%
NN

Universidade Eduardo Mondlane

Faculdade de Letras e Ciéncias Sociais

Departamento de Ciéncia Politica e Administracdo Publica

Curso de Licenciatura em Administracdo Publica

O Impacto da Auditoria de Recursos Humanos na Prevencdo de Conflitos da Gestdo
Participativa no Instituto Nacional de Transportes Terrestres (2015-2018)

Licencianda: Inés Antonio Magul

Supervisor: Jodo Mangachaia, Ma

Maputo, Novembro de 2021




Inés Antonio Magul

O Impacto da Auditoria de Recursos Humanos na Prevencado de Conflitos da Gestao

Participativa no Instituto Nacional de Transportes Terrestres (2015-2018)

Monografia apresentada a Faculdade de Letras e Ciéncias
Sociais da Universidade Eduardo Mondlane como
requisito parcial para obtencdo do grau de Licenciatura

em Adminstracdo Publica

Supervisor: Jodo Mangachaia, Ma

Maputo, Novembro de 2021




Inés Antonio Magul

O Impacto da Auditoria de Recursos Humanos na Prevencdo de Conflitos da Gestdo

Participativa no Instituto Nacional de Transportes Terrestres (2015-2018)

Trabalho de Fim de Curso apresentado em cumprimento
dos requisitos exigidos para obtencdo do grau de
Licenciatura em Administracdo Publica, na Faculdade de
Letras e Ciéncias Sociais da Universidade Eduardo
Mondlane.

Data de Aprovacao:

Mesa de Juri:

O Presidente

(Universidade Eduardo Mondlane)

O Supervisor

(Universidade Eduardo Mondlane)

O Oponente

(Universidade Eduardo Mondlane)

Maputo, Novembro de 2021




DECLARACAO DE HONRA

Declaro, por minha honra, que este trabalho de fim de curso nunca foi apresentado, na sua
esséncia, para a obtencdo de qualquer grau académico e que constitui o resultado da minha
investigagdo, estando indicadas no texto e nas referéncias bibliogréficas, as fontes que utilizei

para sua elaboracéo.

A Licencianda

(Inés Antonio Magul)

Maputo, Novembro de 2021



DEDICATORIA

Aos meus pais, 0s principais responsaveis pelos

meus estudos.

vii



AGRADECIMENTOS

Para realizacdo deste trabalho s6 foi possivel através de auxilio prestado por varias
pessoas. A todas essas pessoas gostaria de manifestar a minha pura e mais profundo
agradecimento, especialmente: ao meu supervisor Jodo Mangachai, pela abertura que teve
em aceitar a dificil tarefa de supervisionar este trabalho, sobretudo, pelo encorajamento,
pela paciéncia, pelas criticas, correcdes, sugestdes feitas durante a sua elaboragéo e por
todo apoio concedido, sem o qual ndo seria possivel a realizagdo deste trabalho. Aos
professores do Departamento de Ciéncia Politica e Administracdo Publica que ao longo
deste curso dispensaram a devida atencdo e me ensinaram 0S primeiros passos para

investigagdo cientifica.

Aos funcionarios do Instituto Nacional de Transportes Terrestre, pela abertura e
disponibilidade no fornecimento das informacdes. Ao meu irmdo, Antonio Babitine,
meus amigos Catia Buanaheira, Alide Forca Amade pelos conselhos e encorajamento

gue sempre me deram para que eu pudesse seguir com esta dificil tarefa de estudar.

Ao meu noivo Isélcio Nhatsave pelo encorajamento prestado durante a realizacdo deste

trabalho.

A todos que directa e indirectamente contribuiram para a elaboracdo deste trabalho vai o

meu muito obrigado!

viii



EPIGRAFE
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transparéncia administrativa, na busca de melhorar

a accountability dos 6rgéaos publicos.
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RESUMO

O presente estudo debruca sobre Impacto da Auditoria de Recursos Humanos na Prevencdo de Conflitos
da Gestdo Participativa, tendo como estudo de caso o Instituto Nacional de Transportes Terrestres. O
estudo tem como objectivo Geral: Analisar o impacto da auditoria de Recursos Humanos na prevencao dos
conflitos laborais da gestdo participativa no INATTER. Para tal, este objectivo foi analisado com base na
teoria dos Direitos Humanos do Século XXI, e ainda o estudo teve como metodologia utilizada a
qualitativa. O problema subjacente a pesquisa prende-se ao facto de se verificar a resisténcia as mudancas
por parte do INATTER que continua a usar o modelo de gestdo tradicional baseado na centralizacéo e
concentragdo do poder nos gestores do topo, havendo assim a exclusdo assinalavel dos colaboradores nos
processos decisorios o que tem resultado em conflitos laborais, letargia dos colaboradores, falta de
motivacdo ou desligamento dos colaboradores nessas instituicfes, tendo em conta esse problema
levantamos a nossa hipdtese defendendo que a auditoria dos RH concorre para a deteccdo de
irregularidades relacionais entre o Estado e os funcionarios e agentes do Estado, no sentido de evitar o
estagio de eclosdo conflitual, capaz de incorrer em processos judiciais onde a entidade empregadora seja
condenada a ressarcir 0s danos provocados aos trabalhadores. Em geral conclui-se que a departamento de
Recursos Humanos num passado recente estava integrada no Departamento Financeiro, por isso a
Auditoria de RH era realizada também de forma integrada, ou seja, ndo existe uma Auditoria de RH
auténoma. Esta aglutinagdo de funcdes e a falta de observancia do papel preventivo e correctivo desta faz
com que se cometam muitas inconformidades legais, transformando-a numa plataforma para a tomada de

mediadas punitivas.

Palavras-chave: Auditoria; Recursos Humanos; Conflitos Laborais; Gestao Participativa



LISTA DE

ILUSTRACOES

Grafico 1: Respostas sobre causas e origens de conflitos laborais no INATER............ 28
Gréafico 2: Frequéncia de conflitos no INATER...........ocoiiiiiiiiiiiiii e,

Gréfico 3: Tipos de conflitos do INATER

Xi



Sumario

DECLARAGCAO DE HONRA .......oooiiieeeeeeteetee et sae s st iv
DEDICATORIA ...ttt sttt vii
AGRADECIMENTOS ...ttt st nn s viii
EPTGRAFE ..ottt iX
1 11V PR X
LISTA DE ILUSTRAC}()ES ........................................................................................... Xi
CAPITULO I: INTRODUGAO ........oveeveevseeeeeeeeseesesees s ses s sesssssess s sensnnes 1
1.1.  Formulagao do ProbIema .........cccccoueiiiiiiii e 2
L.1.2.  HIPOIESES....coiveeiectie ittt ettt e e te et et e b e esreeneeraenraene s 4

1.2, ODJECtiVOS 0a PESQUISA......ccuveueeiiiiieitisiesii e 4
1.2.1.  ODBJECHIVO GEIAl.....cciiiiiiieiieiie e 4
1.2.2.  ODbjectivos eSPECITICOS ......ccoveiiiiiieiicie e 4

1.3.  Justificacdo da ESCOINa dO teMa..........coveiiiiieiice e 5
CAPITULO II: ENQUADRAMENTO TEORICO E CONCEPTUAL DO TEMA........... 6
2.1. Conceito de ReCUrSOS HUMANOS .......cvevierieeieiieiiieie e sieeie e e see et e e enee e neas 6
2.1.1. AT 08 GRH....oooioi et 6
2.1.2. Objectivos e 0bjecto da GRH ...........cccoeiiiiiiiccecc e 6
2.1.3. Importancia da Gestéo Estratégica de Recursos HUManNos...........c.cccceeevruennen. 7

2.2. Conceito de Auditoria de RH........cocooiiiiiiee e 8
2.2.1. Objectivos da Auditoria de Recursos HUMANOS ..........ccccceevveveeviecieseecieennnn, 10
2.2.2. Perfil do AUItOr de RH ..o s 11
2.2.3. Principais AcgOes da Auditoria de RH ... 11
2.2.4. Processo de Auditoria doS RH ........ccooviieiieiiieseee e 12
2.2.5. Desenvolvimento do processo de Auditoriade RH...........cccccoveviiiiiiccieenee, 13
2.2.6. Beneficios da Auditoria de RH ........ccooveiiiiiiieiceee e 15

pZ0C T @ 0] ) 1 1 (o SR 15
2.3.1. Factores que desencadeam 0 CONFIItO .......cccooeveiiiiiiniiic 17
2.3.2. NiVeis de CONFHTO.......cieieieii s 18
2.3.3. Diferentes visdes sobre 0 CONFlit0..........ccoovviiiiiiiiiii 19

Xii



A S 0o 1 L1 (o T =1 o To ] ¢ | TR 21

2.4.1. Causas dos conflitos 1abDorais...........ccuviiiiiiieii s 22
4.5. O conflito laboral em MoGambIQUE .........coviiiiiiie 24
2.5.1. Resolugéo de conflitos em MoGambiQqUE ..........cceviririnieieeec e 25
2.6. GEStA0 PArtICIPALIVA ......ecvecieciieie ettt sre e 27
2.6.1. Vantagens e Desvantagens da Gestao Participativa............cccccevvevieiverieennnn, 29
2.6.1.0. VANTAGENS. ...ttt 29
2.6.1.2. DESVANTAGENS ......oevieiriiiieitieie sttt 31
2.7. TEOIA TE BASE.....ccuiiiiiiieiiiiieiesie ettt bbbttt ettt bbb ene s 31
CAPITULO 111: METODOLOGIA ..ottt eeses s es s 33
3.1, TIPOS U8 PESOUISA ....vvueeueerritesiestesiisie sttt sttt 33
3.2, QUANTO @ NAIUIEZA.....cveieieieie ettt reereenean 34
3.3. Quanto a Finalidade ...........cccccovevvveiiveeiiecieeci, Erro! Indicador nédo definido.
3.4. MéEtodos de ADOrdagem ........covoviiieii i 34
3.5. Técnicas de Recolha de Dados..........cccoeiririreiiiieieese e 34
3.5.1. ReVisa0 biblOGrafiCa ........cccoiiiiiiics s 34
3.5.2. Pesquisa DOCUMENTAL ...........cccoiiiiiiee e 34
3.5.2. Entrevistas SemIeStrUtUratas..........cceveeeierierieneie e 35
TSI T O 11 1= [0 g U o S 35
3.6, UNIVEISO € AMOSIIA. . .cuiiriiieieieeiesieesieeiesieesieaseesteestesneessaesseaneesseeaeeneesseeseeeseens 35
3.6. L. UNIVEISO ...eiiiiieiieieeie ettt ettt ens 35
3.0.2.  AMIOSTIA. ..ttt 36
CAPITULO IV: APRESENTACAO, INTERPRETACAO E ANALISE DADOS......... 36
4.1. CaracterizaGido do INATTER ... s 36
4.2. AtribuicBes e competéncias do INATTER ..o 37
4.2.1. COMPELENCIAS ....cuviivieiiieiectee sttt s e ste et et este et e st e e b e s e e sreesesreesreeneens 37
4.3. Quadro Legal da Auditoria de RH na Funcdo Publica ...........cccoceovviiiiiiciinnnn. 38
4.4. Avaliagdo da Auditoria de RH N0 INATTER ...t 40
4.4.1. Auditoria interna NO INATTER ..o 40
4.4.2. Conformidade legal da GRH no INATTER com o EGFAE e outros
AISPOSITIVOS TEAIS ... bbb 41

Xiii



4.4.3. Responsabilidade Social do INATTER para com os seus funcionarios......... 44

4.5. Avaliacdo da GRH e do nivel de satisfacdo dos funcionarios ............cccccceeverveennnne 45
4.5.1. Focos de conflitos laborais N0 INATTER .......ccccovieiiiiinieece e 46

4.7. Papel da Auditoria de RH na prevencdo de conflitos laborais no INATTER ...... 50
4.7.1. Primazia do papel educativo e correctivo da Auditoriade RH....................... 51
4.7.2. Monitoria dos principais focos de conflitualidade laboral..................cccueee. 52

5. CONCLUSAD ..ottt 53
SUGESTOES ...ttt 54
Referéncia BibHOGrafiCa.........ccovviiiiiicii e e 55
APENDICE Aottt 60

Xiv



CAPITULO I: INTRODUCAO

A Reforma do Sector Publico em Mocambique, ja na sua segunda fase, inspirada pelo
lema “o funciondrio a servir cada vez melhor o cidaddo” fica patente que um dos elos
importantes desta, € sem sombra de duvidas o servidor publico. Nesta perspectiva, para
que o funcionario se sinta motivado a prosseguir a reforma é importante que estabeleca
uma relacdo proficua, ndo conflitual, com a entidade empregadora que € o Estado.

Assim sendo, a Auditoria de Recursos Humanos (RH) tem o papel importante na
prevencéo de conflitos laborais pois, cabe-lhe realizar uma vistoria regular do sistema de
controlo interno no que concerne as relagcdes laborais, visando garantir o fortalecimento
das instituicGes publicas e o seu respectivo pessoal de forma a melhorar a prestacdo de
servigos, atraves da componente Profissionalizacdo dos Funcionarios do Sector Publico,
que inclui o desenvolvimento do Sistema de Formacdo em Administracdo Publica
(SFAP), Gestdo Estratégica dos Recursos Humanos da Funcdo Publica (GERHFP) e a
reforma Salarial.

Como forma de elucidar melhor o papel da Auditoria de RH na prevencdo dos conflitos
laborais na Funcdo Publica, pretende-se neste trabalho desenvolver um estudo de caso,
concretamente no Instituto Nacional de Transportes Terrestres (INATTER), antigo
Instituto Nacional de Viacdo (INAV), instituicdo criada para funcionar como um 6rgéo
regulador do sector dos transportes terrestres em Mogambique, tendo como objectivo
fundamental o de impulsionar o desenvolvimento integrado do sistema de transportes.
Assim configurou-se o seguinte tema: “Impacto da Auditoria de Recursos Humanos na
Prevencdo de Conflitos da Gestdo Participativa no Instituto Nacional de Transportes
Terrestres (2015-2018).

Este estudo estd subdividido em cinco capitulos. No | capitulo apresentamos a
delimitacdo do tema, apresentamos o problema identificado com a respectiva pergunta de
partida, as hipoteses, a justificacdo do tema e 0s objectivos da pesquisa (geral e
especifico). No Il capitulo , sdo apresentados e discutidos 0s pressupostos tedricos que
embasam esta pesquisa, subdivididos em quatro partes. Na primeira delas, apresentamos
a ideia geral deste capitulo. Em seguida, definimos e discutimos 0s conceitos desta

pesquisa socorrendo-se de outros autores que escreveram sobre a tematica em estudo.



No Il capitulo , descrevemos a metodologia que constituiram esta pesquisa, tais como o
contexto da pesquisa, tipo de pesquisa, 0 universo e amostra, 0s instrumentos de colecta
(questionario e entrevista), e 0s procedimentos realizados para a analise dos dados. No IV
capitul , discutimos e analisamos os dados obtidos através dos instrumentos de colecta e
procuramos responder as questdes de pesquisa, mencionadas anteriormente, através dos
resultados encontrados. Esse capitulo estd assim constituido: iniciamos com
caracterizacdo do INATER como 0 nosso caso de estudo, em seguida a apresentacdo e
discussdo dos resultados da entrevista feita aos funcionarios e gestores da institui¢éo e do
questionario colocado aos funcionario. Por fim apresentamos as conclusées do trabalho e

as respectivas sugestoes.

1.1. Formulacéo do Problema

Numa breve anélise ao ambiente relacional entre os funcionarios publicos e a respectiva
entidade empregadora, o Estado, € possivel vislumbrar uma tensdo permanente no que se
refere aos salarios, o conjunto de beneficios sociais efectivos, isto é, que transitam da
existéncia formal a préatica. Por outro lado, a progressdo nas carreiras profissionais, a falta
de pagamento de subsidios de morte, os atrasos na nomeacdo definitiva entre outras

questdes, configuram uma situacdo conflitual.

Segundo Rego (1998, p.56), a gestdo participativa € vista como um dos campos mais
complexos da moderna teoria geral da gestdo, envolvendo diversos conceitos, técnicas,
experiéncias praticas e um profundo contetdo filoséfico-doutrinario. Assim recomenda-
se a gestdo do estilo participativo nas organizacbes como forma de estimular a
participacdo dos empregados, através de comissdes de fabrica, células de producéo,
equipas de qualidade, grupos de melhoria continua e outras formas mais recentes de
participagdo em busca de equipas auto-motivadas e auto-gerenciadas, como por exemplo,
o “Empowerment” (CHIAVENATO, 1999. p.55).



Para Andrade (2009 p.58), o processo de institucionalizacdo da participacdo se da num
contexto marcado pela convivéncia contraditoria entre um aparato juridico-institucional
aparentemente compativel com uma sociedade democratica moderna e préticas politicas
de caracter tradicional, patrimonialistas e clientelistas. Nisso, para Guiraze e Aires,
(2011), em Mocambique ha ainda um hiato profundo entre normas e praticas, e a
superacédo deste depende, em grande medida, da postura politica dos governantes, da sua
adesdo a um modelo de gestdo que amplie a esfera do espago publico para a participacdo
da sociedade, inclusive como um mecanismo de controlo das ac¢es do Governo. Assim
sendo, podemos afirmar que a gestdo participativa € uma teoria de gestdo de pessoas, que
da énfase a sua capacidade de autonomamente tomar decisbes e resolver problemas,
contribuindo para um melhor desempenho e competitividade da empresa, e levando a
maior satisfacdo e motivagdo no trabalho, ja que os intervenientes sdo envolvidos nos
processos de decisdo.

Deste modo, fica claro que gerir de forma participativa, consiste em delegar e receber
demandas sobre as decisfes que determinam o rumo da empresa, procurando essas
demandas entre os colaboradores, os clientes, os fornecedores e outros, tendo como meta
que todos contribuam para o desempenho da organizacdo. Neste modelo, tornam-se
criticas a lideranca, a autonomia e a responsabilizacdo pelos resultados alcangados, visto

que cada um é responsavel pelo seu comportamento e desempenho.

E neste sentido que, baseando-se na filosofia basica do modelo de gestéo participativa é a
busca do comprometimento individual com os resultados ou com a missdo da empresa,
através de processos decisorios consensuais e de trabalho em equipas. De maneira
abrangente, gestao participativa € uma filosofia ou doutrina que valoriza a participacao de
todos no processo de tomar decisGes sobre diversos aspectos da gestdo das organizagdes.
O problema levantado nesta pesquisa situa-se na andlise a resisténcia as mudancas por
parte do INNATER, que continua a usar o0 modelo de gestdo tradicional baseado na
centralizagcdo e concentracdo do poder nos gestores do topo, havendo assim a excluséo
assinalavel dos colaboradores nos processos decisorios o que tem resultado em conflitos
laborais, letargia dos colaboradores, falta de motivacdo ou desligamento dos

colaboradores nessas institui¢des, o que leva a questionar:



1.1.1.

Pergunta de Partida

v De que maneira a Auditoria de R H concorre para a prevencdo de conflitos laborais

da gestéo participativa no INATER?

1.1.2.

v

1.2.

1.2.1.

1.2.2.

Hipdteses

A auditoria dos RH concorre para a deteccao de irregularidades relacionais entre o
Estado e os funcionérios e agentes do Estado, no sentido de evitar o estagio de
eclosdo conflitual, capaz de incorrer em processos judiciais onde a entidade
empregadora seja condenada a ressarcir os danos provocados aos trabalhadores.

Objectivos da Pesquisa

Objectivo Geral
Analisar o impacto da auditoria de Recursos Humanos na prevencéo dos conflitos

laborais da gestéo participativa no INATTER.

Obijectivos especificos
Identificar os pressupostos basilares da Auditoria de RH na Funcdo Publica, com

incidéncia no caso INATTER,;

Estudar as causas ou origem dos conflitos laborais no INATER;

Explicar o papel da Auditoria de RH na prevencdo dos conflitos laborais no
INATTER;



1.3.  Justificativa
A escolha deste tema para pesquisa mostra-se de grande importancia pois, 0s resultados

obtidos nesta pesquisa poderdo contribuir para o fortalecimento académico e cientifico
servindo-se de base de consulta para os futuros investigadores e/ou de aperfecoamento do
tema em outras vertentes.

Em segundo lugar, com este trabalho a pesquisadora espera crescer académicamente e
profissionalmente pois, ird colocar um produto que possa ajudar 0s outros e a instituicao
que serviu de campo de recolha de dados a entender em que caminho esta e por fim
levantard vontade de o autor continuar a investigar este assunto em outras instituigdes.

As motivacGes da escolha deste tema resultam acima de tudo assumir-se como uma
modesta contribuicdo cientifica no sentido de inspirar a melhoria das relacdes laborais na
Funcdo Publica, bem como sugerir um debate que conduza a reducdo do ambiente de
encubacdo de conflitos laborais, cuja eclosdo gera acesas disputas judiciais que podem
perigar os propodsitos da Reforma do Sector Puablico, pois, um ambiente laboral
conflitante ndo contribui para um bom clima organizacional.

Desta forma, é essencial adotar estratégias de gestdo apropriadas, ndo s6 ao conflito em
si, como também & organizacdo. Embora os recursos humanos estejam no centro da
gestdo de conflito, uma vez que cabe aos recursos humanos assegurar 0 bom ambiente
entre trabalhadores, o conflito é cada vez mais algo que tem de ser interpretado e gerido a
nivel organizacional. A escolha do INATTER resulta do facto de a pesquisadora ter feito
estagio nesta instituicao.



CAPITULO II: ENQUADRAMENTO TEORICO E CONCEPTUAL DO TEMA

2.1. Conceito de Recursos Humanos
No contexto organizacional pode-se encontrar diversos tipos de recursos que permitem a

funcionalidade e o alcance das metas preconizadas. Os empregados e colaboradores sdo a
massa laboral geralmente designada como recursos humanos de uma organizagdo. O
conceito RH tambeém designa uma unidade de gestdo organizacional, como por exemplo
0 departamento de RH. Por isso, a acepcdo RH é vista como uma area de gestdo de

pessoal, dai o uso do conceito Gestdo de Recursos Humanos (GRH).

2.1.1. Area de GRH
Uma analise contemporanea da GRH demonstra que esta expressao tem sofrido diversas

evolugdes semanticas. Houve tempo em que designou gestdo de pessoal, gestdo de
recursos humanos e actualmente se enfatiza a expressao gestdo das pessoas. Apesar das
diferencas de significado que cada uma das trés expressdes possa Vveicular, hoje,
concorda-se que a gestdo das pessoas representa uma componente fundamental de
qualquer estratégia organizacional.

Segundo Bilhim (2001, p. 1), a Gestdo de Recursos Humanos no essencial continua a
dizer respeito as decisdes e acgOes relacionadas com a articulacdo entre a organizacao e
0s seus empregados. Por outro lado, Malik (1998, p. 2), defende que: A Gestdo de
Recursos Humanos pode ser compreendida como um subsistema de uma organizagao.

Afinal, s@o as pessoas que realizam o trabalho das organizacdes.

2.1.2. Objectivos e objecto da GRH

A GRH tem como finalidade a planificacdo, organizacdo e controlo das actividades

relacionadas com a area de pessoal no seio das organizacdes.(VERISSIMO 2002, p. 6)

A Gestdo de Recursos Humanos consiste no planejamento, na organizagdo, no
desenvolvimento, na coordenagdo e no controlo de técnicas capazes de promover o
desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizagao representa o
meio que permite as pessoas que com ela colaboram alcangar os objectivos individuais
relacionados directa ou indirectamente com o Trabalho. Os objectivos da Gestdo de

Recursos Humanos estéo intrinsecamente ligados aos da globalidade da organizacao. Por



isso, de acordo com Chiavenato (1988, p. 93), basicamente os objectivos da Gestdo de

Recursos Humanos s&o:

v Criar, manter e desenvolver um contigente de RH com habilidade e motivacao para
realizar os objectivos da organizacéo;

v' Criar, manter e desenvolver condigdes organizacionais de aplicacdo, desenvolvimento
e satisfacdo plena dos RH e alcance dos objectivos individuais; e

v" Alcangar eficiéncia e eficcia com os recursos humanos disponiveis.

Visando os objectivos acima arrolados, sobressai 0 objecto da GRH concretamente as
pessoas e suas relagdes dentro da organizacdo. Portanto, a GRH incide sobre o conjunto
de empregados e colaboradores que corporizam a massa laboral das organizages, suas
relagbes com a entidade empregadora, bem como o relacionamento no seio dos
empregados, tendo como horizonte o alcance dos objectivos organizacionais, por um

lado, e a satisfacdo das expectativas pessoais de cada trabalhador.

2.1.3. Importéancia da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
Segundo Malik (1998, p. 2), a administracio de Recursos Humanos serve para manter a

organizacao produtiva, eficiente, eficaz, a partir da mobilizacdo adequada das pessoas
que ali trabalham. As pessoas que trabalham na organizacdo representam seu recurso
critico, ou seja, aquele sem o qual ela ndo consegue realizar o seu trabalho. Por isso, para
Chiavenato (2004, p. 482), a gestdo do capital humano visa dotar os Recursos Humanos a
dindmica do mercado que exige dos empregados as seguintes competéncias:

v Aprender a aprender,

v' Comunicacdo e colaboracao,

v’ Raciocinio criativo e solucdo de problemas,
v Conhecimento tecnolégico,

v/ Conhecimento de negécios globais,

v Lideranca e auto-gerenciamento de carreira.

Para que 0 escopo perseguido pela gestéo estratégica dos RH seja atingido é importante

que se implantem mecanismos de monitoria, avaliagdo e controlo da conformidade dos



processos, ai sobressai a Auditoria de RH. Por isso, € importante compreender o que € a

Auditoria de RH, que objectivos persegue, sua importancia entre outras funcdes.

2.2. Conceito de Auditoria de RH

O conceito de auditoria apresenta uma controvérsia ao nivel bibliografico, pois cada autor
possue seu ponto de vista no concernente a sua definicdo. Por exemplo, Anderson
Verissimo, defende que, a Auditoria de RH personifica uma fungédo de controlo, isto é, o
meio pelo qual a direc¢do da organizacgéo verifica se 0s objectivos previamente tragados
para 0s RH estdo a ser devidamente observados ou ha distor¢des. Cabe a esta sugerir o
caminho correcto a seguir para reverter as distor¢fes verificadas. Ainda na senda do
mesmo autor, outro lado a Auditoria de RH é um processo investigativo que visa realizar
inferéncias sobre o sistema de gestdo do pessoal. Portanto, € uma anélise e avaliacdo do
desempenho do sistema de gestéo do pessoal nos seus aspectos qualitativos, relacionados
com as politicas e praticas de RH numa organizacdo. (VERISSIMO 2002, p. 9).Por sua
vez, Rosa (2005, p.78), define a Auditoria de RH como a andlise das politicas e préaticas
de pessoal de uma organizacdo, a avaliagdo do seu funcionamento actual, seguida de
sugestdes para melhoria, tendo como base as seguintes palavras chaves: examinar,
averiguar, analisar e conferir. defende que a auditoria de recursos humanos é a analise das
politicas e praticas de pessoal de uma organizacdo, a avaliacdo do seu funcionamento
actual, seguida de sugestbes para melhoria. Este processo tem as seguintes palavras
chaves: examinar, averiguar, analisar, conferir. Para 0 entendimento deste processo,
torna-se importante definir outros dois conceitos de processos utilizados dentro das
organizagdes, muito similares com as ac¢es de Auditoria, nomeadamente a consultoria®
e a assessoria de Recursos Humanos. Assim, pode-se concluir que a Auditoria de RH, é

uma revisdo sistematica e formal, desenhada para medir custos e beneficios do programa

! Consultoria é um servigo oferecido ao cliente/empresa/instituicdo, que acontece por meio de diagnosticos
e processos, e tem 0 proposito de levantar as necessidades do cliente, identificar solugdes, recomendar e
direccionar accdes. Por sua vez, a Assessoria é um servigo para ajudar as empresas, instituicdes e clientes a
obterem melhorias no seu desempenho, na sua lucratividade, competitividade e também implementar novos

métodos e procedimentos nas mais diversas areas, (ROSA 2009, p. 96).



global de GRH, e comparar sua eficiéncia e eficacia num determinado espago temporal,
tendo em conta o0 desempenho passado, bem como o de outras organiza¢Ges comparaveis,

e sua contribuicdo para os objectivos da organizacao.

Sucede que par além do mero conceito, existe uma querela de ideias no concernete a
prossecucao da auditoria. Chiavenato (1997), alega que o proposito principal da auditoria
de recursos humanos € mostrar como o programa esta funcionando, localizando préticas e
condicOes que sdo prejudiciais a organizacao ou que ndo estdo compensando 0 seu custo,
ou ainda préticas e condicdes que devem ser acrescentadas. A auditoria € um sistema de
controle e se baseia na determinacdo de padrfes de quantidade, qualidade, tempo e custo.
Esses padrbes permitem a avaliacdo e controle através da comparacdo do desempenho
com os resultados daquilo que se pretende controlar. As principais funcfes da auditoria
sdo: indicar as falhas e problemas, determinar as possiveis solucBes e sugestdes, bem
como salientar os aspectos positivos e tentar melhora-los. Sendo que Anderson Verissimo
ndo comunga da mesma ideia , pelo que , explica que a fungéo da Auditoria de Recursos
Humanos nao se restringe apenas a indicacdo de falhas e problemas, também apresenta
solugdes e sugestdes (Verissimo (2002),. Portanto, o papel da auditoria de Recursos
Humanos é fundamentalmente educacional. A auditoria bem aplicada permite que se
desenvolvam nos administradores a sensibilidade para agir de forma pro-activa no que se
refere ao diagnostico de problemas futuros. Por isso, é necessario que as empresas
avaliem de forma periddica as directrizes dos Recursos Humanos . Almeida (1985),
defende que a funcédo de auditoria deve ser integrada nas filosofias e politicas de gestdo e
especialmente dirigida a prossecucdo dos objectivos organizacionais. O seu objecto €
educar, transmitir conceitos de produtividade e competitividade, auxiliando a empresa na
identificacdo de focos de descontentamento, eliminando-os antes de degenerarem na
eclosdo de conflitos danosos.

Chiavenato (2009), explica que as diferencas de objectivos e interesses pessoais sempre
conduzem a alguma espécie de conflito. Conflito é o processo que se inicia quando um
individuo ou um grupo se sente negativamente afectado por outra pessoa ou grupo. Os
conflitos existem desde o inicio da humanidade, fazem parte do processo de evolucao dos

seres humanos e sdo necessarios para o desenvolvimento e o crescimento de qualquer



sistema familiar, social, politico e organizacional. Santos (2006), diz que a Auditoria de
Recursos Humanos visa evitar o crescimento de processos judiciais e infraccbes
administrativas, promotoras de conflitos, pois, esta tem plena capacidade de detectar,
erros, equivocos e obstaculos nas operacdes envolvidas na gestdo de pessoas dentro das
empresas, determinando se as mesmas estdo operando adequadamente, segundo o amplo

escopo de objectivos pré-estabelecidos.

2.2.1. Objectivos da Auditoria de Recursos Humanos

Segundo Verissimo (2002, p. 9), o principal objectivo da Auditoria de RH é mostrar o
modo de funcionamento do sistema de gestdo de RH, apontando préticas e atitudes que
possam ser prejudiciais a empresa, ou que signifiguem custos financeiros adicionais. Por
sua vez, Rosa (2005, p. 15), acha que o proposito principal da auditoria de recursos
humanos € mostrar como o programa esta funcionando, localizando praticas e condi¢des
que sdo prejudiciais a organizacdo ou que ndo estdo compensando o0 seu custo ou, ainda,

praticas e condicBes que devam ser acrescentadas.

Resumidos os propdsitos da Auditoria de RH tendo em conta os diversos autores lidos pode-se concluir

que esta actividade visa:

v" Melhorar continuamente a funcdo de GRH proporcionando meios para decidir
quando adicionar ou suprimir actividades, alterar rumos e préticas;

v" Proporcionar retorno para os especialistas, gerentes de linha e funcionarios a
respeito da eficacia da GRH;

v' Ajudar a GRH a proporcionar uma contribuicdo significativa para os objectivos
da organizacdo e para as necessidades dos clientes e funcionérios;

v Analisar sistematicamente as politicas e praticas de pessoal e a avaliacdo do seu
funcionamento, tanto para a correccdo dos desvios como para a sua melhoria

continua.

Em funcdo destes propositos podemos concluir que a Auditoria de RH visa mostrar
como o sistema de GRH esta funcionando, localizando préaticas e condi¢cdes que séo
prejudiciais a organiza¢do ou que nao estdo compensando 0 Seu custo, ou ainda praticas e

condicdes que devem ser acrescentadas.
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2.2.2. Perfil do Auditor de RH

A importancia estratégica da Auditoria de RH exige que 0s executores desta sejam
pessoas qualificadas, com créditos firmados no mercado. Por isso alguns autores
aconselham alguns atributos essenciais do auditor: Segundo Verissimo (2002, p. 13), o
perfil de um auditor de RH deve incluir uma boa formacdo académica e técnica,
experiéncia e muita consideracdo no seio da organizacao para que possa desempenhar as
suas funcdes com isencdo, seriedade e liberdade. Deve ser alguém capacitado a efectuar
uma anélise pormenorizada do meio ambiente e da conjuntura trabalhista, isto €, das
relacbes laborais e suas vicissitudes. Assim podera dar subsidios sobre a politica de
gestdo de pessoal no sentido de evitar que a empresa se depare com situagdes inesperadas

e prejudiciais ao seu normal funcionamento e desenvolvimento.

Santos (2006, p. 11), defende que o Auditor de RH deve possuir competéncia da
legislacdo trabalhista em vigor no caso de Mogcambique a Lei de Trabalho e o Estatuto
Geral dos Funcionarios e Agentes do Estado (EGFAE) entre outros instrumentos legais
relacionados, visando medir o nivel de observancia da lei conducente a uma situacdo

infraccionaria da organizacéo.

2.2.3. Principais Accdes da Auditoria de RH
As principais accGes da Auditoria de RH circunscrevem-se em dois vectores,

nomeadamente, o Diagndstico dos factores e dimensdes do sistema de GRH, e o
Prognostico das alteracdes do sistema, bem como a monitoria e acompanhamento das

respectivas tendéncias.

v Processo de diagnéstico na GRH: onde a Auditoria de RH investiga os aspectos
funcionais, a situacdo da Administracdo de RH no seio da organizacdo. Este processo
estd centrado na conjuntura econdmica, na politica de pessoal, funcdes basicas e
instrumentos de trabalho, bem como o estudo e anéalise dos factores passados ( estudo
dos dados histdricos) tendo em conta que a compreensdo do presente depende do
estudo do passado. Aqui o auditor visa aprender os factos relevantes na GRH,
analisar suas origens, causas e efeitos no sentido de tracar um quadro claro e

completo da situagdo prevalecente na area de GRH.

11



Em funcéo disso, os principais atributos do diagnostico sdo: o levantamento e analise das
causas das patologias, visando a elaboracdo de um projecto de reorganizacdo da area
através de entrevistas, questionarios, observacdo directa e exame do registo de dados
quantitativos. Este € um instrumento de controlo da eficiéncia organizacional e por
ineréncia da eficacia organizacional, um assunto predilecto da auditoria
(VERISSIMO,2002, p. 12). Os objectivos do diagnostico passam por:

v’ Corrigir distorcOes na area de RH e facilitar a respectiva organizacao;

v Controlar o funcionamento da area de RH de forma periédica, no sentido de detectar
e reverter factores que constrangem o desenvolvimento da GRH.

v Processo de progndstico na GRH: onde se concebe a produgdo de estimativas e
previsdo de situacOGes e oportunidades futuras por parte da Auditoria de RH. Visa
desvendar para as organizacoes, situacdes futuras em funcdo das mutacdes constantes
a nivel mundial tendo em conta a globalizacédo e a instabilidade da economia mundo,
(SANTOS, 2006, p. 15).

Com o prognostico determina-se os factores internos inerentes a funcdo de GRH, a
estrutura organizacional, desempenho das chefias, factores psicossociais de ordem
externa, ao mercado de trabalho, as demandas trabalhistas e outros factores que influem
na GRH. (VERISSIMO, 2002, p. 14)

2.2.4. Processo de Auditoria dos RH
O processo de Auditoria de RH € acima de tudo um exercicio de medicdo e prevencao,

visando solucionar ou prevenir problemas que possam acarretar litigios na justica,
conflitos laborais resultantes de infraccbes administrativas, incluindo divergéncias de

comportamento no seio da organizacdo (SANTQOS, 2006, p. 8).

Este processo tem em conta os padrdes de quantidade, de qualidade, de tempo e de
custos. Cada padrdo assume-se como um critério ou modelo previamente estabelecido

para permitir comparacdo com os resultados ou objectivos alcangados.
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Os padrdes de quantidade sdo geralmente expressos numericamente. Por exemplo:

v" NUmero de empregados e colaboradores;
v’ Percentagem de rotacdo de empregados;
v" Quantidade de admissoes;

v Indices de acidentes de trabalho, etc.

Por sua vez, os padrdes de qualidade, relativos a aspectos ndo quantificaveis, por

exemplo:

v Métodos de seleccao de pessoal;
v Resultados de programas de treinamento;

v Funcionamento da avaliacdo de desempenho; etc.

Os padroes de tempo séo usados para avaliar a rapidez na integracdo de pessoal recém-

admitido, permanéncia média de empregados na organizacao, etc.

Finalmente os padrdes de custos (directos e indirectos) da GRH, incidem sobre os
acidentes de trabalho, custos e beneficios sociais, encargos sociais, etc.(VERISSIMO,
2002, p. 15).

2.2.5. Desenvolvimento do processo de Auditoria de RH

O desenvolvimento da Auditoria de RH emana de um conjunto de instrumentos

indispensaveis para a sua boa prossecucdo, nomeadamente:

v’ Entrevistas aos empregados ou gestores, servindo como uma importante fonte de
informacdo sobre as actividades do pessoal. Por isso ajudam a identificar areas
carentes de melhorias;

v" Questionarios e levantamentos, mais viaveis em termos de custos e economia de
tempo e abrangéncia relativamente as entrevistas. Permitem uma maior
espontaneidade nas respostas, trazendo maior contributo para os resultados da
auditoria;

v Analise de registos, para aferir a conformidade de procedimentos com a lei;
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v Informacdo externa, que permite saber o que o publico externo a organizacdo
pensa dela.

v Experiéncia de pesquisa em GRH, que confere um acervo de conhecimento das
praticas usuais de trabalho de campo, conferindo maior fidelidade ao processo.

Segundo Verissimo (2002, p. 15), estes instrumentos sdo usados nas diversas fases do
processo de Auditoria de RH a saber:

1. Planificacdo da Auditoria: delineamento dos objectivos a atingir;

2. Organizacdo dos recursos necessarios para a realizacdo da auditoria, tendo em conta
0s objectivos a alcancar;
Identificacdo do cenario funcional da organizacdo no ambito dos RH;

4. Analise da divergéncia entre o desempenho da empresa e as praticas da GRH e, se
possivel, inferir com a situacdo das organizacfes imediatamente concorrentes;

5. Anélise da conjuntura visando descobrir factos que estejam ocorrendo ou em vias de
ocorrer, capazes de influenciar a GRH;

6. Realizar o diagnostico operacional, investigando todas as praticas e técnicas de
pessoal;

7. Determinar o posicionamento desejavel através de recomendacdes a area de GRH, de
indicadores e procedimentos que possam dotar a empresa de uma vantagem

diferencial e competitiva.

A materializacdo do processo de Auditoria de RH inicia-se através de entrevistas com o
pessoal envolvido directamente com as rotinas da GRH, de forma a que o auditor se
familiarize um pouco com o clima dessa organizacdo. Ndo deve ocorrer sem ideias
preconcebidas sobre a conformidade ou inconformidade da GRH, requerendo o mé&ximo
de imparcialidade para que os resultados sejam fidedignos.

O perfil educativo da Auditoria e ndo punitivo, deve nortear o processo, valorizando o
envolvimento do pessoal da &rea de GRH. O Auditor deve seguir as pistas que
sobressaiam no processo mesmo que isso signifique a ndo observancia estrita dos
cronogramas preestabelecidos, visando garantir a fidelidade e credibilidade do

resultado final da auditoria. A constatagdo de anomalias sé pode ser divulgada mediante
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a apresentacdo de provas de sustentacdo. Os resultados da Auditoria devem ser
apresentados aos 6rgdos de direito em forma de relatérios tecnicamente apurados,
observando uma estrita confidencialidade. Uma auditoria aos RH deve ter em conta a
impressao do pessoal acerca das rotinas auditadas, por exemplo, o grau de satisfacéo
dos funcionarios pode servir de indicador do clima organizacional. (SANTOS, 2006, p.
15).

2.2.6. Beneficios da Auditoria de RH

A Auditoria de RH ndo se limita apenas a indicagdo de lacunas, falhas ou problemas, mas
também Ihe cabe apresentar solugdes e sugestdes. Por isso, a Auditoria de RH tem um
papel essencialmente educativo. A Auditoria de RH deve estar integrada na filosofia e
politicas de gestdo organizacional que visam o alcance dos objectivos previamente
tracados, sempre orientada para educar, transmitir conceitos de produtividade e
competitividade, auxiliando a organizagdo na identificacio de focos de
descontentamento, eliminando-os antes que provoquem convulsdes (VERISSIMO, 2002,
p. 11).

Como exame analitico pericial em determinada &rea, apesar de inicialmente haver sido
criada na area da contabilidade, a Auditoria se faz necessaria também para avaliar se 0s
procedimentos e determinadas praticas operacionais estdo sendo observadas, com vista a

garantir uma maior qualidade de servigos prestados por determinada empresa ou sector.

A Auditoria de RH detecta erros, equivocos e obstaculos nas operac@es inerentes a gestao
de pessoas dentro das organizacBes, determinando se estas estdo operando

adequadamente, segundo um amplo escopo preestabelecido (SANTQOS, 2006, p. 11).
2.3. O Conflito

O termo conflito, segundo dicionario Ferreira (1986, p. 363), Apud Martinelli (1998, p.
46), encontra-se do latim conflictu, embate dos que lutam; discussdo acompanhada de
injarias e ameagas; desavenca; guerra; luta; combate; colisdo; choque; o elemento béasico
determinante da accdo dramatica, a qual se desenvolve em funcdo da oposicdo e luta
entre diferentes forcas.
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O conceito de conflito tem sido alvo de multiplas definicbes no seio das Ciéncias
Organizacionais, as quais convergem na forma como o conceptualizam Dimas, Lourenco
& Miguez, (2005). Como interesses entendem-se 0s sentimentos das pessoas sobre aquilo
que é desejavel. E importante observar que nos processos de conflito os interesses s&o
expressos por aspiracdes, ou seja, representacdes comportamentais de coisas que as
partes envolvidas lutam por conseguir ou acreditam que devam superar, por exemplo
metas ou padrdes a serem atingidos. Segundo Beck (2009, p. 13), as discordéncias e os
conflitos existem desde o inicio da humanidade, pois fazem parte do processo de vida dos
seres humanos e sdo necessarios para que haja desenvolvimento e evolugdo familiar,
social, politico e organizacional. Em todos estes grupos, cada pessoa € Unica, com
historias de vida diferentes e personalidades distintas (...). Porem, com a convivéncia

encontra-se em algum ponto discordancia de ideias entre os membros do grupo.

A percepcdo da existéncia de divergéncia de interesse entre as partes pode advir da
crenca de uma das partes de que a outra parte ndo considera 0S seus interesses
(desconfianca); de declaracGes de motivos e de experiéncias de privacdo relativa Rubin,
Pruitt & Kim (1994), Apud Batagalia (2006, p. 46), acontecem quando uma das partes se
vé privada de atingir suas aspiracbes em decorréncia das aspiracfes da outra parte.
Usualmente, nesses casos, a parte privada de atingir as suas aspiragdes toma consciéncia
da divergéncia de interesses a partir da privacao sofrida. E comum, nessa situacéo, que a
frustracdo e a indignacdo associadas a privacdo relativa tomem a forma de raiva e

produzam accBes opositoras.

Moscovici (1975, Apud Beck, 2009, p. 13), o conflito acentua-se a partir de divergéncias
de percepcéo e ideias, as pessoas se colocam em posi¢es antagonicas, caracterizando
uma situacdo conflitiva. O conflito é um fendmeno social, multidimensional, parte
integrante da existéncia humana, essencial para o processo evolutivo da humanidade e

para a transformacao social.

Na visdo de Chiavenato (1993, p. 500), conflito significa a existéncia de ideias,
sentimentos, atitudes ou interesses antagdnicos que conduzem a tensdes. Por outro lado,

sempre que se fala em acordo, aprovagdo, coordenacdo, resolugdo, unidade,
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consentimento, consisténcia, harmonia, deve-se lembrar que essas palavras pressupdem a
existéncia ou a iminéncia de seus opostos, como desacordo, desaprovacao, dissencéo,
desentendimento, incongruéncia, discordancia, inconsisténcia, oposicdo — o que significa

conflito. Nesta perspectiva o conflito é a condicdo geral do mundo animal.

Como é sabido o conflito surge quando existe necessidade de escolha entre situacdes que
podem ser incompativeis. Todas as situacdes de conflito sdo antagonicas e perturbam a
accdo ou a tomada de decisdo por parte da pessoa ou de grupos. E um fenémeno

subjectivo, muitas vezes inconsciente ou de dificil percepcao.

De acordo com Almeida (1995, p. 131), um conflito é uma situacdo que se caracteriza por
escassez de recursos e por um sentimento de hostilidade. Por outras palavras, diria que é
uma situacdo em que dois ou mais objectivos, pertencentes a uma ou mais pessoas, Sao
mutuamente exclusivos, gerando atitudes de hostilidade. Igualmente, para Almeida
(1995), o conflito é uma situacdo subjectiva, na qual existe uma atitude negativa ou de
hostilidade, devido a uma discrepancia entre algo. As partes envolvidas no conflito
percepcionam-se como oponentes, querendo cada uma delas sair vencedora (logo a outra

teria que sair vencida).

Segundo Bilhim (1996, p. 194), entende-se o conflito como um processo no qual um
esforco é propositadamente feito por A para destruir o esforco de B com recurso a
qualquer forma de bloqueio que resulta na frustracdo de B, no que concerne a

prossecucao das suas metas e ao desenvolvimento dos seus interesses.

Diante do facto de que o conflito é inerente ao relacionamento humano e de que nas
organizagcOes existem muitos motivos para se instaurarem conflitos, analisam-se as
possiveis reaccdes das partes diante da situagdo. E importante notar que gerir conflitos
ndo significa acabar com eles; gerir significa tirar proveito para optimizar o resultado.
Segundo Esteves (2002, p. 22), Apud Follet (1982), o conflito é uma diferenca, estd aqui
no mundo ndo podemos evitd-lo, nds deviamos, eu acho, usa-lo. Em vez de condené-lo,

deviamos po-lo para trabalhar a nosso favor.

2.3.1. Factores que desencadeam o conflito
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Nas organizacOes existem condicdes ou factores antecedentes que levam a situacdes de
conflito. De acordo com Nalder (1983, p. 210-212), Apud Chiavenato (2002, p. 473),
existem, trés condigdes antecedentes que sdo inerentes a vida organizacional e que

tendem a gerar conflitos, que séo:

1. Diferenciagdo de actividades: a medida que a organizagdo cresce, ela ndo apenas se
torna maior como também desenvolve partes ou subsistemas especializados. Como
resultado dessa especializacdo, ao realizar tarefas diferentes e se realcionar com
diferentes partes do ambiente, 0s grupos comegam a desenvolver maneiras especificas
de pensar, sentir e agir: passam a ter sua prépria linguagem, objectivos e interesses.

2. Recursos compartilhados: geralmente os recursos disponiveis sdo limitados ou
escassos e distribuidos proporcionalmente entre as diversas areas ou grupos que
pretende aumentar a sua parcela de recursos, uma outra area ou grupo tera que perder
ou abrir mdo de uma parte dos seus.

3. Actividades interdependentes: os individuos e 0s grupos de uma organizacdo
dependem uns dos outros para desempenhar as suas actividades. A interdependéncia
existe na medida em que um grupo ndo pode realizar o seu trabalho sem que o outro
realize o seu. Todas as pessoas e grupos de uma organizacdo sdo interdependentes de
alguma forma. Quando os grupos se tornam altamente interdependentes, surgem

oportunidades para que um grupo auxilie ou prejudique o trabalho dos outros.
2.3.2. Niveis de conflito

De acordo com Chiavenato (2004, p. 231), o conflito pode ocorrer em trés niveis de

gravidade que sdo:

v Conflito percebido: ocorre quando as partes percebem e compreendem que o conflito
existe porque sentem que os seus objectivos sao diferentes dos objectivos dos outros e
que existe oportunidade para interferéncia. E o chamado conflito latente, que as partes

percebem existir potencialmente;
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v Conflito experienciado: quando o conflito provoca sentimentos de hostilidade, raiva,
medo, descrédito entre uma parte e outra. E o chamado conflito velado, quando é
dissimulado, oculto e ndo manifesto externamente com clareza;

v Conflito manifesto: quando o conflito é expresso e manifestado pelo comportamento,
que € a interferéncia activa ou passiva por pelo menos uma das partes. E o chamado

conflito aberto, que se manifesta sem dissimulacédo entre as partes envolvidas.

Para Moore Apud Lopes (2007, p. 79), os conflitos podem acontecer em trés niveis, o
nivel latente este pode levar muito tempo sem que se manifeste a polarizacdo das
diferencas. O conflito emergente aparece com um grau de consciéncia mais acentuado,
onde as discrepancias sdo evidentes, e ainda ndo foi iniciada a negociacdo. O conflito
manifesto é caracterizado pela polarizacdo, luta, confronto das diferencas entre as partes

envolvidas.

Thomas (1976, p. 1992), entende que o sujeito pode reagir ao conflito tendo em conta 0s
seus niveis de cooperacdo ou assertividade. Quando se observa a existéncia de niveis
elevados de cooperacdo, 0 sujeito pode agir por colaboracdo ou por acomodacéo,
dependendo do nivel de assertividade presente. Perante o surgimento de niveis baixos de
cooperacéo, 0 sujeito pode reagir de forma competitiva ou de evitacao.

2.3.3. Diferentes visdes sobre o conflito

Cavalcanti (2006) citando Robbins (2002), destaca que existem trés visdes diferentes
sobre o conflito, a visdo da Escola Tradicional, da Escola das Relacdes Humanas e da

Escola da Abordagem Interaccionista.

A abordagem da Escola Tradicional prevaleceu, principalmente, durante as décadas de
1930 e 1940. Assumia que todo o conflito era contraproducente e, portanto, devia ser
evitado. E a visdo do senso comum (Beck, 2009). Esta visdo destaca o caracter
prejudicial do conflito e salienta que o evitamento do mesmo, contribuird para manter a
estabilidade do grupo ou da organizacdo. Por exemplo, se dois trabalhadores tendem a ter

conflitos, esta abordagem aconselha a separa-los e estruturar o trabalho de forma que
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estes ndo necessitem de relacionar-se. Deste modo, o conflito é resolvido através de uma

separacao fisica ou pela intervencéo das altas chefias.

As teorias de gestao classicas, nomeadamente as de Taylor, Fayol e Weber, defendiam a
eliminacéo de qualquer fonte e tipo de conflito, pois o conflito ndo seria significado de
produtividade, apenas a harmonia e a cooperacdo. Segundo esta visdo tradicional de
conflito, este deve ser evitado, pois origina disfuncdes nos grupos ou na organizagéo em
que se verifique a sua existéncia. Nesta visdo, na qual a organizagcdo é um sistema
fechado, o conflito ndo deve ocorrer porque é sempre percepcionado como algo mau,
negativo, prejudicial, disruptivo, que cria um clima de guerrilha que inviabiliza
processos, e uma falta de confianca entre as pessoas (CAVALCANTI, 2006, p.456).

A escola das Relages Humanas na segunda metade do século XX, explicou que o
conflito é natural, espontaneo e inevitavel em qualquer organizacdo ou grupo e, por isso,
deve ser aceite e ndo evitado. Desta forma, o conflito pode ndo ser negativo (mau) mas
também pode ser positivo pois pode ser necessario para a eficacia de um grupo ou
organizacdo, na medida em que se for devidamente orientado poder provocar inovagoes e

mudangas.

Beck (2009, p. 23) salientou que a visdo mais recente sobre os conflitos é conhecida
como Interaccionista e defende o conflito como necesséario e fonte de novas ideias
considerando que é indispensavel para combater a acomodacdo, fazendo emergir outras
aspectos ou ideias valiosas que desencadeardo mudancas para a melhoria da producéo.
Nesse sentido, a organizacdo, os colaboradores e 0s consumidores acabam por ser

beneficiados.

O conflito, de acordo com Walton (1972), € um fendmento processual ciclico, pois é
constituido a partir de uma série de episddios que funcionam como um evento
provocador e que pode se repetir se 0 mesmo ndo se resolver definitivamente ou se

houver uma grande interdependéncia entre as partes.

Para Schermerhorn, et al (1999, p. 270-271), o conflito desenvolve-se em cinco estagios:
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1° CondicGes Antecedentes ao Conflito: Sdo aquelas denominadas de causas do
conflito, pois estabelecem as condicdes a partir das quais os conflitos tendem a se

desenvolver;

2° Conflito Percebido: As partes percebem que as condi¢bes antecedentes criaram
situacOes de diferencas substantivas ou emocionais, apenas caracterizando-se o conflito

se a percepcéo for das duas partes;

3° Conflito Sentido: Experimenta-se uma tensdo que motiva a pessoa a tomar medidas
para reduzir o sentimento de desconforto (assim como na fase do conflito percebido, aqui
também as duas partes precisam desejar resolver o conflito);

4° Conflito Manifesto: Acontece quando o conflito ja esta totalmente declarado,

expresso em comportamento;

5° Resolucdo ou Supressdo do Conflito: Existe a administracdo da situacdo do conflito,
passando a sua resolucdo pela procura de medidas capazes de atender as necessidades

antecedentes ao conflito ou, entéo, de suprimir essas condigoes.

2.4. Conflito laboral

De acordo com Serrano (2001), os conflitos resultam das interac¢fes sociais criadas entre
0s sujeitos, sendo que entre a complexidade do relacionamento e 0 nimero de situagdes
conflituais existe uma relagdo directa, onde quanto mais complexa e a relacdo

interpessoal criada, maior o niumero de situacdes conflituais existentes.

O conceito relativo ao conflito é bastante abrangente e é estudado por diversos autores,
sendo que para a presente dissertacdo iremos nos cingir especificamente para a vertente
dos conflitos que ocorrem no local de trabalho — conflito laboral. Segundo Chiavenato
(2002, pp. 478-479), os conflitos laborais sdo divergéncias criadas entre dois sujeitos — as
organizacg0es e os sindicatos — envolvendo interesses individuais ou abstratos, gerais, de

grupos profissionais ou economicos. Para Guilande (2000, p. 19), conflitos laborais séo
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aqueles que opdem os trabalhadores aos empregados em matérias como salarios,
despedimentos injustos, pensdes, seguranca no trabalho, entre outras condic¢Ges gerais e

especiais de trabalho.

Os conflitos laborais podem ser individuais ou colectivos. Porém qualquer tipo de
conflito de trabalho individual ou colectivo consubstancia conflitos de interesses, na
medida em que tem lugar quando os interesses das partes sdo divergentes incidindo sobre
interesses opostos e que ndo podem ser plenamente satisfeitos. Assim, ndo se deve
sacrificar um para a satisfacdo do outro, ou procurar a harmonizagdo entre si na sua
utilizacdo, particularmente nos casos em que 0 seu objectivo implica uma vantagem para

a outra parte?.

Conflito de trabalho compreende qualquer controvérsia referente as condigcdes contratuais
de emprego, a ocupagdo do posto de trabalho e também referente as associacdes de
representacdo de pessoas para negociar condi¢des de emprego/trabalho, independemente
dos factos de as partes envolvidas terem entre si relacdes proximas de emprego

assalariado.
2.4.1. Causas dos conflitos laborais

De acordo com Chiavenato (2002, pp. 479-480), os conflitos laborais envolvem varios

tipos de reivindicacOes a saber:

v' CondicGes legais de trabalho — condicGes contratuais de trabalho, como jornada
semanal de trabalho, horarios de trabalho, intervalo para repouso e para refeicoes,
descanso semanal remunerado (aos domingos e feriados), condicdes de trabalho da
mulher e do menor, contrato de experiéncia, condi¢cGes de despedimento e de aviso
prévio, etc;

v CondicGes econdmicas de trabalho — sdo as condigdes que envolvem a remuneragao,

como salério profissional (ou salario normativo ou salario piso da categoria), indice

2 MT, DNT, Seminario Sobre o Papel da Influéncia, Estratégias da Administracdo do Trabalho na Gestéo e

Resolucdo de Conflitos Laborais, 2003, p. 4
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de reajuste salarial, indice de aumento real ou indice de produtividade da categoria,
extraordinario (horas extras) em dias normais ou aos domingos e feriados,
equiparacdo salarial, aumentos de méritos ou de promocdo, gorjetas, comissoes, etc.

Condicdes fisicas de trabalho sdo as condi¢cdes ambientais que envolvem o0s
empregados enquanto trabalham como exposicdo a ruidos, a temperaturas extremas, a
gases toxicos, a agentes quimicos, a baixa ou elevada luminosidade, as intempéries, a
choques eléctricos, a altitudes bem como os equipamentos de proteccdo individual
vestuario, uniformes e os esquemas de higiene e seguranga por parte da organizagao.

Condic0es sociais de trabalho sdo as condigdes que promovem servicos e beneficios
sociais previstos ou ndo em legislacdo, como restaurante no local de trabalho,
alimentacéo subsidiada ou gratuita, transporte subsidiado ou gratuito, locais de lazer e
de repouso, assisténcia médica — hospitalar, servigo social, assisténcia odontoldgica,
assisténcia a gestante, creches, estacionamento gratuito, seguro de vida em grupo,
complementacdo de aposentadoria ou fundos de pensdo, complementacdo do auxilio,

etc.

Para Walton e Dutton (1978, p. 343), o conflito resulta em grande medida de factores que

se originam fora do relacionamento lateral especifico em consideracdo, ou que antecedem

o0 relacionamento. Mais adiante, 0s mesmos autores apresentam um modelo que descreve

0s principais tipos de antecedentes do conflito:

v

Dependéncia muatua da tarefa: E a medida na qual duas unidades ou individuos
dependem uns dos outros para assisténcia, informacdo ou outros actos para o
desempenho das suas tarefas;

Assimetrias relacionadas a tarefa: A interdependéncia assimétrica tende a levar ao
conflito, uma vez que uma parte possui mais condi¢cdes que a outra para conseguir
melhores resultados. Por outro lado, a interdependéncia simétrica e os padrbes
simétricos de relacionamentos promovem uma maior colaboragéo;

Critérios de desempenho e recompensas: Quando cada um tem responsabilidade
por apenas uma etapa de uma tarefa organizacional o conflito tende a aparecer.

Assim, de acordo com os autores, quanto mais as avaliacdes e recompensas da alta
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administracao frisarem desempenho separado em vez de seu desempenho combinado,
maior sera o conflito decorrente (WALTON e DUTTON, 1978, p. 346).

v Diferenciacdo organizacional: O grau 6ptimo de diferenciacdo de uma organizacédo
depende do ambiente. Tanto a subdiferenciacdo quanto a superdiferenciacdo tém
implicacbes nos processos de coordenacdo. Portanto, o grau de diferenciacéo
adoptado deve estar de acordo com a tarefa a ser executada. As formas contraditorias
de diferenciacdo sdo consideradas como uma fonte de conflito organizacional;

v" Insatisfacdo com o papel organizacional: Pode vir de diversas fontes, todas elas,
quando chegam a causar a insatisfacdo, tendem a gerar conflito. Quando o papel das
unidades ou o status externo ndo atendem &s necessidades dos membros, estes podem
ressentir-se, e isto desencadeia um conflito;

v" Ambiguidades: Podem estar presentes em diversos contextos, sempre contribuindo
para o aparecimento de conflito; podem surgir da dificuldade em distribuir o mérito e
a culpa e podem estar presentes nos critérios de avaliacdo de desempenho, gerando
frustraces, tensdes e conflitos. E importante acrescentar que, na visdo de Robbins
(2002), quanto maior a ambiguidade na definicdo das responsabilidades pelas ac¢oes,
maior o potencial de conflito (WALTON & DUTTON, 1978, p. 377).

4.5. O conflito laboral em Mogcambique

A eclosdo dos conflitos laborais em Mogambique observou-se apds a Independéncia do
Pais com as primeiras manifestacfes do tipo reivindicacbes gerais apresentadas em
desfiles e comicios do 1° de Maio - Dia Internacional do trabalhador, dirigidas por um

Unico Sindicato.

Como é do conhecimento geral os factores determinantes para a eclosédo dos conflitos
laborais em Mogambique sdo, geralmente, o desconhecimento da Lei de Trabalho ou o
ndo cumprimento da mesma, as questdes salariais, a ndo observancia dos procedimentos

devidos a negociacao colectiva, a inexisténcia de motivacdo para a negociagdo colectiva
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voluntéria e consequente celebracdo de instrumentos de regulamentacgéo colectiva, a falta
de sensibilidade dos parceiros sociais para o estabelecimento de didlogo permanente
aberto e franco e a violacdo dos direitos dos trabalhadores e ma interpretacdo dos mesmos
pelas partes. Para além dos factores que desencadeiam os conflitos laborais, muitas sdo as
causas para 0 seu surgimento a discriminacdo salarial; salarios ndo compativeis com as
funcbes exercidas; falta de avaliacdo profissional; carga horaria excessiva, falta de

uniformes ou ainda a falta de consideragéo por parte da entidade patrona.®
2.5.1. Resolucéo de conflitos em Mogambique

A Lei de Trabalho mogambicana, n® 23/2007 de Agosto, no seu nimero 1, do artigo 181,
subseccdo III que regula os conflitos colectivos faz referéncia que “os conflitos colectivos
emergentes da celebracdo ou revisdo de instrumentos de regulamentacdo colectiva de
trabalho podem ser resolvidos através de mecanismos alternativos extrajudiciais, por via

de conciliagdo, mediagdo ou arbitragem”.

Mais adiante, 0 mesmo documento refere que “a resolugcdo extrajudicial de conflitos
colectivos pode ser efectuada por entidades publicas ou privadas, com ou sem fins
lucrativos, nos termos que as partes acordarem ou na falta de acordo”. O processo de
resolucdo de conflitos laborais inicia-se com a comunicacéo e solicitacdo de intervencéo,
por uma ou por ambas partes, do 6rgdo de sua escolha, para efeitos de conciliagéo,
mediacao ou arbitragem” (n°1 do art. 183, Lei do Trabalho n° 23/2007).

Por sua vez o artigo n° 184 da Lei a que fazemos referéncia relata que “salvo os casos de
providéncias cautelares, todos os conflitos devem ser obrigatoriamente, conduzidos para
a mediacdo antes de serem submetidos a arbitragem ou judiciais. Os 6rgdos de arbitragem
ou judiciais que recebam processo ndo submetidos a conciliagdo e mediacdo prévias,
notificam as partes para o cumprimento do disposto no niimero anterior” (n°2 do art. 184,

subseccao I11).

3 MT, Analise Socioldgica dos Conflitos Laborais em Mocambique (1987-2001), Gabinete de Estudos,
Relatério de Pesquisa, Maputo, 2003, p. 13.
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Neste caso a lei determina que se utilize, previamente, a mediacdo que é um
procedimento em que um terceiro, que pode ser da administracdo do trabalho, colabora
com as partes na obtencdo do acordo, fazendo recomendagdes as partes em conflito e
usando todos 0s meios para aproxima-los do acordo mutuo o mediador actua como

conselheiro®

Segundo a Lei n° 23/2007 de Agosto, no seu art. 187 — Relativamente ao processo de
mediacdo convenciona que a mediacdo implica que o conflito de trabalho seja
comunicado por uma ou ambas partes, ao 0rgao local competente da administracdo do

trabalho, podendo solicitar a mediacéo.

Ao fazer o pedido da mediacdo deve-se indicar a matéria controvertida e fornecer se 0s
elementos susceptiveis de ajudar o mediador na resolucdo do conflito e respectiva
fundamentacdo. No processo de mediacdo o trabalhador pode fazer-se representar pelo
organismo sindical e o empregador pela associagdo de empregadores, na mediacdo o
mediador pode solicitar as partes ou outras entidades competentes, os dados e
informacdes julgadas necessarias, bem como efectuar contactos com as partes, em
conjunto ou em separado, ou recorrer a qualquer outro meio adequado a resolucdo do
conflito. Posteriormente, se houver um impasse na resolugdo da disputa, durante o
periodo de mediacdo ou se ndo houver resolucdo no fim do mesmo periodo, 0 mediador

tem de emitir uma certiddo de impasse.

Na arbitragem, as partes podem submeter a matéria controvertida, se o conflito ndo for
resolvido durante a mediagdo. A arbitragem pode ser voluntaria ou obrigatoria segundo o
n°1 do art.° 188 da Lei do Trabalho n® 23/2007 que temos vindo a fazer referéncia. O n° 2
do mesmo artigo refere que a arbitragem € voluntaria sempre que for acordada pelas
partes, é obrigatéria quando no conflito esteja envolvida uma empresa publica ou um
empregador cuja actividade se destine a satisfacdo de necessidades essenciais da

sociedade. Nesse sentido, a arbitragem pode ser tornada obrigatoria, por decisdo da

4 MT, DNT, Seminario Sobre o Papel, Influéncia, Estratégias da Administragdo do Trabalho na Gestdo e

Resolugdo de Conflitos Laborais, 2003, p. 9.
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Comissao de Mediacdo e Arbitragem Laboral, ouvindo o ministro que tutela a area de
trabalho (Lei do trabalho n° 23/2007, n® 21 do art.° 189, subseccéo I11).

Segundo Lewicki et al (1994), os arbitros podem actuar sobre um ou mais topicos em
disputa. A arbitragem pode ser voluntaria ou por comprometimento. Na primeira, as
partes ndo precisam concordar com a decisdo do arbitro. Na ultima, é requerido que as

partes concordem com a deciséo, legalmente ou por comprometimento prévio.

2.6. Gestao Participativa

Sousa (2012, p. 60) salienta que quando se trata da Gestdo Participativa, é preciso ver
como um conjunto harménico de sistemas, condigdes organizacionais e comportamentos
gerenciais que provocam e incentivam a participacdo de todos no processo de
administrar, visando através dessa participa¢do, 0 comprometimento com os resultados

(eficiéncia, eficacia e qualidade) ndo deixando a organizacdo apresentar desqualificacéo.

Ainda o mesmo autor, ao citar Drumond (1991), destaca ainda que 0 sucesso dessa

iniciativa esta vinculado essencialmente as pessoas e sua capacidade de ac¢do colectiva,

Para se conseguir uma gestdo participativa e eficiente, & necessarios que se
tenham sempre presente, alguns pontos basicos, como: aprender a aprender,
inovar, criar visdo compartilhada, planejar mudancas, analises
organizacionais, colaboracdo ambiental e a potencializacdo de si e de outros,
para que a gestdo seja uma soma de esforcos individuais e gripais em busca do
aperfeicoamento permanente da organizacdo e de seus recursos humanos
(SOUSA, 2012, p. 33).

A gestdo participativa, sob esse prisma, tem sua existéncia concretizada no dialogo
sistémico e organizado de diferentes recursos sob condicGes flexiveis e normatizacao
adaptavel e, sobretudo, sob a tutela de gerentes com perfil integrado e mobilizador de
toda equipa. Sobre esse Ultimo aspecto a “Participacao de todos significa que, a principio,
nenhuma pessoa, em qualquer nivel hierarquico, deve ser excluida do processo
participativo.” (SOUZA et all, 2010).
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Ja Faria (2007, p.55), aborda gestdo participativa como uma filosofia ou doutrina que
valoriza a participacao das pessoas no processo de tomar decisdes sobre diversos aspectos
da gestdo das organizagdes. Deste modo, para o autor, a gestdo participativa é uma teoria
de gestdo de pessoas, que da énfase a sua capacidade de autonomamente tomar decisoes e
resolver problemas, contribuindo para um melhor desempenho e competitividade da

empresa, e levando a maior satisfacdo e motivacao no trabalho.

Para Bordenave (1995, p.56), a gestdo participativa € vista como um dos campos mais
complexos da moderna teoria geral da gestdo, envolvendo diversos conceitos, técnicas,
experiéncias praticas e um profundo conteddo filoséfico doutrindrio. A gestdo
participativa, conforme o discutido, revelou-se um modelo de gestdo que baseado no
diadlogo e interaccdo entre os diferentes actores teve seu inicio na ideia de combate a
tensdes e minorar conflitos, evoluindo como instrumento de responsabilizacdo e de
solucdes corporativas organizadas. E um modelo que considera a integracdo do individuo
ao grupo de maneira produtiva e proactiva, buscando, em todos os niveis, solucdes
concretas, que somadas perseguem o ideal de continuidade nos processos de gestdo com

vistas a garantir qualidade no cumprimento da missdo institucional.

Tabela 1 - Comparacéo entre modelos
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Fonte: Adaptado pela autora com base em Maximiano (2000)

Como pode se verificar, o sistema directivo descarta 0 maximo a participacdo dos
colaboradores nos processos de tomada de decisdo limitando se o topo a emitir ordens
para base. Enquanto no modelo participativo o processo de lideranca cria confianca entre
lideres e os liderados e todos tem palavra no processo de gestdo da empresa. Logo, o
segundo modelo que apresentamos aqui na tabela, é onde incidiu a nossa pesquisa pois,

com esta pretendemos mostrar o real efeito deste modelo nas empresas ou organizacoes.
2.6.1. Vantagens e Desvantagens da Gestao Participativa

Se 0 gestor organizar as coisas como descrito abaixo, ele e a organizacdo serdo
beneficiados de muitas formas. Sua organizagdo terd um curso melhor e mais estavel caso
sua equipe seja leal, e sentida como necessaria e querida, respeitados e com as opinides
ouvidas. Caso 0 gestor procure de forma pro-activa as opinides deles na tomada de
decisdes, ele contribuird com todas essas coisas. As decisOes tendem a ser melhores
quando foram consultadas diversas experiéncias, informacGes e conhecimentos.
(GEORGE, 1979, p.103).

2.6.1.1. Vantagens

Para 0 mesmo autor Santos citado por Daniel (2005, p.78), a gestdo participativa tem

como principais vantagens as seguintes:
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v' A Gestdo Participativa tem como vantagem a participacdo eficaz dos colaboradores
nos objetivos da empresa, gerando desta forma um clima propicio ao
desenvolvimento qualitativo no trabalho e, consequentemente, o aumento da
produtividade em suas fungdes.

v’ Pode-se identificar o verdadeiro papel e a real importancia da Gestdo Participativa em
uma organizacdo. E através da participacdo que podemos notar e avaliar o
desempenho da empresa como um todo e o aumento da produtividade dos
colaboradores, uma vez que o sucesso do lider transparece-se sem que haja a

necessidade de autoritarismo.
No entanto Chiavenato (2012, p.45), coloca em evidéncia as seguintes vantagens:

v' A participacdo colectiva gera ideias diferentes sobre 0 mesmo assunto, dando ao
gestor a possibilidade de escolha, além de uma visdo de especialistas em suas areas de
actuacdo. A administracdo participativa aumenta em muito a visdo de novas ideias,
séo possibilidades que temos com a contribuicdo de mais pessoas, que tem angulos de
visdo e niveis de conhecimento diferenciado. Este enriquecimento gera alternativas
positivas e mais facilidades para o alcance dos objectivos;

v" Pessoas que conhecem bem a organizacdo tem uma visdo melhor sobre a parte
operacional da empresa, suas forcas e fraquezas, isto deve ser considerado, mas o
gestor deve encarar isto como um grande quebra-cabecas que so ele tem a visdo do
todo, mas as partes se somam, sendo importante a participacdo de cada um dos
colaboradores;

v Outro ponto forte da administracdo participativa é que as pessoas quando fazem parte
deste processo ndo s6 colaboram, mas se comprometem com os resultados, afinal o
trabalho € colectivo e por isto temos um compromisso assumido por todos, afinal €

ideia € minha também, e isto gera um aumento da motivacgéo da equipe.

Tanto relativo as dificuldades, quanto em relacdo as vantagens, a administracdo
participativa deve ser trabalhada, assim ndo se pode ter um juizo de valor Unico, mas as
organizacfes que conseguem superar 0s problemas e que adoptam a administracdo

participativa tem conseguido resultados melhores.
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2.6.1.2. Desvantagens

Braverman (1987, p.72), afirma que a gestdo participativa apresenta algumas
desvantagens embora parecam ser poucos e de pouca influéncia nos processos

produtivos. Sdo citadas como desvantagens as seguintes:

v A primeira vista no parecem existir desvantagens numa gestdo participativa, no
entanto devem ser tomadas algumas precaucdes por parte dos lideres;

v' A empresa deve ter um suporte maduro, bases sélidas para que este envolvimento seja
produtivo e também adaptar um sentido de organizacdo reflectindo nos processos,
actividades e funcdes exercidos elos colaboradores, para que ndo haja sobreposicdes e
conflitos entre os varios membros da hierarquia;

v' Muita das vezes ha confusdo dos termos ao se confundir gestdo participativa e
consulta dos participantes. Deste modo, pode-se dizer que um ambiente harmonioso é
fundamental ao éxito da gestdo participativa, assim como o papel da lideranca
participativa contribuindo para desenvolvimento das ideias, eliminando os obstaculos
e acima de tudo, os gestores devem criar condi¢cGes para que haja participacdo

efectiva e ndo apenas reunides de consulta o que tem sido frequente.

2.7. Teoria de Base

Este estudo vai se basear nos estudos sobre os Direitos Humanos no século XXI, onde
inequivocamente estdo plasmados os direitos trabalhistas. Por exemplo Claude &
Andreopoulos (2007), teorizam que as pessoas no geral e em particular nas relagdes
laborais envolvem-se em conflitos visando a satisfagdo das suas necessidades de
sobrevivéncia e realizagcdo pessoal. Por isso, fica patente que os conflitos laborais
resultam da supressdo ou suspensdo do atendimento das suas necessidades. Assim,

garantir a satisfacdo das necessidades dos funcionarios, legalmente estabelecidas através
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de uma eficaz auditoria de Recursos Humanos, deve ser um objectivo fundamental dos
Estados e das instituicdes.

Ao longo da histéria, o trabalhador tem se revelado parte do mais numeroso grupo de
pessoas vulneraveis ao desrespeito dos direitos humanos. Responsavel pelo trabalho mais
arduo da producdo de bens que toda a Humanidade consome, é 0 menos contemplado
com o direito de consumir. E, ainda, o maior prejudicado no acesso aos meios de
producdo, 0 que o sujeita as ordens dos que detém esse acesso. Dependente do capital,
oferece seu tempo e sua energia em troca de salarios que ele ndo negocia, apenas acata.
Subordinado ao capital, aceita jornadas exaustivas; ordens indevidas; humilhacGes e
condicdes de trabalho precarias e mesmo desumanas, nestas incluidas, por vezes, as do
trabalho forcado, onde se coloca menos como sujeito e mais como objeto da relacao,
(CECATO, 1998, p.351).

A Declaracdo dos Direitos do Homem e do Cidaddo Declaracéo Francesa de 1789, icone
do surgimento da primeira geracdo3 de direitos os civis e politicos é, ao mesmo tempo, a
demarcacdo da conquista da liberdade do trabalhador. Este passa a ser livre das amarras
das corporacg6es de oficio e das imposicGes da servidao, pela adogdo da premissa de que a
faculdade de trabalhar € um dos primeiros direitos do homem. Com a aprovacdo da
referida Declaracdo, de repercussdo mundial, o trabalhador deixa de ser objeto para ser
sujeito de direitos e obrigacdes, (TRINDADE, 2002, p. 191).

Scarlet (2001, p. 33), a Organizacdo Internacional do Trabalho, cuja atribuicdo €
universalizar direitos e condicdes laborais minimos, adota, em 1998, a Declaracao sobre
principios e direitos fundamentais no trabalho®. Esse instrumento, pela especificagdo e
procedéncia, se torna paradigma dos direitos a serem mundialmente aplicados nos
Estados-Membros da Organizacdo. Em outras palavras, sua pratica esta estendida, ao

menos em tese, a maior parte do planeta. Entretanto, seu contetdo se revela insuficiente

5> As expressdes direitos humanos e direitos fundamentais sdo indistintamente utilizadas neste texto. Com
efeito, entende-se que, na esséncia, significam o mesmo. Observe-se, porém, que sdo diversos os autores
que estabelecem distingdo entre elas. Os primeiros sdo atributos reconhecidos por documentos do direito
internacional e os segundos sdo os que foram reconhecidos e positivados no direito constitucional de

determinado Estado. Trata-se, portanto, de distingdo formal, e ndo material.
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para 0 alcance de sua pretensdo. Incontestavelmente, outras consideracdes se fazem
imprescindiveis as discussdes que objetivam definir os direitos mencionados, tais como: a
nocéo de trabalho decente; a posi¢éo do trabalhador no conceito de desenvolvimento e o
nivel da presenca do Estado na promoc¢do e no controle da aplicacdo dos direitos em
questdo, Scarlet (2001, p. 34).

Os preceitos da desta teoria enquadram-se no trabalho olhando para as relagdes de trabalho e
do estabelecimento dos direitos sociais, fixando-se na base da constru¢do do Estado de Bem-
Estar Social. Os direitos ao trabalho; a salério justo e equitativo; ao descanso (intra e inter-
jornada; semanal e anual); a liberdade sindical; & negociacdo coletiva e a greve, além dos
relativos a seguridade social, sdo contemplados nos ordenamentos nacionais. Em principio,
encontra-se completo o quadro dos direitos laborais como minimo indispensavel a
salvaguarda da dignidade do trabalhador, conquanto ndo garantidamente respeitados. Nisso a
convergéncia entre os direitos humanos e os laborais, contemplam o trabalhador, tanto
porque consideram a indispensabilidade de meio ambiente saudavel de trabalho, como
porque ampliam os direitos coletivos, mas, sobretudo, porque definem que a pessoa

humana é o sujeito central do desenvolvimento.

CAPITULO IIl: METODOLOGIA

3.1. Tipos de Pesquisa
Existem diferentes tipos de pesquisa que se enguadram de acordo com 0S VArios

propositos, objectivos e procedimentos que o pesquisador deseja utilizar como método
cientifico do seu estudo. Para saber qual o0 modelo mais adequado, o investigador precisa
levar em consideracdo a finalidade do seu trabalho, a abordagem que deseja usar, entre

outras caracteristicas que condizem com o seu objecto de estudo.
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3.2. Quanto a Natureza
Quanto a natureza a pesquisa € béasica, que no entender de Prodanov e Freitas (2013,

p.51) objectiva gerar conhecimentos novos e Uteis para o avanco da ciéncia sem pratica

prevista. Envolve verdades e interesses universais.

3.3.  Meétodos de Abordagem
Nesta pesquisa usou-se o método indutivo que consiste na aproximagao dos fendmenos,

caminhando de planos menos abrangentes para outros cada vez mais abrangentes, isto é,
indo das constatacfes mais particulares as leis e teorias, numa conexao ascendente. Sendo
assim, este permitird a compreensdo do nivel de eficacia da Auditoria de Recursos
Humanos na Funcédo Publica partindo do estudo particularizado do caso INATTER, numa
conexdo ascendente da Cidade de Maputo para a generalidade do pais.

Método descritivo na vertente fenomenoldgica, que consiste na descricdo de uma certa
populacdo ou fendmeno, estabelecendo uma relacdo entre varidveis, com base em
questionarios e observacdo sistematica. Por isso, este método vai permitir a descrigdo da
dindmica do processo de Auditoria de Recursos Humanos na Func¢do Publica, através da

observacao sistematica do caso INATTER, bem como do trabalho de campo a efectuar.

3.4. Técnicas de Recolha de Dados

3.5.1. Revisao bibliogréafica

Para o enquadramento tedrico e conceptual do tema foram consultadas varias fontes de
informacdo tais como obras de diversos autores que se debrucam sobre a Auditoria dos
RH bem como a resolucdo de conflitos de um modo geral e, especialmente os conflitos
laborais ou trabalhistas. Os principais meios de trabalho sdo as plataformas multimedia
(por exemplo a Internet), a bibliografia impressa em forma de livros, artigos e trabalhos
cientificos, jornais, revistas especializadas, relacionadas com a gestdo e Auditoria de

Recursos Humanos, bem como a legislacéo vigente na Funcao Publica.

3.5.2. Pesquisa Documental

Segundo Gil (2002, p.48) “a pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa
bibliografica. A diferenca essencial entre ambas esta na natureza das fontes. Enquanto a

pesquisa bibliogréfica se baseia fundamentalmente das contribui¢des dos diversos autores
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sobre determinado assunto, a pesquisa documental beneficia-se de materiais que nédo
receberam ainda um tratamento analitico, ou seja, ou que ainda podem ser reelaborados
de acordo com os objectos da pesquisa”. Neste caso vertente, foram consultados diversos
documentos internos disponibilizados pelo 6rgdo em estudo e assim com outros
documentos como, Regulamentos, mapas estatisticos entre outros e contribuirdo para o

conhecimento do INATER que €é o estudo de caso.

3.5.2. Entrevistas semiestruturadas

Este procedimento foi um acessorio importante para o trabalho de campo pois, permitiu
atraves da visita ao INATTER, tomar contacto directo com a realidade da instituicdo no
que se refere a GRH, sua conformidade legal, responsabilidade social, clima
organizacional entre outros indicadores importantes capazes de instaurar um ambiente

conflitual.

3.5.3. Questionario
Esta técnica de pesquisa foi utilizada de modo a colectar uma série de informacao

necessaria para a elaboracéo do trabalho. Para Marconi e Lakatos (1996), o questionario €
um instrumento de colecta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas,
que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador. Com esta
técnica elaborou-se questfes abertas e fechadas para os diversos funcionarios envolvidos
na pesquisa, assim foram questionados alguns dos Funcionarios do INATER de modo a

fornecer a sua percepcao em relacdo ao tema.

3.5.  Universo e Amostra

3.5.1. Universo

Entende-se por populacdo ou inverso na Optica de Vergara (2000, p.50) como um
“conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo), que possuem as
mesmas caracteristicas que sdo objectos de pesquisa. Enquanto Gil (2002), diz que
universo ou populagdo em estudo é constituida por todas as pecas produzidas pela fabrica
durante aquele periodo de tempo. A caracteristica estatistica tem apenas duas
modalidades: peca defeituosa e peca nao defeituosa.
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Considerando o universo do INATER definiu-se como publico-alvo desta pesquisa, 0s

técnicos administrativos, elementos do conselho de Administracdo dessa instituicéo.

3.5.2. Amostra

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 223), amostra “¢ uma parcela conveniente
seleccionada do universo (populagao) ”. Ja Vergara (2000, p.50) define amostra como
sendo “a parte do universo ou da populacdo seleccionada pelo critério de
representatividade. Para este trabalho selecionou-se uma amostra de 15 trabalhadores,
sendo 13 simples e 2 gestores. Os funcionarios foram seleccionados com base na
acessibilidade ou conveniéncia. A amostra por acessibilidade ou conveniéncia € uma
forma de amostra ndo probabilistica que consiste em seleccionar os elementos a que tem
acesso, admitindo que esses possam, de alguma forma, representar o universo (Prodanov
e Freitas, 2013), sem descriminacdo de sexo, idade nem pela categoria profissional.

O registo dos dados, a operacionalizagdo e interpretacdo serdo expostos em forma de

tabela de acordo com os itens mais relevantes do inquérito.

CAPITULO IV: APRESENTACAO, INTERPRETACAO E ANALISE DADOS

4.1. Caracterizagdo do INATTER

O INATTER ¢é uma instituicdo criada para funcionar como um érgéo regulador do sector
dos transportes terrestres em Mocambique, tendo como objectivo fundamental o de
impulsionar o desenvolvimento integrado do sistema de transportes. De acordo com 0
Decreto 32/2011 de 12 de Agosto, o INATTER tem por objecto, regular, fiscalizar e

supervisionar as actividades desenvolvidas no ramo dos transportes terrestres, visando
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satisfazer as necessidades de qualidade e dos direitos dos utilizadores dos transportes
rodovidrio e ferroviario (Artigo-1). Esta instituicdo publica estd subordinada ao
Ministério dos Transportes e ComunicacGes, sendo dotada de personalidade juridica,

autonomia administrativa e financeira.
4.2. AtribuicGes e competéncias do INATTER

No ambito do Decreto 32/2011 de 12 de Agosto, sdo atribuicbes do INATTER, isto €, o

que esta instituicdo deve fazer é:

v Regular, fiscalizar e monitorar a concessdo de contratos publicos, ferroviarios e
rodoviarios;

v" Regular as actividades de transportes terrestres e complementares, designadamente,
autorizar, licenciar e fiscalizar as entidades do exercicio actividades;

v Assessorar 0 Governo na definicdo, implementacdo e avaliagdo de politicas do ramo
de transportes terrestres, garantindo sua coordenacdo interna com subsistemas de
circulacdo e seguranca rodoviaria e ferroviaria, delineando estratégias de
intermediacao intermodal;

v' Fiscalizar a aplicacdo de tarifas;

v' Coordenar as actividades de circulacdo, sinalizacdo, fiscalizacdo e seguranca
rodoviarias;

v Desempenhar as demais fungdes que Ihe sejam atribuidas por Lei.

4.2.1. Competéncias

Na mesma esteira legal, o INATTER detém competéncias nos ambitos do servico de

viagdo por um lado, e no servigo ferroviario, por outro lado.

Ambito do servico de viagio:

v Promover estudos aplicados a definigdo de tarifas, precos, fretes em conformidade
com o0s custos e o0s beneficios econdémicos transferidos aos usuarios pelos
investimentos realizados;

v Promover um sistema de regulacdo do mercado de transporte terrestre;
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Promover estudos sobre seguranca rodoviaria;

Atribuir matriculas a veiculos automdveis e reboques bem como a respectiva chapa
de matricula;

Emitir cartas de conducdo, documentos de identificacdo do veiculo e licencas de
transporte com peso e dimensdes anormais;

Participar nas actividades de prevencdo e investigacdo das causas dos acidentes de
viagéo;

Realizar inspecces periddicas de veiculos automoveis e reboques;

Licenciar escolas de conducdo, operadores de transportes rodoviario e oficinas de

veiculos automdveis. (Decreto 32/2011 de 12 de Agosto).

Ambito do servico ferroviario:

v

Propor medidas legislativas e regulamentares de transportes terrestres e da rede de

infra-estruturas ferroviarias;
Fiscalizar a utilizacdo de infra-estrutura ferroviaria e arbitrar conflitos emergentes;

Assegurar e monitorar a defesa dos direitos e interesses dos utentes do transporte
ferroviario. (Ibid.,2011).

4.3. Quadro Legal da Auditoria de RH na Funcao Publica

Tendo em conta que esta pesquisa ocorre numa instituicdo publica vinculada a funcéo

publica, o INATTER, o seu enquadramento legal de qualquer dos seus actos deve ser

observado no contexto dos principios de actuacdo da administracdo publica,

concretamente no principio de legalidade. A obediéncia do principio de legalidade

administrativa implica, necessariamente, a conformidade da ac¢do administrativa com a

Lei e o direito.

De acordo com 0 EFGAE, a actuacdo dos Agentes e Funcionarios do Estado obedecem a

Constituicdo da Republica de Mogcambique (CRM) e demais legislacdo. No exercicio das
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suas funcGes a Administracdo Publica, os funcionarios e agentes do Estado estdo
exclusivamente ao servico dos interesses publico, vinculados a CRM e as leis. Nesta
perspectiva, fica patente que o quadro legal que norteia a Auditoria de RH na funcéo
Publica tem em conta em primeiro lugar, a CRM como o conjunto de normas
hierarquicamente superiores que inspiram as normas imediatamente inferiores. A cadeia
de normas que se segue desemboca no EGFAG e outros dispositivos legais que norteiam

a Gestdo de RH na Funcéo Publica.

Em funcdo dos imperativos legais, na area da GRH na Funcdo Publica, o Ministério da
Funcdo Publica-MFP (2010), refere que a Auditoria de RH visa essencialmente o
seguinte: Analisar a situacdo actual dos recursos humanos, em termos do ndmero de
funcionarios, respectivas qualificacbes profissionais, situacdo no quadro e comparar com
0 quadro aprovado e as necessidades presentes e futuras identificadas pelo 6rgéo.
Analisar e concluir sobre o processo de instrucdo de processos de fixacdo de

vencimentos, de instrucéo, organizacao e arquivo dos processos individuais.

Aferir como é feito o processo de pagamento dos salarios, se obedece ou ndo as
exigéncias legais bem como levantamento da legislacdo e directrizes especificas do 6rgédo
em matéria de recursos humanos e avaliar o seu eventual impacto financeiro. Identificar
0s pontos fracos do controlo sectorial, avaliar 0s seus potenciais efeitos caso ndo sejam
tomadas medidas para a sua correccdo, e formular recomendacdes visando a melhoria dos
procedimentos.

A avaliagdo do cumprimento da legislagdo constante do Estatuto Geral dos Funcionarios
e Agentes do Estado e da legislacdo especifica do 6rgdo, essencialmente na vertente de
concursos de ingresso, progressdes e promogdes, processos disciplinares e licencas
anuais, o cumprimento da legislacdo que estabelece os principios, regras de organizacao e
estruturacdo do sistema de Carreiras e Remuneracdo na Funcdo Publica, assim como o
procedimento e critérios de avaliagdo do potencial para a progressdao nas carreiras

profissionais, incluindo o uso do cracha.
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4.4. Avaliacao da Auditoria de RH no INATTER

Antes da caracterizagdo do Sistema de Auditoria interna de RH no INATTER, importa
clarificar o que é a auditoria interna. Conforme seu nome indica, a auditoria interna é
realizada por membros da organizacdo. Portanto, a equipe de auditoria € composta por
pessoal especializado no seio da empresa. A sua missdo é de identificar areas
problemaéticas, identificar as causas e sugerir correc¢des, visando o prosseguimento cabal
dos objectivos organizacionais (Verissimo,2002, p. 10). Os auditores internos devem ter
acesso a todas as actividades a todas as areas da empresa, a partir dos diversos registos
operacionais, propriedades e pessoal, para que possam realizar exames regulares,
providenciar suporte oportuno e correcgdes apropriadas. Os resultados da auditoria, no
que se refere a opinido formada e as recomendacBes, precisam de ser prontamente

reportadas a alta administracdo que devera proceder as devidas correccdes.

Segundo Cossa (2010, p. 16), a auditoria interna é realizada por um departamento interno
responsavel pela verificacdo e avaliacdo dos sistemas e procedimentos internos de uma
entidade. Um dos seus objectivos € reduzir as probabilidades de fraudes, erros, praticas
ineficientes ou ineficazes. O servigo de auditoria interna deve ser independente e prestar

contas a direccdo da instituicao.

4.4.1. Auditoria interna no INATTER

O sistema de Auditoria de RH do INATTER néo pode fugir aos imperativos da Fungéo
Publica pois esta instituicdo estd no mesmo contexto. De acordo com as declaracdes dos
Gestores deste instituto, ndo existe no seu seio, especificamente uma area de Auditoria de
RH, mas sim um Departamento de Auditoria Interna que desenvolve uma verificacao
global incluindo a &rea de GRH. A periodicidade das auditorias é semestral, incidindo
essencialmente sobre os seguintes indicadores no que se refere a GRH: organizacdo dos
processos individuais, livros de ponto (assiduidade) e avaliagdo de Desempenho bem

como a efectividade.
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4.4.2. Conformidade legal da GRH no INATTER com o EGFAE e outros

dispositivos legais

A afericdo da conformidade legal dos indicadores relevantes na manutencdo de um bom
clima organizacional bem como de indices aceitaveis de motivacdo dos trabalhadores
visa verificar se 0 que esta legalmente estipulado esta a ser observado na pratica

quotidiana, o que significaria a observancia do principio de legalidade que norteia a

funcionalidade das institui¢des publicas e néo so.

O primeiro indicador que foi avaliado no trabalho de campo realizado no INATTER, é 0
Recrutamento e Selec¢do (RS) de pessoal, entendido como uma confluéncia de duas
operacOes distintas, mas, correlacionadas. O Recrutamento que Segundo Chiavenato
(1999:92), é o processo de atraccdo de candidatos pela organizagdo, isto é, meio de
comunicagdo através do qual a organizacdo divulga e oferece oportunidades de trabalho.
O recrutamento comunica e divulga as oportunidades de emprego existentes, assim como
atrai os candidatos para o processo selectivo. Por outro lado, a seleccéo é o processo onde
um recrutador escolhe dentro os candidatos, a pessoa que mais se adequar dentre 0s
candidatos para a vaga disponivel. De Cenzo e Robbins (1996, p. 171) afirmam que

seleccéo é o processo de escolher o melhor candidato para o cargo.

Segundo os dados apurados no terreno, o processo de RS no INATTER tem sido
desenvolvido de forma razoavel apesar de sofrer algumas distor¢cdes resultante da maior
demanda de procura de emprego contra uma quantidade reduzida de vagas disponiveis o
que propicia alguns esquemas de corrupcdo. A tabulagéo deste indicador apresenta 53,3%
de anotacOes razoaveis contra 40% de avaliacdo positiva, seguida de 6,7% pendentes a
uma prestacdo negativa. Portanto, nesta instituicdo ha um certo rigor na admissdo de
novos funcionarios o que pode concorrer para a melhoria da capacidade de prestacdo de

servigos bem como a viabilizagcdo dos propositos da Reforma do Sector Publico.

Quando se fala da conformidade legal da efectividade pretende-se saber se depois dos
dois anos probatérios os funcionarios passam a ser considerados trabalhadores efectivos,

com contrato permanente. Se ndo se verificam situagcdes em que trabalhadores ficam mais
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de dois anos como eventuais. Neste ambito, a avaliacdo feita demonstra que a
observancia da lei é positiva em 46,7%, igualmente razoavel na mesma percentagem
contra apenas 6,6% desabonatorios. A maioria dos trabalhadores recém admitidos
quando concluido o periodo probatério tém ascendido a efectividade, estando assim

descartada a possibilidade de este ser um foco de conflitualidade.

No ambito das promog0es, importa verificar se anualmente sdo abertos concursos para
promocdo de trabalhadores que sejam elegiveis, isto é, que tenha permanecido durante
trés anos numa categoria e que devam ser avaliados para ascender a outra. Se ndo ha
casos de estagnacdo por muito tempo na mesma situacdo laboral. Contudo, a situacdo
prevalecente é boa, pois a avaliacdo pende para 46,7% de razoabilidade e 40% de
positividade contra 13,3% que avaliam negativamente. Sendo assim, fica patente que ha
um esfor¢o para o cumprimento deste postulado apesar de prevalecerem algumas lacunas
resultantes da falta de cobertura orcamental, 0 que se repercute na falta de abrangéncia de
todos os elegiveis a transicdo de uma categoria para a outra.

Normalmente os quadros superiores tém direito a subsidios técnicos acima do salario
base, serd que estes sdo honrados pela entidade empregadora? N&o existem casos de
quadros superiores ndo enquadrados e sem o usufruto dos direitos legalmente
estipulados?

Pelo que se pode observar, had um cumprimento cabal deste postulado em cerca de 73,3%,
razoavel em 26,7% e um incumprimento de aproximadamente 6,6%. O esforco que deve

ser empreendido é de sanar a percentagem negativa de forma seja cada vez mais infima.

A formacao regular dos trabalhadores tendo em conta as permanentes mutagées macro e
micro-econdmicas induzidas pela globalizacdo, bem como os imperativos da Reforma do
Sector Pablico (RSP) na sua terceira fase. Por isso, € importante saber se a escolha de
trabalhadores para a formacao tem observado a equidade sectorial e a justica em termos
de mérito dos seleccionados, se ndo ha cenarios de clientelismo e corrupcdo. Neste
contexto os dados apontam 40% de conformidade e 26,7% de razoabilidade, contra
33,3% de incumprimento 0 que comeca a ser preocupante pois, hd uma vertiginosa

proximidade da fasquia de 50%.
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A prossecucdo do interesse publico deve ter em conta os principios basicos de Higiene e
seguranca do trabalho (HST), como forma de preservar a integridade fisica e sanitaria do
pessoal, componente essencial para a boa prestacdo. Assim, é importante avaliar a
observancia de precaucdes em termos de procedimentos, disponibilizacdo de
equipamento de trabalho, limpeza dos recintos, revisdo da estrutura eléctrica, manutengédo
de equipamentos, existéncia e dominio do uso de extintores pelos trabalhadores. A
avaliagdo feita conduz a conclusdo de que predomina uma conformidade razodvel em
cerca de 60% associada a 13,3% de positividade, contra 26,7% considerada negativa. Isto
significa que de forma aceitavel a instituicdo tem acautelado a criacdo de condicdes
bésicas para a preservacdo da integridade fisica dos trabalhadores bem como do
patriménio existente. Contudo, € preciso melhorar a capacidade de prevencdo e a
transmissdo de habilidades conceituais e comportamentais dos trabalhadores para que
acatem integralmente as normas e procedimentos de HST.

No que se refere a componente salarial o indicador predominante é a apreciacao razoavel
(46,7%) da tabela salarial praticada no INATTER aliado a 40% de avaliacdo positiva. No
mesmo contexto, 13,3% dos inquiridos manifestaram-se desagradados com o nivel
salarial. Este posicdo é sustentada tendo em conta um fraco leque de beneficios sociais
que a empresa ndo materializa.

Outro elemento para o prosseguimento adequado do interesse publico é a assiduidade.
Sera que os trabalhadores cumprem o horéario de trabalho, ndo cometem muitas faltas?
Pelo que os dados demonstram ndo existe algum motivo para uma apreciacdo negativa
(0%) deste indicador, sendo de destacar a prevaléncia de 66,7 % de apreciacdo razoavel,
associada a 33,3 % cumprimento integral.

Entrando para os suplementos, que tém a ver com o pagamento de quem trabalhe fora das
horas normais de expediente, importa verificar se 0 INATTER paga o0s suplementos
devidos aos trabalhadores nessa situacdo. Neste ambito, foi possivel constatar que
existem muitas reclamacodes (40%) sobre o cumprimento deste postulado, o que significa
que 46,7% dos trabalhadores consideram este indicador razoavelmente observado.

Apenas 13,3% se sentem plenamente satisfeitos.
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A apreciacdo da conformidade legal da actuacdo da area de RH no INATTER de uma
forma geral ndo apresenta indicadores cuja avaliacdo apresente a predominancia de uma
percentagem negativa, sendo maioritarias as visdes razodvel e positiva, 0 que a partida
demostra que ha uma observancia aceitdvel da lei mas, ha ainda muitos desafios a
enfrentar em termos de racionalizacdo da GRH, a sustentabilidade econdmica entre

outros factores que viabilizem a funcionalidade da empresa.

4.4.3. Responsabilidade Social do INATTER para com os seus funcionarios
O conceito de responsabilidade social € complexo, dindmico e com diferentes

significados, tendo em conta o contexto situacional. Para Borato (2011) apud Brito (2012,
p. 28), pode significar um comportamento socialmente responsavel no sentido ético e
legal e para Borger (2012, p.29), o conceito pode transmitir a ideia de contribuicéo social
voluntaria, associada a causas especificas. Por isso, é normal encontrar diferentes
definigdes sobre esse tema que muitas vezes é confundido com outros conceitos como
por exemplo, o marketing social ou até filantropia. Trata-se, portanto, de um tema cada
vez mais relevante no comportamento das organizacGes, exercendo impacto nos
objectivos, estratégias e no préprio significado da empresa.

Para outros, responsabilidade social ¢ tomada como uma responsabilidade legal ou
obrigacéo social. E também o comportamento socialmente responsavel em que se observa
a ética. Noutra perspectiva ndo passa de contribuicGes de caridade que a empresa deve
fazer. H& também, os que admitam que a responsabilidade social seja, exclusivamente, a
responsabilidade de pagar bem aos empregados e dar-lhes bom tratamento. Logicamente,
responsabilidade social das empresas € tudo isto. No que se refere a INATTER, caso em
estudo nesta pesquisa, foram eleitos para avaliar a responsabilidade social os seguintes
indicadores: assisténcia medica e medicamentosa, subsidio de funeral; subsidio de natal;
subsidio de férias e décimo terceiro vencimento. A ideia que norteia este exercicio é de
que o salario por mais alto que seja nunca satisfaz as necessidades cada vez crescentes do
trabalhador, porém, a esteira de beneficios sociais cria um sensacdo de seguranca social,

pois, nos momentos mais dificeis ou alegres a entidade empregadora se faz presente.

No que se refere a responsabilidade social do INATTER foram escolhidos os subsidios

de funeral, férias, a assisténcia médica e medicamentosa bem como o décimo terceiro
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vencimento como indicadores de avaliagdo. Os inquiridos deram a entender que
maioritariamente esta empresa ndo cumpre a sua responsabilidade social pois, furta-se em
46,7% ao pagamento do subsidio de funeral, honrando razoavelmente em 40% e, em
apenas 13,3% cumpre na integra. Na assisténcia médica e medicamentosa a situacdo é
gravissima porque ndo ha& cobertura em cerca de 86,7%. N&o houve apreciacdo
intermédia, sendo de destacar o cumprimento em apenas 13,3%. O subsidio de férias
supera em incumprimento o indicador anterior pois é de cerca de 93,3%, sem igualmente

alguma apreciacao razoavel. Apenas 6,7% da avaliagdo foi considerada positiva.

O dnico indicador de responsabilidade social que foi apreciado positivamente é o décimo
terceiro vencimento cujo cumprimento ronda os 80% contra 20% de apreciacao razoavel.
Assim, pode-se concluir que em termos de responsabilidade social o INATTER apresenta
graves lacunas que podem concorrer para a eclosdo de conflitos laborais, baixos niveis

motivacionais e, portanto um mau clima organizacional.

4.5. Avaliacdo da GRH e do nivel de satisfagdo dos funcionérios
O nivel de satisfacdo dos trabalhadores no seio de uma organizacdo estd directamente

relacionado com a conformidade legal da actuacdo da GRH bem como da
responsabilidade social que também é da alcada da mesma area. A percepcdo do
trabalhador de que os seus direitos laborais sdo prontamente acautelados e que a sua
estabilidade social faz parte dos objectivos estratégicos da empresa, contribui para o
alcance de niveis altos de motivacdo. A partilha de valores entre a entidade empregadora
e a massa laboral € pacifica e faz fluir um clima organizacional fantastico. Relativamente
a INATTER foi possivel observar que o nivel de satisfacdo do pessoal é razoavel em
cerca de (73,3%) sendo de notar um ambiente de insatisfacdo na propor¢do de 6,7%.
Declararam-se satisfeitos aproximadamente 20 % dos inquiridos. Com base na interaccao
do nivel de satisfacdo e o desempenho da GRH, foi possivel verificar que a actuagdo do
departamento de GRH do INATTER absorve maioritariamente uma apreciacdo positiva
(53,3%) aliada a uma cotacao razoavel em 20%. Os desafios da melhoria do desempenho
passam por acautelar os pontos de divergéncia da percentagem de 26,7% de insatisfeitos.
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4.5.1. Focos de conflitos laborais no INATTER
Um dos principais desafios em gerenciar conflitos nas organizacdes € a identificacdo de

suas origens. Esta perspectiva é essencial para podemos gerencia-los de uma forma
efetiva e eficaz, pois sem essa percep¢do torna-se dificil determinar quais recursos
devemos alocar para, por exemplo, 0 treinamento das pessoas, bem como quanto e

quando investir em outras medidas, com vistas a administracéo e resolucédo dos conflitos.

O trabalho de campo permitiu concluir que as principais causas dos conflitos laborais no
INATTER ¢é a falta de uma cultura de gestdo participativa. Os trabalhadores convivem
numa situacdo de intolerancia e de desconfianca por isso o fluxo de informacGes
relevantes e a respectiva troca fica constrangida. Por exemplo, uma das grandes
dificuldades atravessadas para a realizacdo do trabalho de campo foi o receio que 0s
trabalhadores tém de trocar ideias, expressar seus pontos de vista. E caso para dizer, no
INATTER ha um espectro de gestdo autocratica, o Estado de Direito Democratico tende
a ser violado. Segundo declaracbes de um numero consideravel dos trabalhadores
inquiridos foi possivel constatar que a gestdo operacional tende a ser autocratica e, a
tentativa de interaccdo pode resultar em perseguicdes e retaliagcBes. Por outro lado, ha
uma falta de uniformidade dos procedimentos de gestdo adoptados na instituicdo, o0 que
concorre para o fraco fluxo de informacdo corporativa e a partilna de valores. Outro
elemento a considerar € a morosidade na tramitacdo de expediente que signifique
beneficio para os trabalhadores. Isso faz protelar, promoces, reenquadramentos.

Assim, o grafico a seguir mostra as percepcGes dos funcionarios sobre o ndo uso da

gestdo participativa nas instituicdes concorre para surgimento de conflitos laborais.

Gréfico 1 - Falta de uso de gestdo participativa no INATER
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O gréfico ilustra que os funcionarios da instituicdo tém consciéncia de que a falta de
gestdo participativa origina conflitos laborais. Isto é, cerca de 80% dos inqueridos
responderam que concordam que a falta de uso da gestdo participativa nas organizagoes
pode concorrer no surgimento dos conflitos laborais.

Esta resposta confirma a posicdo defendida por Bordenave (2002), Apud Brisol (2013),
ao afirmar que a participacdo é o caminho natural para o homem exprimir sua tendéncia
inata de realizar, fazer coisas, afirmar-se a si mesmo e dominar a natureza e o mundo.
Alem disso, sua prética envolve a satisfacdo de outras necessidades ndo menos basicas,
tais como a interacdo com os demais homens, a auto-expressdo, o desenvolvimento do
pensamento reflexivo, o prazer de criar e recriar coisas, e, ainda, a valorizacdo de si
mesmo pelos outros (BORDENAVE, 2002, p.16 Apud Brisol, 2013).

Numa outra perspectiva, verifica-se uma ineficdcia do processo de avaliacdo de
competéncias para a ocupacdo de cargos de chefia. Tal facto faz com que ocorram
nomeacOes de gestores sem qualificagfes. Dai a deficiente circulacdo da informacao
estratégica no seio da organizacdo. No que se refere ao papel da Auditoria de RH, pode-
se notar que esta ndo € capitalizada na perspectiva prognostica, preventiva e educativa,

sendo usada mais com um instrumento inspectivo visando sancionar.
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Grafico 1. Respostas sobre Causas e Origens dos
Conflitos Laborais no INATER
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Fonte: Elaborado pela autora, (2021).

De acordo com 0s nossos inqueridos, as falhas de comunicacdo se apresentam como a
maior causa ou origem de conflitos. Esta € uma observacdo importante porque aponta um
caminho para reduzir o nivel de conflitos nas organizacdes, e, portanto, 0s custos
relacionados a tais conflitos. O segundo fator que recebeu destaque como causa ou
origem dos conflitos esta relacionado ao perfil dos gestores dos diferentes departamentos,
ou mais especificamente com a falta da preparacdo ou de flexibilidade dos lideres.
Portanto, percebe-se que existem muitos fatores que contribuem para o surgimento de
conflitos internos nas organizagdes, mas os dados iniciais tendem a indicar que o foco do
problema e da solucdo continua sendo o relacionamento humano, neste caso no perfil dos
gestores em si para lidarem com situagbes conflituosas. Outros dois aspectos
pesquisados, os valores e a cultura da organizacdo, de acordo com as respostas,
apresentaram relativa e moderada importancia. Evidentemente sdo fatores importantes em
qualquer organizacdo, no entanto, na opinido dos inqueridos sdo menos indicados como

fontes de conflitos do que falhas nas comunicacdes e o perfil dos gestores.

Podemos concluir entdo que, mesmo que os valores e a cultura organizacional sejam
competitivos, os lideres e colaboradores que mantiverem uma comunicagdo clara e aberta
com certeza minimizam conflitos internos e seus impactos. Os conflitos na organizacéo
ndo sdo necessariamente negativos. Em certas circunstancias, podem ser o motor de
mudancas que precisam ocorrer para 0 bem de todos. O que torna um conflito positivo ou
negativo sdo os efeitos que produzem na organizagdo e nas pessoas, sendo que o que faz

a diferenca nesses casos normalmente é a forma pelo qual o conflito é gerenciado.
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As causas dos conflitos podem ser variadas desde pressdes externas, equivocos de
processos e fluxos de informagdes e mudangas de mercado. Mas, no final, sdo as pessoas
que estdo envolvidas nos conflitos e seus gestores que precisam resolvé-los. O fator
humano é sempre um elemento do problema e da solucéo, e assim se inicia o papel de RH
na questdo. A grande maioria destes conflitos é resolvida no dia-a-dia pelo didlogo e bom
senso, mas as vezes isso ndo acontece e neste momento os resultados podem ser muito

custosos para a organizacdo e para o relacionamento entre as pessoas.

Na presente pesquisa, procuramos saber a percep¢do dos funcionarios qual a frequéncia
de conflitos internos dentro do INATER? Para 5% dos inqueridos a resposta foi
Raramente. Os demais consideram conflitos a serem As vezes, frequentemente ou sempre,
conforme indicado no gréafico 2 a seguir. Com isso podemos concluir que, enquanto mais
gue a metade dos inqueridos demonstra que os conflitos no INATER ocorrem de maneira
ocasional (60% As vezes), uma propor¢do significativa dos inqueridos considera
conflitos como algo comum, ou seja, algo que faz parte do dia-dia da organizacéo (35%

considerando Sempre e Frequentemente). Conforme o grafico abaixo:

Grafico 2: Frequéncia de Copnflitos no INATER

m m Sempre

- Frequentimente
As vezes
Raramente

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Quando detalhamos os tipos de conflitos internos encontrados no INATER podemos
observar que os inqueridos relatam que mais que a metade (60%) sao diferencas do dia-a-
dia que se resolvem informalmente, mas uma grande parcela (30%) é do tipo que
necessitam de apoio para sua resolucédo, seja ele interno a organizacgao, ou recorrendo a

agentes externos (10%). Esses dados estdo representados no grafico abaixo:
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Grafico 3: Tipos de Conflitos do INATER

m Diferencas do dia-a-dia
(Resolvidos informalmente)

m Complexos e informais
(Resolvidos com apoio
interno)

= Complexos € formais
(Resolvidos com apoio
externo)

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Considerando o potencial alto custo dos conflitos isso pode levar a conclusédo de que a
gestdo de conflitos é algo merecedor de consideracdo pela alta administracdo das
organizacbes de muitas instituicGes. Quanto a origem dos conflitos, conforme ja
observado, essas podem ser diversas e inter-relacionadas. A introdu¢do de um novo
processo, ferramenta, sistema de gestdo ou a simples mudanca de gestores pode acabar

criando um ambiente de conflito.

4.7. Papel da Auditoria de RH na prevencao de conflitos laborais no INATTER
A divulgacdo dos resultados obtidos pela auditoria para os trabalhadores, € um

pressuposto de transparéncia administrativa, na busca de melhorar a accountability dos
6rgdos puablicos. Assim, a Auditoria de RH assume-se como um auxiliar na aferi¢do da
transparéncia e de producdo de recomendagdes gerenciais, que possibilitem o
aprimoramento desse processo de GRH. E neste ambito que o presente trabalho procura
desvendar de que forma a auditoria pode auxiliar na promocao da transparéncia da gestdo
publica no que se refere ao pessoal, na perspectiva de criar um bom clima organizacional,

factor essencial para a prevencao de conflitos laborais.
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4.7.1. Primazia do papel educativo e correctivo da Auditoria de RH
No ambito da Reforma do Sector Publico, cujo lema é “o funciondrio a servir cada vez

melhor o cidaddo,” 0 que em outras palavras significa uma melhoria substancial da
capacidade e qualidade de servicos da Administracdo Publica ao cidaddo, emana da busca
pela melhoria da qualidade dos processo e procedimentos na prossecucdo do interesse da
colectividade. Neste contexto, é de destacar o papel da auditoria como uma ferramenta
efectiva para a prevencéo e correccdo de falhas em processos de prestacdo de servicos,
fornecendo elementos para sua melhoria continua.

Em funcdo do ambiente organizacional encontrado no INATTER, em que a auditoria é

vista simplesmente como uma plataforma de deteccdo de falhas para posterior tomada de

mediadas disciplinares, importa sugerir que o ponto de partida para que esta desempenhe

0 seu papel tradicional, exige-se o desanuviamento da conota¢do da Auditoria de RH

como um exercicio inspectivo visando punir os trabalhadores pois, quando se atinge esse

estadgio a visdo estratégica da empresa estara lesada. Por isso, 0s papeis preventivo

(progndstico) e correctivo (diagndstico) devem ser mais apurados.

Sendo a Auditoria de RH uma analise aprofundada sobre o sistema de funcionamento que

envolve a area de recursos humanos, sob 0s aspectos: qualidade e servico (gestdo de

pessoas), rotinas burocratizadas de gestdo de pessoal, a fim de prevenir e ou evitar
demandas judiciais e infraccGes administrativas, esta deve ser operacionalizada como um
instrumento para melhoria continua, actuando com dois focos:

v Foco preventivo: tendo em conta que um procedimento de trabalho sempre pode ser
melhorado. A actuacdo do auditor no sentido de melhorar o procedimento reflecte
directamente na prevencao da ocorréncia de potenciais inconformidades legais;

v" Foco correctivo: na perspectiva de que procedimentos de trabalho que ndo sdo
seguidos ou que ndo garantam os resultados almejados, quer por dificuldade de

materializacdo ou pela falta de clareza na mesma, podem ser alterados.

Para o alcance de patamares desejaveis de melhoria continua de prestacdo de servigos na
Funcdo Publica, deve-se agregar valor as auditorias, capitalizando os seus resultados.
Para conduzir a um processo de melhoria continua, a auditoria ndo deve ser limitada a

avaliacdo de conformidades. Por isso, esta deve criar oportunidades de discusséo entre
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auditor e auditado sobre melhorias potenciais nas operacdes uma vez estes comungarem
interesses comuns que passam pela estabilizacao institucional pois, ambos sdo da mesma

empresa, tendo em conta que estamos perante uma auditoria interna.

4.7.2. Monitoria dos principais focos de conflitualidade laboral
Como se pode constatar no capitulo anterior, a falta de uma plena gestdo participativa no

INATTER constrange a conformidade legal da GRH bem como o leque de beneficios
sociais que iriam motivar os trabalhadores. De algum modo as promocdes e a avaliacao
de desempenho tém gerado algum desconforto. Por isso, a auditoria de RH deve se
esmerar no saneamento destes focos como forma de promover um ambiente laboral
estavel. Neste contexto, a pergunta que se pde é: como fazer a monitoria dos focos de
conflitualidade laboral?. O pressuposto essencial para responder a questdo é a
compreensdo conceptual da monitoria. A monitoria € um instrumento de gestdo cujo
objectivo € acompanhar as ac¢des e 0 cumprimento das metas propostas e dos avangos
alcancados, neste caso na GRH, num determinado periodo que permita estabelecer uma
accao sistematizada, continua e permanente.

A monitoria difere do simples acompanhamento, por adoptar mecanismos que
possibilitam a detecgdo de desvios entre o que foi planeado e o que foi executado, ao
longo da implementacdo do programa de GRH. A monitoria tem como enfoque o
acompanhamento do desenvolvimento das ac¢des ou actividades e custos associados para
0 cumprimento de objectivos. Além disso, na monitoria é necessario haver uma
documentacdo permanente e sistematica, no decorrer do processo de implementacao das
accbes da GRH. A metodologia da monitoria se baseard fundamentalmente no

seguimento continuo das actividades, visando assegurar dois aspectos:

v Realizacdo apropriada das actividades de GRH: O seguimento da realizagdo
apropriada se faz para assegurar que se realizou de forma completa e de acordo com
os parametros definidos previamente. Esta componente deve incidir sobre os
principais focos de conflitualidade laboral ja mencionados;

v' Realizacdo oportuna das actividades de GRH: o seguimento da realizagdo
oportuna se faz para assegurar que ndo somente se cumpriu, mas se considera o

tempo previsto para execucdo. Portanto, é preciso verificar se os funcionérios passam
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a efectividade no periodo regulamentado, se sdo promovidos em tempo real. Este

procedimento deve estender-se ao leque de beneficios sociais.

A monitoria continua dos focos de conflitualidade laboral vai apoiar 0s gestores nos
processos que integram o ciclo de gestdo, gerando informacGes relevantes quanto a
execucdo dos programas de GRH. Assim se podera aprimorar a gestdo dos programas,
promover a aprendizagem organizacional e auxiliar a tomada de deciséo.

Com este enfoque fica claro que a periodicidade semestral da Auditoria de RH no
INATTER néo ¢é suficiente para cumprir cabalmente o respectivo papel. Por isso, deve
ser intercalado por uma actuante monitoria continua da GRH, o que permitiria em tempo
real prevenir, detectar e corrigir anomalias. Assim seriam mitigados de forma substancial

os focos de conflitualidade laboral.

5. CONCLUSAO
A realizacdo da presente pesquisa relativa ao papel da Auditoria de RH na prevengéo de

conflitos laborais, tendo como caso concreto o INATTER no periodo 2015-2018, permitu
concluir que o departamento de Recursos Humanos da instituicdo, estava integrada ao
Departamento Financeiro, de tal forma que a Auditoria de RH era realizada também de
forma integrada. Neste sentido constatou-se que ndo existia uma Auditoria de RH
autonoma. Como corolario desta aglutinacdo de funcgdes, resultava a falta de observancia
do papel preventivo e correctivo da auditoria, abrindo-se assim espacos para que
ocorressem situacdes de vicios ilegalidades, transformando aquela num mera plataforma
para a tomada de mediadas punitivas. Este facto faz com que os auditados se sintam
intimidados pelas auditorias, dispensando pouca colaboracdo aos auditores, atitude esta
gue concorre para um mau clima organizacional, como é o caso da fraca partilha de
valores corporativos e fraca capitalizacdo dos beneficios da Auditoria de RH.

Em geral a maioria dos inqueridos reconhece que conflitos internos naquela institui¢éo

sdo algo comum e em alguns casos até “sempre” estdo presentes no dia-a-dia da
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organizacdo.Apenas uma minoria os considera raros ou nao existentes casos de conflitos
laborais.

Em relacdo as causas de conflitos nas organizagdes pb-de perceber que existem muitas,
mas a mais citada causa de conflitos internos foram as falhas de comunicacéo e dialogo
nas reunides, e em seguida a inflexibilidade dos gestores em lidar com as diferencas.
Neste caso, o papel do RH em gerenciar estes dois aspetos pode ser por treinamento
gerencial com apoio de lideranga, bem como na selecdo de pessoas com perfis mais
adequados.

O RH numa instituicdo ndo s6 pode ter um papel relevante na gestdo de administracdo de
pessoal, salde e seguranca, bem como pode participar como parceiro estratégico na
organizacdo sua atuacdo em relacdo a gestdo de conflitos (ndo apenas atuando na

prevencéo).

Em geral, confirmam-se as hipdteses de que a Auditoria de RH concorre para a deteccao
de irregularidades relacionais entre o Estado e os funcionarios e agentes do Estado, no
sentido de evitar o a eclosdo de conflitos laborais. Também, esta pode ser considerada
uma plataforma técnica de fiscalizacdo da conformidade legal das relacBes laborais no
seio da funcdo publica, visando o fortalecimento de um ambiente saudavel, fortalecedor

da missdo do combate a pobreza e promocao da justica labora

SUGESTOES
Perante o cenéario prevalecente, recomendam-se as seguintes acgdes:

v" O resgate do papel tradicional da Auditoria assente na prevencdo e correccdo de
provaveis externalidades adversas ao alcance dos objectivos da GRH, sempre
imbuido de um espirito educativo e ndo punitivo, pois, quando se atinge tal estagio
significa ineficacia desta;

v" Promogdo de uma gestdo participativa em que a troca de ideias é uma mais-valia para
0 alcance dos objectivos organizacionais. Assim os auditores poderdo interagir
pacificamente com os auditados, numa comunh&o de objectivos, reforcar a eficacia da
GRH;
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v Implementacdo de uma monitoria permanente da GRH no que se refere aos focos de

conflitualidade laboral, isso evitaria a acumulacao de irregularidades em demasia, que

poderiam superar a capacidade de detecgéo das auditorias semestrais;

v A autonomizacdo da Auditoria de RH seria um pressuposto para a especializacéo, o

que conduziria a eficéacia.
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APENDICES

APENDICE A

Inquérito aos funcionarios do INATTER

Caro Sr. (a)

Este questionario destina-se & recolha de informacdo sobre o Impacto da Auditoria de RH
na prevencao de conflitos laborais no INATTER no ambito da elaboracdo da Monografia
cientifica para a conclusdo do nivel de Licenciatura em Administracdo Publica na UEM.
Por isso, agradecemos a sua provavel colaboragdo, bem como a fidelidade e sinceridade

das respostas. Garantimos o sigilo da identidade de quem queira manter o anonimato.

1. Nome Anonimo

2. Sexo Idade Escolaridade Residéncia
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Cargo/Funcéo Tempo de servigo Anos

3. Sabe o que é auditoria de RH? Quantas vezes foi interpelado no &mbito da Auditoria
de RH?

4. Que avaliacao faz da area de Gestao de Recursos Humanos (GRH) no INATTER na

criagédo de um ambiente de trabalho s&o?

4.1 Conformidade legal dos seguintes indicadores
Recrutamento e seleccdo: avaliacdo POSITIVA INTERMEDIA __NEGATIVA

Efectividade : POSITIVA____ INTERMEDIA_____ NEGATIVA
Promocoes: POSITIVA __ INTERMEDIA  NEGATIVA
Subsidio técnico:_ POSITIVA___ INTERMEDIA___ NEGATIVA
Formagdo: POSITIVA____ INTERMEDIA___ NEGATIVA
Higiene e seguranca do trabalho: avaliagio POSITIVA__ INTERMEDIA
NEGATIVA
Remuneracdo: Avaliacdo POSITIVA __ INTERMEDIA NEGATIVA
Assiduidade: POSITIVA___ INTERMEDIA NEGATIVA
Suplementos: avaliagdo POSITIVA____ INTERMEDIA NEGATIVA

4.2 Responsabilidade social do INATTER para com os trabalhadores (beneficios sociais).

Assisténcia médica e medicamentosa: Avaliacdo POSITIVA __ INTERMEDIA

NEGATIVA
Subsidio de funeral: Avaliacdo POSITIVA___ INTERMEDIA_____ NEGATIVA
Subsidio de férias: POSITIVA__ INTERMEDIA ___ NEGATIVA
Décimo terceiro vencimento: POSITIVA___ INTERMEDIA___ NEGATIVA

5. Quais sdo os principais pontos de discordia entre a Administracdo do INATTER e os

funcionarios no ambito da Gestdo de Recursos Humanos ( focos de conflito)?

6. De que modo a Auditoria dos RH ajuda a Administracdo a prevenir conflitos laborais?
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7. Como avalia o nivel de satisfacdo dos funcionarios do INATTER relativamente a
GRH? BOM SUFICIENTE MAU

Porqué?

8. O que é que a Reforma do Sector Publico trouxe de positivo para a melhoria das

relacdes laborais?

Grato pela colaboracéo

A pesquisadora : Inés Magul ( )

Maputo, Julho de 2021

Inquérito aos Gestores do Departamento de Recursos Humanos do INATTER

Caro Sr. (a)

Este questionario destina-se & recolha de informacdo sobre o Impacto da Auditoria de RH
na prevencao de conflitos laborais no INATTER no ambito da elaboracdo da Monografia
cientifica para a conclusdo do nivel de Licenciatura em Administracdo Publica na UEM
Por isso, agradecemos a sua provavel colaboragdo, bem como a fidelidade e sinceridade

das respostas. Garantimos o sigilo da identidade de quem queira manter o anonimato.

1. Nome Anonimo
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2. Sexo Idade Escolaridade Residéncia

Cargo/Funcéo

3. Existe Auditoria de RH de forma especifica no INATTER ou esta encontra-se
vinculada a Auditoria das Demonstrac6es Financeiras? Que sistema de Auditoria de RH

estd implantado?

4. Qual é a regularidade da Auditoria interna de RH no INATTER?

5. Quais sédo os principais elementos visados pela Auditoria de RH no INATTER?

6. Quais sdo os principais pontos de discordia entre a Administracdo do INATTER e os

funcionarios no ambito da Gestdo de Recursos Humanos?

7. De que modo a Auditoria dos RH ajuda a Administracdo do INATTER a prevenir
conflitos laborais?

8. Quais sdo os principais constrangimentos da Auditoria de RH no INATTER e como

minimiza-los?

9. Como avalia o nivel de satisfacdo dos funcionarios do INATTER relativamente a

GRH? Bom Suficiente Mau

Porqué?

10. Que beneficios a Reforma do Sector Publico trouxe para a melhoria das relagdes
laborais?
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Grato pela colaboracgao

A pesquisadora: Inés Magul (

Maputo, Novembro de 2021
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