visdo, missdo, metas da institui¢éo ?

2. De que modo tomou conhecimento deles?

3. Como é que tem tomado conhecimento das normas?

4. Como ¢é que ¢é feita a planificacdo das actividades? Como vé o envolvimento dos

executores nesse processo? E a sua participagao?

5. Na planificagdo das actividades sdo levados em conta os objectivos especificos, as
metas especificas, a visdo e missdo da instituigdo?

6. Nas condi¢fes em que a planificacdo e a execucdo das actividades séo feitas,
acredita que seja possivel a cada funcionario planificar as suas actividades e prever o0s
resultados? Por que? O que facilita e o que dificulta o processo de planificagdo?

7. A avaliacdo do desempenho € vista por alguns como um instrumento de controle e
por outros como um instrumento de recompensas. De acordo ao conhecimento que tem
da instituicdo, como € que vé a avaliacdo do desempenho e em especial 0 novo sistema
proposto?

8. A Instituicdo iniciou uma mudanca no processo de avaliacdo de desempenho. Que

diferencas, entre 0 SAAD e a Classificacdo Anual, pode apontar?



9. E comum falar-se em précticas obscurantistas (cuxucuxu) nas organiza¢des. Como
€ que encara estas practicas a luz da avaliacdo do desempenho e do funcionamento da
instituicao?

10. No ambiente das organizacGes, ndo € menos comum encontrar funcionarios que
mesmo vendo situa¢des andmalas sdo incapazes de criticar directamente os seus colegas,
principalmente na presenca do seu superior hierdrquico. No seu entender, esse
comportamento verifica-se nesta instituicdo? Porque? Isto influencia o trabalho? Como?
11.  Como sdo tomadas as decisdes na instituicao?

12. O factor idade tem alguma influéncia no relacionamento entre chefes e
subordinados? Qual ?

13.  As cerimonias de ritos de iniciacdo e lutuosos merecem muita consideracdo na
vida dos Mocambicanos. Como é que os trabalhadores conciliam o trabalho com esses
eventos quando realizados em periodos laborais? E, que influéncia eles tem no
desempenho individual?

14.  Como € que é encarada a avaliacdo do desempenho na instituicdo?

15.  Acredita que o PPAD implantado pode alterar significativamente o modo de
estar-se na instituicdo? Porque?

16.  Que factores podem ser considerados favoraveis a implantacdo do PPAD?

17.  Vocé aderiu ao SAAD? Porque?

18.  Que sugestdes pode avangar em relacao ao processo?



Anexo 3

ESCALA DE VALOAES ORGANIZACIONAIS

LISTA DE VALORES ORGANIZACIONAIS

Lemore-se bem que nao se trata de avaliar os seus valores pessoais, nem os valores que vocé gosiaria que
existissem na organizagao, mas sim os valores que. segundo vocé. orientam a vida da sua organizagao. |

Abertura (promocao de um clima propicio as sugestées e ao dialogo) |
Amizade (clima de relacionamento amistoso entre os empregados)
Beneficios (promocao de programas assistenciais aos empregados)
Coleguismo (clima de compreensao e apoio entre os empregados)
Competéncia (saber executar as tarefas da organizacao)
Competitividade (conquistar clientes em relacio a concorréncia)
Comprometimento (identificacao com a missao da organizacio) i
Cooperacao (clima de ajuda mitua)

Criatividade (capacidade de inovar na organizacao) t
Dedicacao (promocao ao trabalho com afinco) I
Democracia (participacdo dos empregados nos processos decistrios)
Eficacia (fazer as tarefas de forma a atingir os objetivas esperados)
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13 O Eficiéncia (executar as tarefas da organizacao de forma certa) |
14 O Fiscalizacao (controle do servico executado) |
15 O Flexibilidade (administracao que se adapta s situacdes concretas)
16 O Harmonia (ambiente de relacionamento interpessoal adequado)
17 O Hierarquia (respeito aos niveis de autoridade)
18 0 Honestidade (promocac do combate & COrmUpcao na organizacio)
19 O Incentivo a Pesquisa (incentivo & pesquisa relacionada com interesses da organizacao)
20 O Integracio Interorganizacional (intercambio com outras organizacdes)
21 O Justica (imparcialidade nas decisdes administrativas)
22 [0 Modernizacao de Recursos Materiais (preocupacao em investir na aquisicio de equipamentos,
programas de informatica e outros)
23 O Obediéncia (tradicao de respeito as ordens)
24 O Organizacio (existéncia de normas claras e explicitas)
25 O Planejamento (elaboracao de planos para evitar a improvisacao na organizacao)
26 [0 Plano de Carreira (preocupacao com a carreira funcional dos empregados)
27 O Polidez (clima de cortesia e educacao no relacionamento cotidiano)
28 [0 Pontualidade (preocupacae com o cumprimento de horérios e compromissos)
29 O Postura Profissional (promover a execucao das funcdes ocupacionais de acordo com as normas da
organizacio)
30 O Probidade (administrar de maneira adequada o dinheiro publico)
31 O Produtividade (atencao voltada para a producdo e a prestacao de servicos)
32 0 Qualidade (compromisso com o aprimoramento dos produtos e servicos)
33 0 Qualificacao dos Recursos Humanos (promover a capacitagao e o treinamento dos empregados)
34 00 Reconhecimento (valorizacao do mérito na realizacao do trabalho)
35 O Respeito (consideracio as pessoas e opinides)
36 O Sociabilidade (estimulo as atividades sociais fora do ambiente de trabalho)
37 O Supervisio (acompanhamento e avaliagao continuos das tarefas)
38 O Tradigao (preservar usos e costumes da organizagao)
ACRESCENTE AQUI, CASO JULGUE NECESSARIO, OUTROS VALORES QUE, SEGUNDO VOCE,
ORIENTAM A VIDA DA SUA ORGANIZAGAO E NAO CONSTAM DA LISTA APRESENTADA.
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