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tentativas feitas na década de 1950, de aumentar a produtividade
melhorando as condigdes de trabalho e a satisfagido dos empregados ndo
resultaram nos aumentos dramdticos de produtividade que eram esperados.
Aparentemente, o0 ambiente social no local de trabalho é apenas um dos vdrios
factores interactivos que influenciam a produtividade. Os niveis de saldrios, os
niveis de interesse por determinadas tarefas, a estrutura e a cultura
organizacional e as relagbes entre trabalhadores e a Administracdo também
tém importdncia. Assim, toda a questdo de produtividade e da satisfagéo dos
trabalhadores mostrou-se muito mais complexa do que se imaginava

anteriormente.

(Stoner & Friedman,1985:31).
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ILUSTRACAQ!

Esquema 1

Insatisfagio ' _

Nio satisfacéo _

{neutralidade)

Factores higiénicos
{Insatisfacientes}

Factores motivacionais
(Satisfacientes)

=
=

Nenhuma Insatisfagao

Satisfagdio

Teoria dos dois factores: os satisfacientes e os insatisfacientes como dois contfnuuns separados

Fonte: Herzberg(1966) apud Chiavenato, 1999a:595), com alguns arranjos.

Esquema 2

Satisfacio

Factores higiénicos

+

[Teoria dos dois factores reformulada: a satisfagiio aliada aos factores higiénicos e a motivagdo, aos

factores motivacionais]

Fonte: ISGB(1997:4.15)

Neutralidade/Auséncia

0

Motivaciio

Factores motivacionais

+

§) Ver no texto, da pdgina 15 a 16, os argumentos que explicam esta ilustracio.
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RESUMO

Foi nosso propdsito, através desta pesquisa, tentar compreender, interpretar e
explicar em que medida a Politica de Recursos Humanos, o Acordo Colectivo de
Trabalho(ACT) e as prdticas de Administra¢do de Recursos Humanos(ARH) da
empresa Aguas de Mocambique(AdM), SARL, no novo contexto de gestdo privada do
servigo de abastecimento de dgua a Cidade de Maputo influenciam os niveis de
desempenho dos empregados. Para tal, elaboramos trés hipdteses tedricas. A principal,
tinha como varidveis independentes, a motivagdo e satisfagdo dos empregados e, como
varidvel dependente, o desempenho humano. As restantes duas, constituiam hipdteses
intermedidrias. Assim, quanto & primeira, estabelecemos como variavel independente, a
cultura organizacional e, como varidvel dependente, o clima organizacional. Como
hipétese derivada da anterior, tivemos como varidvel independente, o clima
organizacional e, como varidvel dependente, o desempenho humano. Com base na
realizagdo de entrevistas semi-directivas, recolhemos os dados, cuja andlise obedeceu a
critérios qualitativos.

Da anilise e interpretagio das informagdes, constatamos a existéncia de: uma
comunicagio efectiva, caracterizada por um fluxo multidimensional de informagio;
uma grande abertura e flexibilidade da Direcgio da Empresa em relagdo as
reivindicagdes que tém sido apresentadas pelo Sindicato; um espirito de camaradagem
entre os colegas; condi¢des de higiene € seguranga relativamente boas; uma lideranga
predominantemente democrética; uma elevada motivagio e satisfagiio derivadas,
respectivamente, da natureza do trabalho executado € de um sistema de remuneragio
mais abrangente, que vai para além de um simples cumprimento da Lei mogambicana
do Trabalho. Detectdmos, igualmente, situagdes disfuncionais como: a existéncia,
nalguns sectores da empresa, de empregados cujo acesso ao pagamento de horas extras,
lhes € dificultado pelas respectivas chefias ao nivel intermediario; a auséncia de uma
aplicagfo integral, em dreas restritas, das medidas de higiene no trabalho; existéncia de
certos quadros de chefia que nio recebem de acordo com o seu estatuto; elevados

indices de subjectivismo nos processos de avalia¢io de desempenho dos empregados.
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1.0 INTRODUCAO

A Administragdo de Recursos Humanos (ARH) nas empresas ndo € um fim em
si mesma pelo contrdrio, “um meio de alcangar a eficiéncia e eficicia das organizagdes
[ou empresas] através das pessoas , permitindo condi¢des favordveis para que alcancem
seus objectivos pessoais’’(Chiavenato,1998a:146). E, isso passa necessariamente pela
criagdo, por parte das empresas, de condigdes que permitam a motivagdo e a satisfagio
dos interesses dos empregados enguanto trabalham. Dai, o interesse pelo factor
Qualidade de Vida no Trabalho(QVT).

Desde o limiar do passado, psic6logos sociais e tedricos da drea da ARH, vém
tentando estudar a influéncia da QVT sobre o desempenho humano, com, ou sem
sucesso. Esta assertiva & apoiada por Oliveira(1999:2) para quem «a Qualidade de Vida
no Trabalho tem sido uma preocupagio dos estudiosos desde Elton Mayo(1924)»
embora com denominagdes diferentes. De entre as restantes pesquisas que se
notabilizaram nesta matéria, destacam-se os estudos de Frederick Herzberg(1966), que
vieram dar origem a teoria dos dois factores, e 0s estudos sobre a satisfa¢@o no trabalho.

Ndo obstante a diversidade da nomenclatura usada na designagio de tais
pesquisas, 0 certo, porém, € que em dltima anilise, todas elas convergem quanto a sua
fungdo latente - visto que sempre procuraram contribuir para a promog¢io ou melhoria
da QVT, a partir das recomendagdes que, a posteriori, avangam em relagio aos aspectos
susceptiveis de constituir um empecilho para o alcance dos objectivos organizagéo .

De todos os efeitos, quer seja definida como o «grau em que os membros da
organizagdo sio capazes de satisfazer suas necessidades pessoais através da sua
experiéncia na organizagdo»(Chiavenato, 1998a:293), quer seja entendida como o «grau
de satisfag@o [e de motivagdo] de cada pessoa em relagdo ao ambiente que o cerca dentro
do seu trabalho»(idem,2000b:6), o que interessa observar € que 2 QVT constitui um dos

factores criticos' de sucesso das empresas.

M Critico porque a sua mé4 gestio ou omissioc pode pdr em risco o sucesso das empresas, a médio e
longo prazos e, por conseguinte, a sua propria existéncia. .
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Embora o interesse pela motivagdo e pela satisfagdo dos empregados tenha
surgido logo no limiar do passado século, o certo, porém, € que somente na década de
setenta aparece um movimento de investigagdo manifestamente apostado em melhorar
os resultados organizacionais pela via de uma gestio empresarial atenta as necessidades
individuais e aos resultados humanos do trabalho - o movimento da QVT»(Instituto
Superior de Gestio Bancéria - ISGB,1997).

O presente estudo pretende ser uma continuidade das anteriores pesquisas
realizadas noutros contextos e, em certa medida, uma expansio do movimento da QVT,
desta feita, para o contexto mogambicano.

Para a elaboragdo do trabalho concebemos uma estrutura composta por 9
capitulos incluindo a introdugdo. O segundo capitulo € dedicado & descri¢do do contexto
politico-econémico em que a empresa Aguas de Mogambique surgiu. No terceiro
capitulo apresentamos o referencial tedrico-empirico do estudo, incluindo a teoria de
base. No quarto capitulo procedemos a uma descri¢iio dos métodos e técnicas usadas na
execucgdo do trabalho. No quinto capitulo apresentamos os resultados da pesquisa. No
sexto capitulo procedemos a uma discussdo dos resultados alcangados com a pesquisa.
No sétimo capitulo apresentamos as conclusdes e recomendagdes. Finalmente, no oitavo

e nono capitulos constam, respectivamente, a bibliografia e os anexos.
1.1  PROBLEMATICA

O nosso interesse pelos fendmenos que se desenrolam no contexto das empresas
decorre de uma premissa fundamental segundo a qual a satisfagdo e a motivagao dos
empregados no contexto de trabalho influenciam, sobremaneira, os niveis de
desempenho destes, sendo o papel da Administragio de Recursos Humanos na sua
promogio e manutengio, determinante.

Com efeito, ao longo do dltimo século, algumas organizagBes empresariais
inspirando-se nas conclusdes das experiéncias de Hawthorne realizadas por Elton Mayo
(1890-1949) e seus colaboradores em 1927, e em outras subsequentes, comegaram a

desenhar politicas de recursos humanos tendentes a garantir uma maior produtividade
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dos seus empregados. Limitagdes nas conclusdes tiradas a partir dessas experiéncias,
aliadas ao fracasso de algumas politicas de recursos humanos inspiradas em tais
conclusdes abriram espago para o surgimento de novas abordagens na Administragio de
Recursos Humanos. Uma dessas abordagens, foi a conhecida Abordagem da Qualidade
de Vida no Trabalho, traduzida por uma série de esforgos dirigidos para a satisfagio dos
interesses tanto dos empregados como da organizagdo, através da formulagdo e
implementag¢do de politicas e priticas que maximizem o desempenho da organizacéo
assim como o bem-estar dos empregados (Moura2000:62).

Todavia, nalgumas empresas onde a prevaléncia, pelo menos formal, deste tipo
de Abordagens € notéria através do contelddo dos Acordos Colectivos de trabalho e das
Politicas de recursos humanos, a tradugéo das simples inteng8es ou principios em acg¢des
concretas tem se revelado, grosso modo, bastante problemaética. Os principios passam a
constituir um fim em si mesmo e nio um meio para promover a satisfagdo € motivagdo
dos empregados no trabalho, através da sua materializagio. Essas discrepincias tém
surgido como focos de intensos conflitos envolvendo, por um lado o Sindicato € os
empregados em geral e, por outro, a Direcgdo da empresa. Tais conflitos acabam
criando, no seio da empresa, um clima desfavordvel cujos feitos se tém reflectido
negativamente sobre os niveis desempenho humano e, por conseguinte, sobre o
desempenho global da empresa.

Um outro fenémeno problemdtico nalgumas empresas estd relacionado com as
fontes da resisténcia aos processos de mudanga. A forma como nalgumas empresas os
processos de mudanga sdo conduzidos, leva a que se gere no seio dos empregados um
clima de insatisfagdo e de desmotivagéio com a potencialidade de comprometer o €xito
tais processos. Essa é uma situagiio que pode ser originada por varios factores, sendo de
destacar, naqueles casos em que tais mudangas implicam a efectivagdo de acordos
especificos, a falta de observincia de algumas cldusulas, por parte da Direcgio da
Empresa, relativamente aos direitos e garantias reservados aos empregados mesmo
quando estes, através do sindicato, nio tomam parte em tais acordos, como foi o caso do
Contrato de Cessdo de Exploragio do Servigo de Abastecimento de Agua 2 Cidade de

Maputo.
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De certo que o 6rgio da ARH nido estard cumprindo uma das suas importantes
fungdes, se a insatisfagiio e desmotivagiio dos empregados dominarem o dia a dia, nas
interacgdes entre os membros da empresa.

Foi & luz desta problemaitica que surgiu o interesse pelo estudo da QVT. Deste
modo, para dar inicio 2 sua materializa¢iio, levantamos a seguinte questio de partida:
em que medida a Politica de Recursos Humanos, o Acordo Colectivo de Trabalho e as
prdticas de Administracdo de Recursos Humanos da empresa Aguas de
Mogambique(AdM), SARL, no nove Quadro de gestdo privada do servigo de
Abastecimento de dgua & Cidade de Maputo, influenciam os niveis de desempenho dos

empregados?

1.1.2 Justificativa da escolha e desenvolvimento do tema

Dentre as vdrias razdes que nortearam a concepgdo e desenvolvimento deste
tema importa destacar as seguintes: o estigio de desenvolvimento dos conhecimentos
cientificos sobre o assunto ou seja, a inexisténcia ainda, no Pafs, de estudos sobre o
assunto; a tentativa de encontrarmos uma forma de materializar os nossos principios €
valores ou seja, inspirando-nos nos principios do Movimento (de investigagdo) da QVT,
procuramos desenvolver uma pesquisa que contribuisse para a promogéo ou melhoria da
QVT e da eficicia da empresa Aguas de Mogambique, SARL; a constatag@o empirica de
que grande parte dos conflitos laborais notérios na maioria das empresas radicadas, quer
no pafs, quer noutros contextos societais, tém uma estreita relagio com o tipo de
principios, valores e ac¢des que norteiam as priticas de Gestdo de Recursos

Humanos(GRH).

1.2 OBJECTO DE ANALISE

Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) e sua influéncia sobre o Desempenho
Humano na Empresa Aguas de Mogambique, SARL (Cidade de Maputo) no periodo
entre 2000 e 2002.
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1.3 DELIMITACAO ESPACIO-TEMPORAL

Contratualmente a Area ( de Cessao) da Grande Maputo, compreende as 4reas
das Cidades de Maputo ( incluindo Catembe ) e da Matola ( incluindo Machava). Para
efeitos deste trabalho, e por uma questio de exequibilidade, circunscrevemos o dmbito
de anélise, apenas a Cidade de Maputo no perfodo compreendido entre o ano 2000 (data
em que comegaram a se desencadear as primeiras acgdes concretas no novo contexto de
gestdo privada) e fim de Maio de 2002, data do culminar da pesquisa. Porque os recursos
humanos encontram-se em todos os niveis funcionais(institucional, intermediario e
operacional) ¢ departamentos da empresa, a pesquisa abarcou todos 0s niveis e
Departamentos que compdem a estrutura organizacional da empresa (com a excepgdo do

nivel institucional e do Departamento Financeiro & Administrativo( ver Anexo C).

1.4 OBJECTIVOS DA PESQU[SA:.

a) Gerais:

¢ Explorar as caracteristicas da Polftica e priticas de Gestdo de Recursos
Humanos e avaliar a sua influéncia sobre o Desempenho Humano na Empresa;

¢ Compreender e interpretar a relacdio entre a Cultura organizacional, Clima

organizacional e o Desempenho humano na empresa.

b) Especificos:

¢ Avaliar o grau de implementagio dos programas de Qualidade de Vida no
Trabalho reflectidos na Politica de recursos humanos e no Acordo Colectivo de
Trabalho da empresa e sua relagdo com a Cultura organizacional;

¢ Avaliar o grau de motivagio e satisfagdo dos empregados no trabalho face a
implementagiio da Politica de Recursos Humanos € 2o cumprimento do Acordo

Colectivo de Trabalho;
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¢ Compreender, interpretar e elaborar um sistema de explicagcdes acerca da
influéncia dos Programas de Qualidade de Vida no Trabalho sobre o Desempenho

dos empregados.

1.5  HIPOTESES TEORICAS DA PESQUISA (anexo A)

o H: Somente empregados simultaneamente satisfeitos e motivados desenvolvem
atitudes positivas perante o trabalho, que permitem o alcance de niveis de
desempenho humano satisfatorios.

. O conteiido e a for¢a da cultura organizacional associado ao nivel de
gerenciamento da cultura da empresa, por parte da ARH, influenciam as
atitudes dos empregados em relagdo ao trabalho;

O facto de a Empresa Aguas de Mogambique, SARL estar dotada de uma
cultura suficientemente ampla e forte, aliado a um maior gerenciamento
desta, por parte da ARH, propiciam um clima organizacional favordvel ao

alcance de niveis de desempenho humano satisfatorios.

1.5.1 Defini¢dio de conceitos e varidveis

A Administracgio de recursos humapos(ARH) deve ser entendida como sendo
a «drea da Administragio que cuida da provisdo, manutengiio e desenvolvimento dos
recursos humanos da empresa no sentido de alcangar objectivos organizacionais (como
lucratividade, competitividade, imagem externa) e satisfazer objectivos individuais
(como melhores saldrios, melhores condigdes de vida e de trabalho, satisfagio de
realizagfo pessoal dos empregados)»(Chiavenato2000b:4-5). Dependendo, da orientagdo
tedrica, certos autores usam a designagio Gestio de Recursos Humanos em referéncia
a esta érea.

O clima organizacional pode ser entendido de multiplas formas. Para
Chiavenato(1994a) este conceito traduz «o0 ambiente interno que existe entre os

participantes de uma empresa». Ainda segundo este mesmo autor pode-se definir o clima
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organizacional em referéncia a «o que hd de favorivel ou desfavorivel no ambiente
para as pessoas na organizagdo»(id.2000a)

Por seu turno (Werther & Davis, 1983:299) definem este mesmo conceito como
sendo «tudo o que o ambiente organizacional tem de favorivel ou desfavorivel para as
pessoas».

A Cultura Organizacional ou de empresa ¢ entendida, neste trabalho, em duas
perspectivas. Primeiro, como "conjunto de hipiteses [ou pressupostos] fundamentais,
que estruturam a generalidade dos comportamentos da gestdo da empresa, referidas sem
exclusivismos a diferentes niveis: o grupo profissional, o grupo geografico, a empresa, a
regido, a nagio”(Thévenet,1997). Segundo, como um «conjunto de formas de pensar e
de fazer comuns aos membros da organizagio»(Rocha,1997:186).

Entendemos por conteido da cultura organizacional, o conjunto de
pressupostos, valores ou principios defendidos e implementados pela empresa.

Por seu turno, a for¢a da cultura organizacional deverd ser entendida em
referéncia ao conjunto de valores, principios pressupostos defendidos pela empresa e,
sobretudo, partilhados pela maioria dos membros da organizagio.

Entenda-se por Desempenho Humano «o acto ou efeito de cumprir ou executar
determinada missdo ou meta previamente tragada. E directamente proporcional a duas
condig¢des do ser humano: 'o querer fazer', que explicita o desejo enddgeno de realizar (a
motivagdo ), e 'o saber fazer', isto €, a condi¢do cognitiva e experiencial que possibilita o
individuo realizar com eficiéncia e eficdcia alguma coisa»(Marras2000:173).

Por Desempenho Humano satisfatério pretendemo-nos referir ao resultado da
Avaliagido de Desempenho (total da pontuagio obtida numa avaliagiio) situado na escala
entre o Suficiente e o 'Muito Bom' (MB) de acordo com os critérios e a valoragdo da
pontuagdo usados na empresa a Aguas de Mogambique, SARL.

No sentido juridico um Empregado ¢ a “pessoa fisica que presta servigos de
caricter ndo eventual a um emprcgadbr sob dependéncia dele e mediante
salino”(Ferreira,1999:141).

Com a expressio Gerenciamento da Cultura, pretendemo-nos reportar ao

conjunto de mecanismos, priticas ou acgdes levadas a cabo pela Administragio de
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recursos humanos tendentes a garantir a manutengdo e reforgo dos pressupostos da
cultura organizacional ou seja, dos principios e valores consagrados no Acordo
Colectivo de Trabalho e na Politica de gestiio de recursos humanos da Empresa.

Neste trabalho, o conceito de motivagiio deve ser entendido como « o desejo de
exercer altos niveis de esfor¢co em direcgiio a determinados objectivos organizacionais,
condicionada  pela  capacidade de  satisfazer  algumas  necessidades
individuais»(Chiavenato,1999a:592).

Segundo (Chiavenato,1998:125), Recursos Humanos «sdo as pessoas que
ingressam, pérmanecem e participam da organizagio, qualquer que seja o seu nivel
hierdrquico ou sua tarefa». Eles encontram-se distribuidas no nivel institucional da
organizagido(direcgiio), no nivel intermedidrio (geréncia e assessoria) € no nivel
operacional (técnicos, funciondrios, operérios e supervisores).

O termo satisfa¢o traduz, segundo Werther & Davis, (1983:309) a « maneira

favordvel ou desfavordvel com que os empregados consideram seu trabalho».

2.0 CONTEXTO DO SURGIMENTO DA EMPRESA

A partir da segunda metade da década de 80 o Pais comegou a registar uma série de
profundas transformagdes com especial destaque para os campos econdémico ¢ politico.
Tais transformagdes traduziram-se, por um lado, pela passagem do Sistema de Economia
centralmente planificada para o Sistema de Economia de mercado e, por outro, com a
entrada em vigor de uma nova Constitui¢do em 1990, pela altera¢do de grande parte do
contetdo da legisla¢do ora vigente.

Ainda no dmbito do processo de alteragdo do Quadro legal ora vigente, o Conselho
de Ministros, através do Decreto n.°14/93 de 21 de Julho, procedeu a aprovagio do
Regulamento da Lei n.°3/93 de 8 de Junho _ a Lei de investimentos. No seu artigo
niimero 5b), o Decreto preconiza a insergio do servigo de abastecimento publico de dgua
para fins domésticos e industriais em centros urbanos na lista das 4dreas de actividade
reservadas ao sector publico para a realizagio de investimentos com ou Ssem

envolvimento do sector privado.
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Mais tarde, com a aprovagio da Politica Nacional de Aguas através da Resolugiio do
Conselho de Ministros n.°7/95 de 8 de Agosto, abre-se espago para a participagdo do
sector privado na exploragdo ou gestiio do servigo de abastecimento de dgua, incluindo
sob a forma de investimentos tendo em vista a melhoria do servigo piblico € aumento da
cobertura da populagio. Deste modo, atendendo que os sistemas de abastecimento de
dgua até entdo vigentes funcionavam de forma deficiente e deficitiria, 0 Governo
mogambicano emite o Decreto n.°72/98 de 23 de Dezembro, que estabelece no seu artigo
2, os principios e regras que enquadram a delegagiio da exploragdo e gestdo dos sistemas
de abastecimento de 4gua sob gestdo estatal e as bases de organizagio do Quadro de
Gestdo Delegado do Abastecimento de Agua®. O mesmo Decreto, nos seus artigos 4 € 13
estabelece que a exploragfio e a gestdo dos sistemas de abastecimento de dgua pode, por
delegagio, ser confiada a entidades de direito privado, mediante contratos de concessdo ,
cessdo de exploragdo ou gestdo, precedidos por um concurso pﬁﬁlico.

Por seu turno, o artigo 10 nimerol, referente a drea e forma de implementagdo,
preconiza que a implementagio do Quadro de gestdo privada do abastecimento de 4gua,
inicia —se com os sistemas de abastecimento de dgua existentes nas cidades de Maputo,
na zona sul do pais, Beira e Quelimane, no centro €, Nampula e Pemba no extremo norte
devendo, a adjudicagdo da gestdo delegada, tal como o postulado no artigo 15 nimero 1
do Decreto, ser precedida de um concurso publico.

Langado o concurso piblico, este veio a ser ganho pelo Proponente seleccionado
constituido pelas seguintes entidades: Saur International, SARL; IPE - Aguas de
Portugal; SCI — Sociedade de Controlo e Gestdo de Participagdes Financeiras, SARL;
MG - Mogambique Gestores, LDA; Norte Investimentos, SARL; FLOTUR — Florestas e
Turismo, LDA; e A Fundbgc’io para o Desenvolvimento da Comunidade, cujo Contrato®
viria a ser firmado, aos 27 de Setembro de 1999, com o Fundo de Investimento e
Patriménio de Abastecimento de Agua - FIPAG, com efeitos a partir de 1 de Dezembro

de 1999 ¢, por um perfodo de 15 anos renovdvel por um periodo ndo superior a 5 anos.

o} *“Conjunto coordenado de organismos e mecanismos legais em que a participagiio de entidades de
direito privado na gestdo do servigo piblico de abastecimento de dgua se estrutura”(BR — ~ SERIE - N°51),
) Contrato de Cessio de exploragiio do Servigo de Abastecimento de Agua A Cidade de Maputo.
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O proponente seleccionado, em observancia ao postulado no niimero 2 do Artigo
2 do mesmo Contrato viria, finalmente, a formar, constituir, e registar segundo as leis
mog¢ambicanas, uma sociedade® a’ qual passou a receber a designagio de Aguas de
Mogcambique(AdM), SARL cuja existéncia legal viria a ser oficializada com a
publicagiio, no Boletim da Repiiblica, de um Anincio Judicial datado de 19 de Janeiro
de 2000.

Foi neste amplo contexto de reformas que os Ministros do Plano e Finangas e
das Obras Piblicas e Habitagdo, considerando a necessidade de implementagdo do novo
Quadro de Gestio Delegada do servigo de abastecimento de 4gua ao sistema que serve &
cidade de Maputo, ao abrigo do Decreto n°22/87°, de 21 de Outubro determinaram,
através do Diploma Ministerial conjunto n° 132/99 de 29 de Dezembro a extingdo da

empresa Agua de Maputo e a sua entrada em liquidago.
2.1 BREVE CARACTERIZA(;AO DA EMPRESA PESQUISADA

A empresa Aguas de Mogambique & uma Sociedade Anénima de
Responsabilidade Limitada vocacionada para a «concepg@o, construgdo, exploragio e
gestio do sistema de captagdo, tratamento e distribuicdo de dgua para o consumo
plblico»(Decreto72/98,p.10). Além de operar na Arca da Grande Mapufo, a luz do
Contrato de Cessdo, a AdM opera igualmente nas cidades da Beira, Quelimane,

Nampula e Pemba ,desta feita, na base de Contratos de Gestio.

* Importa referir que, durante o pericdo em anilise, a estrutura accionista da empresa sofreu
alteragdes na sua composi¢io, com saida do entdio accionista majoritério — a SAUR International, SARL
em Dezembro de 2001, passando desde entdo, a TIPE - Aguas de Portugal a constituir o accionista
majoritrio, com a compra das acgbes da SAUR International( ver anexo B).

@) Insere disposicdes que permitem dotar de maior competitividade e operacionalidade a estrutura
empresarial do Estado. No seu artigo 7, relativo & extingdo e liquidagio, pode-se ler “o Decreto que ordena
extingdo e liquidagiio das empresas estatais deve conter disposi¢Bes sobre a extingio e liquidagao,
nomeadamente: a manutengdo da personalidade juridica da empresa exclusivamente para efeitos de
liquidagfio; o destino do patriménio estatal em liquidagio com indicago dos bens ou direitos que ¢ Estado
reserva para si ou afecta a outros fins etc.”
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A Sociedade Aguas de Mogambique tem como missio:
@ «contribuir de uma forma determinante para o melhoramento do Servigo de
Abastecimento de Agua as cidades de Maputo, Beira, Nampula, Quelimane ¢ Pemba,;
@ prestar os servigos com total respeito pelas regras de funcionamento de um servigo de
interesse publico e contribuir para que as empresas desempenhem as suas actividades no
quadro de sustentabilidade econdmica, financeira, técnica, social e ambiental;
@ promover um desenvolvimento das capacidades e competéncias dos quadros nacionais
com vista 2 sua integragdo efectiva nas empresas de acordo com os padrdes
internacionais estabelecidas para o sector»’,

Em termos de objectivos Estratégicos para o periodo 2000-2004, concretamente
para a Area de Cessio da Grande Maputo, a empresa visa, dentre tantos objectivos:
® melhorar os padrdes de servigo para os niveis especificados contratualmente;
@ reestruturar e gerir os recursos humanos com vista 2 maximizagio da produtividade
dos trabalhadores; 4 promogdo do desenvolvimento das capacidades e competéncias ¢ a
criagdo de um ambiente de estabilidade social;
@ Estabelecer uma organizag¢io interna que dé resposta aos objectivos que se pretende

alcangar»7.

2.1.1 A politica de recursos humanos da empresa

A passagem de uma gestiio estatal do servigo de abastecimento de dgua para uma
gestdo privada implicou algumas reestruturagdes, traduzidas por um duplo processo de
reorganizagio da 4rea de recursos humanos € de elaboragdo de uma nova Politica de
recursos humanos. Antes da concepg¢iio da Politica de recursos humanos, foi levado a
cabo um diagndstico da entdo organizagdo de recursos humanos fim do qual, dentre
tantos aspectos, se constatou a inexisténcia de alguns instrumentos de orientagdo e
gestdo de recursos humanos, sendo de salientar a politica de gestdo de recursos

humanos ora existente, quadro actualizado de pessoal, grelha de competéncias

Extraido do Plano de Actividades estratégicas da empresa.
Idem.
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Sfuncionais, manual de procedimentos, cédigo de conduta ético-profissional, sistema
fechado de comunicagdo, sistema de motivagdo profissional e um sistema inadequado
de recrutamento e selecg:fios.

Contratualmente foi estabelecido, através do artigo 14 nidmero 1b) , que o
operador (Aguas de Mogambique) deve aceitar todo o pessoal do cedente (FIPAG), no
activo, com os mesmos direitos e obrigagtes existentes nas relagdes laborais com o
cedente. Ainda assim, foi acordado que o operador deve assumir todas as obrigagdes
impostas por lei e quaisquer acordos colectivos.

Relativamente aos (potenciais) empregados excedentirios o mesmo artigo, no
niimero 2a) recomenda ao Operador para que, na medida das suas possibilidades, leve a
cabo acgdes de formagfio profissional de modo a permitir que aqueles possam ser
transferidos para o exercicio de outras fun¢es dentro da empresa. Paralelamente, o
artigo preconiza que, nido havendo alternativas préticas para a transferéncia do pessoal
dentro da organizag@o do operador, caberi «ao cedente a procura de recolocagio para o
pessoal dispensado, bem como o pagamento da devida compensagio por despedimento

ou qualquer outra indemnizagdo devidas, nos termos legais e/ou contratuais»’

REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO DO ESTUDO

3.1 CONTRIBUICOES DO MOVIMENTO DAS RELAGOES HUMANAS

Depois dos estudos de Frederick Taylor, o segundo grande impulso no estudo da
relacdo entre a produtividade dos empregados e as préticas de gestdo foi dado pelas
experiéncias de George Elton Mayo (1890-1949) e seus colaboradores na fabrica da
Western Electric, no Distrito de Hawthorne em 1927. As experi€ncias de Hawthome ¢

outras subsequentes vieram ressaltar que «o mais importante factor na variagdo da

A Extraido da Politica de Recursos Humanos da Empresa

A In Contrato de Cessio de exploragdo do Servigo de Abastecimento de Agua a Cidade de Maputo.
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produtividade tinha a ver mais com o estado psicolégico dos operdrios € menos com as
remuneragdes e condigdes fisicas do trabalho na fabrica»(Rocha,1999:22).

Nos anos que se seguiram, estas experiéncias vieram dar origem a um campo
tedrico denominado Escola das Relagdes Humanas que, no dominio da Administragio
de Recursos Humanos, ressalta a importincia da motivagio, da lideranga ¢ da
participagdo de todos os empregados nos processos decisérios. A abordagem das
relacGes humanas trouxe, na época, uma nova visdo sobre a prética da Administragéo de

Recursos Humanos visto que a partir das experi€ncias realizadas passou-se a:

«assegurar a participagio das pessoas dos escaldes inferiores na solugio dos problemas
da empresa; incentivar maior franqueza e confianga no relacionamento entre os
individuos ¢ grupos nas empresas; identificar a necessidade de melhorar a competéncia
dos administradores no trato interpessoal; melhorar as comunicagbes ascendentes para
diminuir o abismo entre o mundo da administragio e o mundo dos operdrios; definir uma
politica  humanistica e  democritica do  papel do homem na
crganizagio»(Motta,1996:296).

Nio obstante, 0 Movimento das Rela¢gdes Humanas teve uma série de limitagSes
relativamente as conclusdes a que chegou. De facto, a maioria das politicas e préticas de
Administragio de Recursos Humanos inspiradas nas conclusdes tiradas a partir das
suas pesquisas ndo teve o éxito esperado, relativamente ao aumento dos niveis de
desempenho dos empregados. A partir dai, passou a se reconhecer que:

«....0 ambiente social no local de trabalho é apenas um dos factores interactivos que
influenciam a produtividade. Os niveis de saldrios, os niveis de interesse por
determinadas tarefas a estrutura e a cultura organizacional e as relagbes entre
trabalhadores e a administragio também tém importincia. Assim, toda a questio de

produtividade e da satisfago dos trabathadores mostrou-se muito mais complexa do que
se imaginava anteriormente »(Stoner e Fiedman, op.cit.p.32).

3.2  OS ESTUDOS SOBRE A SATISFACAO NO TRABALHO

O termo Satisfagdo no cargo refere-se 3 « maneira favoréivel ou desfavorivel com
que os empregados consideram seu trabalho»(Werther & Davis, 1983:309). O interesse
pelo estudo da relagio entre satisfagdo e a produtividade vem desde a década de 60

porém, a maioria das pesquisas até entfo realizadas sobre este assunto até aqui ainda ndo

Chiuone Dissertagiio de Licenciatura




L

Qualidade de Vida no Trabalho e sua influéncia sobre 0 Desempenho Humano nas Qrganizagées: o 14
caso da Empresa Aguas de Mogambigue, SARL (Cidade de Maputo) — 200072

conseguiu demonstrar a existéncia de uma maior associagio entre a satisfagiio ¢ os niveis
de desempenho humano. Esta assertiva é reforcada pelo Instituto Superior de Gestiio
Bancdria - ISGB(1997:45), de acordo com o qual «o interesse pela satisfagiio no trabalho
terd atingido um pico durante os anos 60, para declinar 3 medida que era posta em causa
a existéncia de uma relagfo positiva entre satisfacdo e produtividade»

Sobre esta questdo, Tannenbaun(1966) citado por Bernoux(s.d) observa que €
preciso distinguir entre satisfagdo e motivagdo, esta Gltima entendida como sendo « o
desejo de exercer altos niveis de esfor¢o em direcgio a determinados objectivos
organizacionais, condicionada pela capacidade de satisfazer algumas necessidades
individuais»(Chiavenato,1999a:592). Por seu turno, Neves(1998:59), inspirando-se em
Lawler(1973) ressalta que a satisfagdo deve ser encarada como uma medida da
Qualidade de Vida no Trabalho - QVT e, sobretudo, como «uma resposta afectiva
resultante das expectativas dos sujeitos em relagdo ao trabatho». Para este autor,
diferentemente da satisfacdo, «a motivacdo é um processo no qual entram em conta

factores de ordem cognitivan.
3.3 A TEORIA DOS DOIS FACTORES DE HERZBERG

Neste estudo tomamos como teoria de orientagdo ou de referéncia, a Teoria da
motivagdo humana desenvolvida por Frederick Herzberg ap6s uma pesquisa realizada
em 1966. Nessa pesquisa Herzberg pedia aos sujeitos abrangidos para que
identificassem por um lado, os factores que na sua vida profissional mais os tinham
desagradado e, por outro, aqueles que mais os tinham desagradado. Herzberg constatou
que ao se referirem aos factores que os faziam sentir-se bem ou satisfeitas, as pessoas
mencionavam factores intrinsecos ao cargo tais como; o reconhecimento do trabalho; o
contelido do trabalho; a responsabilidade; a promogdo; a liberdade de decidir como
executar o trabalho; o uso pleno das habilidades pessoais, além de outros aspectos.

Por outro lado, observou o autor que, ao se referirem as experiéncias negativas
isto €, os factores que as tinham deixado insatisfeitas, as pessoas mencionavam os

factores externos ao cargo, mas a ele relacionados tais como, a Administragiio ¢ Politica
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da empresa; o estilo de supervisdo; o relacionamento com o superior; as condigdes
ambientais de trabalho; os saldrios; o relacionamento com os colegas de trabalho; o
relacionamento com os subordinados; a seguranga de emprego € outros factores.

Da leitura das informagGes obtidas, Herzberg concluiv que os factores
responsaveis pela satisfagdo nfo eram simultaneamente responséveis pela insatisfagio
ou seja, eram totalmente desligados e distintos(ver esquema 1, pag.vi). Herzberg chamou
assim, aos primeiros factores, de motivacionais ou satisfacientes (pois, segundo ele, a
sua presenga causa a satisfagio dos individuos) e, aos segundos, de higiénicos. Para
Herzberg, a expressdo "higiene” serve exactamente «para mostrar que se destinam
apenas a evitar as fontes de insatisfagio uma vez que [a sua presenga] ndo consegue
elevar substancial e duradoiramente a satisfagdo»(Chiavenato,1999a). Inversamente,
quando s30 precirios provocam insatisfagiio dai serem chamados insatisfacientes.

A partir destes dados, Herzberg desenvolveu a Teoria dos dois factores
(higiénicos e motivacionais). Em sintese, esta teoria sustenta que «a satisfagdo no cargo
é fungdo do conteddo ou actividades desafiadoras e estimulantes do cargo. Sdo os
chamados factores motivadores». Inversamente, a «insatisfagio no cargo € fungdo do
ambiente, da supervisdo, dos colegas etc. Sfo os chamados factores

higiénicos»(Chiavenato, 1999a).

Criticas a teoria dos dois factores

Nio obstante o interesse suscitado pela teoria da motivagao-higiene, sobre ela
recaem fortes criticas. Para O ISGB(1997), nota-se na teoria de Herzberg uma certa
confusdo quanto a distingdo entre os conceitos de motivagio e de satisfagdo, uma
distingdio, atrds, referida por Tannenbaun(1966). A questdo principal, para os
pesquisadores deste Instituto € «afinal os factores motivacionais sio responsiveis pela
motivacdo ou pela satisfagdio dos trabalhadores?»(ISGB,1997:4.15). Como base para a
sua contra-argumentagdo, o ISGB(op.cit.) avanga com duas hip6teses: na primeira

admite que, os factores motivacionais se relacionem, de facto, com o conteddo do

trabalho. Sob esta perspectiva, os trabalhadores estardo motivados se lhes forem
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atribuidas tarefas genuinamente interessantes e ricas em termos de contelido. Na
auséncia destes factores, um individuo ndio estard motivado; com a segunda hipétese

admite, igualmente, que os factores higiénicos se relacionem, de facto, com a satisfagéo.

Assim, segundo o ISGB, independentemente do grau de motivagio do sujeito, ele podera
estar ou ndo satisfeito com as condi¢des que the sfo proporcionadas. Isto significa que
um individuo se considerard satisfeito se vir realizados os factores higiénicos.
Em termos esquemadticos, o ISGB apresenta a reformulagio da teoria dos dois
factores, da seguinte forma( ver também, esquema 2, pag.vi) :
Satisfagio
nao
sim| 1 I

Motivagdo ndo| I v

(Fonte:ISGB,1997:1.14)

by

I: esta célula corresponde & existéncia simultinea da satisfagdo e motivagdo: uma
pessoa, neste caso, terd boas condigdes de contexto e de conteido (um trabalho
motivador);
II: aqui esti-se perante uma situagdo de alguém satisfeito mas niao motivado. Nestas
condi¢des o individuo sentir-se-4 agradado com as condigdes de trabalho, com o salédrio
¢ 0s colegas, mas pouco interessado pelo trabalho em si mesmo;
II1: esta célula corresponde a situagfio oposta a anterior: o gosto € o interesse por aquilo
que se faz ndo encontram correspondéncia ao nivel contextual;
IV: a célula IV equivale a situagdo em que a pessoa ndo se encontra motivada pelo seu
trabalho, nem satisfeita com os factores contextuais(ISGB,op.cit.p.4.16).

Encontramos na leitura acima, uma certa semelhanga com a posi¢do defendida
por Chiavenato(1999b:597) de acordo com a qual a satisfagfio e a insatisfagio podem

residir, tanto no contexto do trabalho, como conteido do trabalho ou em ambos ao

mesmo tempo (Chiavenato, 1999b:597).
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34 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO( QVT )

A expressio Qualidade de Vida no Trabalho possui vérios significados. Neste
trabatho procuraremos, primeiro, situd-la em trés principais niveis de compreensio
designadamente, enquanto abordagem ou modelo de Gestdo de Recursos Humanos,

como movimento de investigacdo e, finalmente, como objecto de estudo, que pode ser

avaliada em referéncia a dimensdes como a satisfacdo e a motivagdo no trabalho. E em

relagdo a este dltimo nivel de andlise que nos reportamos com o tema ora sugerido.
Como modelo de GRH, a QVT refere-se a todos os tipos de programas e
perspectivas que visam a competi¢@o externa, problemas de qualidade e a satisfagdo dos
empregados. Desenvolvida por Guest(1979) e Dulebohn, Ferris & Stodd(1995), a
perspectiva da Qualidade de Vida no Trabalho traduz-se por uma séric de esforgos
dirigidos para a satisfagio dos interesses tanto dos empregados como da organizagio,
através da formulagio e implementagio de politicas e praticas que maximizem 0
desempenho da organizagfio assim como o bem-estar dos empregados (Moura2000:62).

Esta assertiva é apoiada por outros autores conforme se pode ler no excerto abaixo:

A qualidade de vida [no ambiente de trabalho] passou a ser uma verdadeira obsessio das
empresas bem sucedidas porque elas perceberam que a qualidade dos seus produtos e
servigos é fungo directa da qualidade de vida, significa bons saldrios, bons beneficios,
clima organizacional sadio, estilo de lideranga eficaz, motivagio intensa, retroacgio
continua, recompensas pelo bom desempenho, intensa comunicagdo e interacgio,
sistemas de apoio (Chiavenate,2000¢:16)

Landen et alli(1995:372) citado por Moura(2000:61) refere que a caracteristica
bésica desta abordagem, € o facto de possuir «uma natureza empirica e ter emergido no
quadro das relages colectivas». No seu tipo mais puro, uma Abordagem de QVT coloca
énfase nos seguintes aspectos: relagdes gesido-empregados-sindicatos especificadas e
publicadas; redes de comunicacdo abertas e multidimensionais entre gestdo-
empregados-sindicatos; énfase no desenvolvimento das aptidoes da gestdo e
empregados; distribuicdo equitativa de retribui¢es na organizacdo e defini¢do de

fileiras de carreira; protecgdo dos direitos de cidadania dos membros da organizagdo;
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{demonstragio] de que a sobrevivéncia da organizagdo e o bem-estar econémico estio
directamente relacionados com os esforgos para melhorar tanto a produtividade como a
QVT{como objecto de estudo(Moura,2000:63).

A QVT pode, igualmente, ser entendida em referéncia a um Movimento de
investigacdo celebrizado nos anos setenta apostado em melhorar os resultados
organizacionais pela via de uma gestdo empresarial atenta as necessidades individuais ¢
aos resultados humanos do trabalho»(Instituto Superior de Gestdo Bancdria -
ISGB,1997).

Finalmente, entendida na perspectiva de objecto de estudo, a QVT refere-se ao
«grau em que os membros da organizagio sdo capazes de satisfazer suas necessidades
pessoais através da sua experiéncia na organizagdo»(Chiavenato,1998a:293). Por outro
lado, ela pode ser entendida como sendo o «grau de satisfagfio [e de motivagdo] de cada
pessoa em relagio ao ambiente que o cerca dentro do seu trabalho»(idem.,2000b:6). Um
estudo sobre a QVT, implica uma série de procedimentos que visam avaliar o grau de
satisfacdo e de motivagio dos empregados no seu contexto de trabalho.

Alega-se que a primeira pesquisa sobre QVT, tenha tido origem na Inglaterra
por volta da década de 50, a partir dos trabalhos de Eric Trist e seus colaboradores. Com
base num modelo que agrupava o trinémio individuo-trabalho-organizagdo, Trist e seus
colaboradores «demonstraram as ligagGes entre a introdugdio de novas tecnologias € os
niveis de conflitos interpessoais e intergrupais, em uma mina de carvdo, tendo como
finalidade principal a organiza¢io do trabalho, a partir da andlise e reestruturagdo da
tarefa»(Vieira[1996] apud Cléa; Moraes & Kilimnik, [1999:2]).

De acordo com Chiavenato(1998a:295) a QVT envolve uma constelagio de
factores como a satisfagdo com o trabalho executado; saldrio; os beneficios; o
relacionamento humano dentro do grupo ¢ da organizagio; as possibilidades de
participaciio; as condi¢des de higiene e seguranga no trabalho o estilo de lideranga entre
outros elementos.

A QVT pode ser avaliada em referéncia a duas varidveis estreitamente
relacionadas a saber: o Clima organizacional € o Desempenho Humano. A relagédo entre

estas duas varidveis pode ser exprimida nos seguintes termos: se a QVT for pobre
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conduziri 2 insatisfagdo, a comportamentos contraproducentes (absenteismo, sabotagem,
roubos] e a falta de empenhamento dos empregados. Inversamente, «se ela for rica,
conduzird a um clima de confianga e respeito mituo, no qual o individuo tenderd a

engajar-se no trabalho...»(Chiavenato, 1994:46)

3.4.1 Clima Organizacional

O conceito de clima organizacional tem sido definido das mais diversas formas.
Werther & Davis(1983:299) definem o clima organizacional como sendo «o que o
ambiente tem de favordvel ou desfavordvel para as pessoas em uma organizagdo». Por
seu turno, Chiavenato avanga duas perspectivas de definicdo de clima organizacional.
Na primeira, define o Clima organizacional como sendo «o ambiente interno que existe
entre os participantes de uma empresa»(Chiavenato,1994a). Na segunda, define-o como
sendo «o que hd de favordvel ou desfavoridvel no ambiente para as pessoas na
organizagio (Chiavenato,2000c)

Segundo Chiavenato o clima organizacional pode manifestar-se de duas
maneiras. Assim, argumenta o autor, quando «o ambiente organizacional permite a
satisfacio das necessidades individuais dos seus participantes», pode-se dizer que o
clima organizacional ¢ favordvel ou positivo. Inversamente, quando «o ambiente
organizacional tende a frustrar a satisfagfio das necessidades dos participantes» diz-se

que o clima organizacional € desfavordvel e negativo(2000a:314).
34.1.1 Dimensdes De Pesquisa Do Clima Organizacional

O clima organizacional vem constituindo objecto de estudo nas pesquisas de
muitos autores desde a década de 60. No entanto, ndo existe um "modelo padrio” para a
sua pesquisa como alids se poderd ver adiante.

Na década de 60, Litwin & Stringer desenvolveram uma pesquisa pioneira sobre

o clima organizacional na qual tomaram como principais dimensdes de anélise do clima
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organizacional: a estrutura organizacional; o sistema de recompensas; a identidade; o
risco; calor e apoio e, conflito(Litwin & Stringer[1968] apud Neves[op.cit.p.31]).

Mais recentemente, Alvarfes(2002) propds um modelo que comporta 5
dimensdes a saber: a estrutura organizacional, a dimensfio da organizagdo, o processo
decis6rio; o grau de formalizagdo ¢ o estilo de lideranga.

Nesta pesquisa, adoptamos um modelo ainda diferente que abarca 8 dimensdes,
algumas delas semelhantes as usadas nos estudos anteriores, a saber: o estilo de
lideranga; as condigdes (ambientais) de trabalho; mecanismos de comunicagfo; relagbes

interpessoais; relagdes trabalhistas; Sistema de compensagio e estruturagio da fungio.

3.4.1.1.1 O Estilo De Lideranga

O termo lideranga tem sido definido de vérias formas. Neste trabalho preferimos

tratar a lideranga como «um processo de influéncia que afecta a interpretagdo dos

eventos pelos seguidores, a escolha dos objectivos para a organizagdo ou grupo, a
organizagdo das actividades para o alcance dos objectivos, a motivagdo dos seguidores
para cumprir os objectivos, a manutengdo das relagdes de cooperagio e do espirito de
equipe ¢ a obten¢do de apoio e cooperagiio de pessoas exteriores ao grupo ou
organizagio»(Yukl[1994:5] apud Rego[1997:23]).

Esta defini¢io permite-nos distinguir entre aquilo que consideramos ser uma
verdadeira lideranga de uma simples chefia. Esta observagdo é, alids, consentinea com a
posigio daqueles autores que distinguem claramente a «lideranga como qualidade
pessoal (combinagdo especial de caracteristicas pessoais [quer inatas como adquiridas]
que tornam ( sem grifo no original) um individuo um lider) e a lideranga como fun¢do(
decorrente da distribui¢iio de autoridade de tomar de decisdes dentro de uma empresa)»
(Chiavenato,2000a:315).

E em referéncia a esta Gltima concepgiio que alguns autores definem a lideranga
como um «conjunto de actividades, de um individuo que ocupa uma posi¢io

hierarquicamente superior, dirigidas para a condugiio ¢ orientagio das actividades dos
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outros membros, com o objectivo de atingir eficazmente o objectivo do
grupo»(Syroit[1996:238] apud Rego[1997:23]).

Em nosso entender e, na légica da defini¢do de lideranga que adoptamos para
este trabalho, nem sempre um chefe pode ser considerado lider, dai a discussdo sobre a
eficicia da lideranga ou da chefia. Existem vdrios critérios de avaliagio da eficdcia de
um lider'® ou seja, de avaliar quando € que um chefe pode ser considerado um lider. Um
desses critérios tem sido a atitude dos seguidores face aos lideres, servindo-se para tal,
de medidas objectivas ou indicadores como o absentismo, greves, reclamagoes, pedidos
de transferéncia(Rego,op.cit.p.26). O segundo critério tem sido a «contribui¢do do lider
para a qualidade do processo do grupox»( coesdo do grupo, motivagdo dos membros,
solugio de problemas no seio do grupo, comunicagdo, justica na avaliagdo de
desempenho, relacionamento com os subordinados)(ibidem.). Semelhante a este, estd o
critério que focaliza a sua atengdo sobre relagdes humanas''.

Segundo Toledo (1989:14) as técnicas de relagdes humanas consistem num
«conjunto de acgdes que visam a criagdo ¢ manutengdo da motivagido do grupo». Elas
consistem numa série de atitudes como «saber ouvir, avaliar correctamente o
desempenho; incentivar trabalhos bem feitos; comunicar bem e oportunamente; usar
ponderagio e sensibilidade ao resolver problemas interpessoais € intergrupais»(ibidem).

Esta discussdo leva-nos a um outro tdpico, igualmente, ndo menos importante -
os estilos de lideranga. Para definirmos o conceito de estilo de lideranga, tomamos como
referéncia, a defini¢do de estilo gerencial proposta por Mattos(1991)'%. Entendemos por
estilo de lideranga a forma através da qual os quadros de chefia exercem a sua
actividade no sentido de direccionar os esforgos dos seus subordinados com vista o

alcance dos objectivos do seu grupo de subordinados.

("% Neste caso o termo lider é em relag@o 4 definigiio de lideranga proposta por Syroit(1996:238)
a]pud Rego(1997:23)

D A expressio Relages humanas deve, aqui, ser entendida num duplo sentido: por um lado, como
significando o «estado de dnimo do agrupamento humano de determinada organizagio» e, por outro, como
sendo 0 «comportamento de um grupo de dirigentes para com seus dirigidos»s(Toledo, 1989:14}.

) Mattos(1991:46), define estilo gerencial como sendo «a forma pessoal através da qual o gestor
exerce lideranga sobre os subordinados, no intuito de direccionar suas acgdes».
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A influéncia dos estilos de lideranca ou de chefia sobre o clima organizacional e,
por conseguinte, sobre o desempenho humano vem sendo «admitida desde Kurt Lewin
[e R. Leppit desde 1939], na sequéncia dos resultados encontrados com as experiéncias
dos estilos de chefia (autoritdria, democritica e "laissez-fair"(sic))(Schneider[1985] apud
Neves[2000.26]; Chiavenato, 1994a). Em sintese podemos, aqui, apresentar o0s
resultados conseguidos a partir de tais experiéncias:

0 na Lideranca autocrética, onde «o chefe exige obediéncia do grupo, decide quanto as

metas ¢ demais questdes, sem ouvir seus componentes»(Krause,1993:14)
comportamento dos grupos mostrou forte tensdo, frustragdo, e sobretudo
agressividade de um lado, e de outro nenhuma espontaneidade, nem iniciativa, nem
formagdo de grupos de amizade. O trabalho somente se desenvolvia na presenga do
lider....»(Chiavenato,1994a).

0 na Lideran¢a democrdtica, estilo caracteristico daqueles chefes que no desempenho
da sua fungfio procuram obter ideias e sugestdes por discussido e consulta, bem como
estimulo a participagio dos seus subordinados,

...houve formagiio de grupos de amizade e de relacionamentos cordiais entre os

membros, o lider e os subordinados passaram a desenvolver comunicacfes espontineas e
cordiais ....Houve um sentido de responsabilidade e de comprometimento pessoal, além

de uma forte integragio social dentro de um clima organizacional favorave! (ibidem).

0 na Lideranca liberal ou “Laissez-faire”, que caracteriza aquele tipo de chefes que

funcionam apenas como transmissores de informagio, cuja presenga na actividade
do grupo e, sobretudo, controle s3o minimos o comportamento dos subordinados foi
manifestamente diferente. Concluiu-se ai, que «embora a actividade dos grupos
fosse intensa, a produgfo foi simplesmente mediocre. As tarefas desenvolviam-se ao
acaso com muitas oscilagdes, perdendo-se muito tempo com discussdes voltadas

para guestdes pessoais do que relacionadas com o trabalho»(ibidem)

Nio serd demais observar que nenhum estilo de lideranga ou de chefia € uma

panaceia que possa ser aplicdvel, indiferentemente a todas as situagdes. Longe disso, a

eficdcia da lideranga é fun¢do directa de uma disciplina que implica o saber adequar
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cada estilo a situagdo. Essa disciplina implica, ainda assim, um conhecimento tedrico

basico sobre os processos de lideranga, visto que liderar também se aprende.
34.1.1.2 As Condi¢ées Ambientais De Trabalho
Higiene no trabalho (HT)

No dominio da Administragdo de Recursos Humanos(ARH), a Higiene no
Trabalho consiste numa «sériec de normas e procedimentos que visam essencialmente a
protecgio da sadde fisica e mental do empregado, procurando resguarda-lo dos riscos de
saude relacionados com o exercicio de suas fungdes € com o ambiente fisico onde o
trabalho € executado»(Carvalho & Nascimento,1993:296).

Para Chiavenato, o é&xito neste dominio implica, necessariamente, a
institucionalizag@o das ac¢des tendentes a promové-la, através de um Plano de higiene
no trabalho que abarque pelo menos:

Q a prestagdo de servicos médicos envolvendo: «os primeiros socorros; as relagdes
éticas e de cooperagio com as familias dos empregados doentes»; a utilizagdo de
hospitais de boa categoria; eliminagio de 4dreas insalubres;

a «provisdo de cobertura financeira para os casos de prolongado afastamento do
trabalho por doenga ou acidente por meio de planos de seguros de vida;
a extensdo de beneficios médicos a empregados aposentados incluindo planos de

pensdo e aposentadoria» Chiavenato(1998a:op.cit.p.430).

Seguranga no trabalho(ST)

H »
Entende-s¢ por Seguranga no Trabalho «o conjunto de medidas técnicas,
educacionais, médicas e psicoldgicas empregadas para prevenir acidentes [de trabalho],
quer eliminando as condigdes inseguras do ambiente, quer instruindo ou convencendo as

pessoas da implantagio de préticas preventivas»(ibidem.p.436).
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34.1.1.3 Os Mecanismos De Comunicagdo

A comunicagio deve ser entendida como um «o processo de passar informagdo e
compreensio, de uma pessoa para outra»(Davis[1972:317] apud
Chiavenato{1994b:557]). No inicio deste trabalho, frisamos que um dos grandes
contributos da abordagem das relagdes humanas foi o de ter dado €nfase & necessidade
de melhoria das «comunicag¢Ses ascendentes para diminuir o abismo entre o mundo da
Administracio . ¢ o mundo dos operirios»(Motta,1996:296). As comunicagdes
ascendentes traduzem-se por um fluxo de informagdo de baixo para cima, através de
conversas informais com superiores, € outros mecanismos formais que se podem
traduzir, por exemplo, em planos de sugestdes, reclamagdes, informagdes.

No seio das organizagdes, a comunica¢io visa fundamentalmente:

«proporcionar as atitudes necessdrias para que Sse promovam a motivagio,
cooperagio e satisfagdo nos cargos;

proporcionar informag¢do € compreensido necessirias para que as pessoas possam
conduzir-se nas suas tarefas»(Chiavenato, 1998b:272).

No entanto, o alcance destes propésitos depende, para além da qualidade
daqueles fluxos ascendentes de informagdo, de outros factores como a forma como as
comunica¢des descendentes e laterais se manifestam e, sobretudo, do grau de

3 existente na empresa. Segundo Bilhim(1996) a

formalizagdo pela estrutura
formalizagdo pela estrutura traduz-se por uma especificagdo dos possiveis canais de
comunicacdo na cadeia de comando, ou seja, nesta espécie de formalizagdo diz-se
formalmente com quem cada um pode ou ndo se comunicar.

As Comunicagdes descendentes caracterizam-se por um fluxo de informagio, de
cima para baixo, podendo manifestar-se através de um intercdmbio de informagio face a
face entre chefe e subordinado ao longo da cadeia de comando; manuais de politicas e de

procedimentos; circulares para os empregados. Por Gltimo, as comunicagdes laterais ou

horizontais referem-se aos «intercimbios de informagdo interdepartamental ou

) Bilhim(1996) distingue duas espécies de formalizagfio: a formalizagho pelas regras e a
formalizagdo pela estrutura.

Chiuone Dissertagiio de Licenciatura




Qualidade de Vida no Trabalho e sua :'_nﬂaéncia sobre o0 Desempenho Humano nas Organizagdes: o js
caso da Empresa Aguas de Mocambique, SARL (Cidade de Maputo) — 2000/2 o

intercargos {os quais] ajudam a ligar e a unir os componentes de uma organizagdo e
servem como forgas coordenadoras e integradoras dentro da  estrutura

empresarial»(idem,1994a:563).

34.1.14 As Relagdes Interpessoais

A énfase das relacdes interpessoais como uma das dimensdes determinantes no
tipo de clima organizacional foi igualmente referida por Argyris(1958) citado por
Neves(op.cit.p.26). Esta dimensdio procura reportar-se a qualidade das relagbes
existentes entre 0s membros de uma organizagiio, qualquer que seja o nivel
organizacional onde se situem. E um factor que exerce uma grande influéncia sobre o
desempenho individual, sectorial, intradepartamental e até mesmo da empresa como um
todo, na medida em que, a auséncia de um bom relacionamento pode levar a certas
atitudes, por parte dos empregados envolvidos, caracterizadas pela sonegagio de

recursos e informagiio, promogdo de barreiras as actividades dos colegas.

34.1.1.5 As Relagdes Trabalhistas/Laborais

As relagdes trabalhistas «constituem no fundo uma politica de relacionamento da
organizagdo com seus préprios membros» .... [Elas] baseiam-se em politicas da
organizagdo em relagio aos sindicatos, tomados como representantes dos anseios,
aspiragdes e necessidades dos empregados»(Chiavenato,1998).

No entender de Esteves de Moura, o relacionamento entre a Administragio da
empresa e o sindicato constitui uma das &reas mais controversas no dominio da ARH.
Moura(2000:123), observa que em muitas empresas, «a imagem politica que € associada
ao sindicalismo contribui para crar um clima de desconfianga em relagdo a esta
actividade».

Uma leitura relativamente optimista acerca do papel dos sindicatos € avangada

por Ehrenberg & Smith(2000:556). Estes autores resumem 0 seu argumento acerca do

papel dos sindicatos nas empresas, nos seguintes termos:
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a ao servirem de veiculo de expressio do descontentamento dos seus constituintes
perante a Administragio e, ao procurarem, af, formas concretas de superar tais
descontentamentos, os Sindicatos podem contribuir para aumentar a produtividade;
«a0 aumentar as compensagdes econdémicas de emprego e ao propiciar mecanismos
de reclamagdio, os Sindicatos podem melhorar directamente a produtividade ao
aumentar o moral, a motivagio e o esforco do trabathador;

De qualguer modo, quer concordemos com a primeira leitura, quer concordemos
com a segunda, o certo é que o tipo de influéncia relativa exercida pelo Sindicato sobre a
actividadc da empresa deriva da forma como os conflitos trabalhistas t€m sido
administrados em cada empresa. Basicamente, um conflito pode ser resolvido por via de
trés formas, a saber:
= resolucdio ganhar/perder: na qual uma das partes envolvidas na resolugio do conflito
sai a perder. Nesta forma, tratando-se de resolugiio de conflitos trabalhistas, regra geral ,
o Sindicato € que tem saido a perder. O resultado disso € que passa a se¢ gerar, no seio da
empresa, um clima de tensio nas relagdes entre a organizagdo e 0s seus membros.
= resolugdo perder/perder: nesta forma, por via de um compromisso qualquer, cada
parte desiste de alguns objectivos ou seja «ambas as partes abrem mio de alguma coisa
isto é, ambas perdem»(Chiavenato,19982a:469);
= resolugdo ganhar/ganhar: «as partes conseguem identificar solugdes bem sucedidas
para os seus problemas permitindo que ambas atinjam seus objectivos
desejados»(ibidem).

Chiavenato(ibidem), acrescenta que, em termos de eficicia relativa, as duas
primeiras formas apresentam relativa fragilidade dado que tendem a perpetuar o conflito.
Assim, sob esta perspectiva, estamos de acordo com o argumento avangado por alguns
autores segundo o qual «um manejo mais eficiente das diferengas poderia ter impacto
significativo sobre a produtividade e transformagdo das organizagdes em lugares mais

agraddveis para viver e trabalhar”(Lakatos,1997: 116).
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34.1.1.6 O Sistema De Compensa¢do Ou Compensagdo Total

Quer se apresente sob a designagdo Sistema de compensagdo, quer sob a
designagdo compensagdo total ou ainda sob a designagdio remuneragdo total, o certo €
que qualquer das designagdes se refere «as formas de retornos financeiros, de servigos
tangiveis e¢ de beneficios que os trabalhadores recebem como parte da relagdo
laboral»(Milkovich & Newman[1993:4] apud Correia(1996:118]). Para que um sistema
de compensagdo atinja os seus propdsitos deve necessariamente:

o tratar justa e equitativamente todos os elementos da empresa - equidade interna;
D garantir «um tratamento equilibrado e, se possivel, superior em relagio ao dado em
outras organizacOes significativas para os colaboradores»(ISGB:1.13) - equidade

externa.
Remuneragdo directa

Esta consiste no pagamento de cada empregado em fungio do cargo que este
exerce ¢ dos servicos que presta durante determinado periodo de
tempo»(Chia\;enato,l998a:369).

Em.qualquer organizagio, a Administra¢io de salarios™®, constitui um dos
factores criticos de sucesso pois, dela depende o nivel de (in)satisfagio e/ou
{des)motivagiio dos empregados e, por conseguinte, o seu desempenho.

Em muitas empresas, a questio da equidade salarial ou justiga salarial,
considerando os demais aspectos, constitui um dos grandes focos de tensdo entre os
empregados e a Direcgdo. Regra geral, os empregados acham ser o seu salario injusto
em referéncia a(o):

o reflexo dos resultados positivos do desempenho financeiro da empresa sobre os

seus niveis salariais, ou seja, muitos empregados consideram ser, seu salério, injusto

(M) Entende-se por Administragio de saldrios o «conjunto de normas e procedimentos que visam

estabelecer e/manter estruturas equitativas e justas na organizagio»(Chiavenato,1989:35).
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dominio outros aspectos como a discriminagdo socia

«se um empregador altamente lucrativo ndo € generoso em ‘dividir’ sua parte com
seus empregados, mesmo que os saldrios que paga ja sejam relativamente elevados»
(Ehrenberg & Smith,2000:437);

saldrio por eles auferido comparado com o dos outros que ocupam cargos com
tarefas semelhantes por um lado e, por outro, comparado com o auferido nos demais
cargos dentro da empresa — equidade interna;

seu pagamento comparando-o com 0 que € pago aocs Mesmos cargos em outras
empresas no mercado de trabalho — equidade externa,

«da mesma forma, os trabalhadores que sdo solicitados, a sacrificar o lazer e a
dedicar um esforgo extra ao trabalho, provavelmente esperem da empresa que faga,
em troca, um sacrificio financeiro extra por aqueles...»(ibidem).

O problema da injustiga no mercado de trabalho niio se limita ai. Integram-se neste

I baseada no sexo. Segundo

Ehrenberg & Smith (op.cit.p.459) as formas mais vulgares de discriminagao sexual no

mercado de trabalho traduzem-se de duas formas:

discriminagdo salarial: nesta, suspeita-se ou constata-se que «0s empregadores
pagam menos as mulheres(sem grifo no 'original) do que os homens com a mesma
experiéncia e que trabalham sob as mesmas condig¢des € nas mesmas fungdes»;

segregagdo profissional: esta ocorre quando «... mulheres com o mesmo
treinamento e potencial produtive sio levadas a ocupagdes de saldrios ou niveis de
responsabilidades mais baixas pelos empregadores, que reservam os empregos de

maior remuneracio para os homens(sem grifo no original)».
Remuneragdo indirecta

E o «saldrio indirecto decorrente das clusulas da convengio colectiva de

trabalho e do plano de beneficios e servicos sociais oferecidos pela

organizagio»(Chiavenato,1998a:369). Traduz-se em beneficios sociais.

"

A discriminagio social é uma «prética pessoal, de natureza pouco ética, tendendo a beneficiar

injustamente ou prejudicar individuos ou grupos»({Toledo & Milioni,1989:40)
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Constituem beneficios sociais «as facilidades, vantagens e servicos que a
empresa oferece aos seus empregados no sentido de poupar-lhes esfor¢os e
preocupagio»(ibidem.p.400).

Chiavenato(1998a;2000b) distingue os beneficios sociais em duas categorias:

a) Quanto a exigéncia, os beneficios classificam-se em:
legais'®: sdo os beneficios exigidos pela lei do trabalho, tais como: o subsidio do 13°
subsidio de férias; pensdes; assisténcia médico-médicamentosa; pagamento de horas
extras; subsidio de turnos, seguro de acidentes de trabalho e outros;
expontineos: sdo aqueles que as empresas, livremente, concedem aos seus empregados
tais como: gratificagio de fim de ano; planos de empréstimos, com juros subsidiados,
dependendo da politica da empresa; transporte;, assisténcia médico-medicamentosa
diferenciada e outros;

a) Quanto a natureza, os beneficios classificam-se em:
monetérios: «sio os beneficios concedidos em dinheiro, através da folha de pagamento e
gerando encargos salariais dela decorrentes»(Chiavenato,1998a:415). Consistem em:
subsidio do 13° subsidio de férias; pagamento de pensdes; planos de empréstimos;
complementagdo do saldrio nos afastamentos prolongados por doenga; reembolso ou
financiamento de remédios e outros.

nio-monetirios; «sdo os beneficios oferecidos na forma de servigos, vantagens ou

facilidades para usudrios»(ibidem.p.416). Podem-se traduzir em actos como assisténcia

médico-medicamentosa; transporte do pessoal e outros.

34.1.1.7 A Seguranca de Emprego

Entendemos por Seguranga de emprego a maior ou menor garantia ou
seguranca que os membros de uma organizagdo tém em relagdo a continuidade dos seus

vinculos contratuais com a sua respectiva entidade empregadora. A anilise desta

(' O campo de abrangéncia dos beneficios legais depende de pais para pais. Os beneficios aqui
mencionados, sfio 0s que a Lei mogambicana do trabalho estabelece como obrigatdrios.
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dimensio leva-nos 2 reflexio sobre o sentido de justica e uniformidade na aplicagdo do
sistema de punigdes.

Por Sistema de punigdes referimo-nos ao conjunto de «medidas disciplinares que
visam orientar o comportamento das pessoas que se desviam dos rumos esperados, bem
como prevenir sua repeticdo (adverténcia verbal ou escrita), ou ainda em casos
extremos, castigar sua reincidéncia (suspensdes do trabalho) afastar o autor do convivio
dos demais (desligamento da organizagio)»(Chiavenato,1998a:359).

Em algumas empresas, a inobservincia do principio de gradagdo na aplicagido
das sang¢des negativas por parte de algumas chefias em particular, ¢ da Direcgdo, em
geral, contribui para criar no seio dos empregados um sentimento de revolta em virtude

de tal, constituir uma grande ameaga para a sua continuidade no emprego.
34.1.1.8 A Estruturacdo Da Fungdo”’

O modo como as fungf)és inerentes aos cargos sio estruturadas, ndo € indiferente
a motivagio nem mesmo aos niveis de produtividade dos empregados em cada unidade
da empresa. Nesse sentido e, de acordo com o ISGB(op.cit.9.3) as fungdes devem ser
estruturadas de modo a permitirem a satisfacdo das necessidades humanas dos
empregados; eficiéncia processual; e o desempenho humano. Paralelamente a este, um
dos factores que mais influéncia exerce sobre a motivagdo humana no trabalho, tem a
ver com o «grau de adequagdo das exigéncias do cargo as competéncias dos
executantes»(ibidem.p.1.12).

Hackman & Oldman(1975) citado por ISGB(op.cit.4.7) desenvolveram um
modelo de estruturagio de fungdes, que funcionam como elementos de referéncia na
andlise da motivagdo humana no contexto de trabalho, constituido pelas as seguintes

caracteristicas:

) Entende-se por fun¢iio o conjunto de tarefas inerentes a um cargo especifico em cada unidade da
estrutura organizacional.
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Autonomia: representa o grau de liberdade que o ocupante de um cargo possui em
relagio a certos aspectos como, a tomada de decisdes relacionadas com as suas
responsabilidades; planificagio e execugio do seu trabalho.

ldentidade de tarefa: hé falta de identidade quando o empregado executa actividades
fragmentadas cujo fim ele desconhece. Inversamente, quando ele executa um trabalho
integral cujo resultado final € uma realizago sua, diz-se que hd identidade de tarefa.
Retroacgdo de desempenho(feedback):refere-se ao grau em que a pessoa obtém
informagdes precisas e Utets sobre o resultados do seu desempenho anterior, Neste
sentido, quando o empregado ndo recebe um feedback sobre o resultado do seu
desempenho ou, quando € avaliado injustamente, ele tende a ficar desmotivado.
Significado: representa o grau em que a tarefa tem interesse, impacto ou ressondncia
sobre o trabalho de outras pessoas no ambiente interno e externo da organizagio.
Individuos que exercem fungdes sem nenhum significado tendem a ndo desenvolver
altos esforgos.

Variedade: refere-se ao em que o trabalho que a pessoa executa leva-a a fazer uso de
diversas capacidades, aptiddes, pericias bem como procedimentos. Assim por exemplo

um trabalho mondtono possui um alto potencial de desmotivagéio do individuo.
3.4.1.2 Perspectiva De Avaliagdo Do Clima Organizacional

Segundo Neves(2000:28), o clima organizacional pode ser abordado a partir de 4
(quatro) perspectivas separdveis mas inter-relacionadas a saber: a perspectiva
organizacional; a perspectiva psicolégica; a perspectiva psicossocial € a perspectiva
cultural. Sob a perspectiva organizacional, o clima organizacional € encarado como uma
manifestacio objectiva das caracteristicas da organizagdo e que influencia o
comportamento dos membros da organizagio. Para os defensores e seguidores desta
perspectiva, «o0 clima organizacional forma-se em virtude de os membros numa
organizagio estarem expostos aos mesmos factores organizacionais», dai a semethanga

de percepgdes entre os diferentes eles.
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Ainda de acordo com o autor o clima organizacional deve ser entendido como
uma dimensdo da cultura organizacional e, longe de serem vistos como dois conceitos
isolados e independentes, eles fazem parte de uma mesma realidade.

A perspectiva cultural parte do pressuposto de que os principios e praticas que
orientam a Gestdo de Recursos Humanos'® em cada nivel organizacional sdo
condicionados ou influenciados pelos valores sociais dos dirigentes, em cada nivel
organizacional (institucional, intermedidrio e operacional), dos accionistas (caso se trate
de uma Sociedade andénima) e da Sociedade onde a organizagdo opera (incluindo o
quadro politico € legal).

Como que a fornecer uma base tedrica as hip6teses avangadas, reconhecendo
porém, a inexisténcia de fronteiras entre as varias perspectivas aqui mencionadas e, por
uma questdo de coeréncia, neste trabalho inspirar-nos-emos, predominantemente na

perspectiva cultural, podendo haver um cruzamento com a perspectiva organizacional.

3.4.2 Cultura Organizacional e Qualidade de Vida no trabalho

A andlise da cultura organizacional no dominio da Administragdo de Recursos
Humanos(ARH) afigura-se importante pois, nos permite «entender o alcance do papel
da ARH na promogio e desenvolvimento do bem estar organizacional e da Qualidade de
Vida das pessoas no contexto de trabalho»(Neves,op.cit.p.68).

O interesse pelo estudo da cultura organizacional desponta nos finais da década
de 70 e se consolida ainda durante a década de 80, altura em que comegaram a surgir
vdrios estudos sobre as praticas de gestio colocando forte énfase sobre a varidvel
cultural. Foi neste dltimo perfodo que se destacaram pesquisas de autores como Geert
Hofsted (Freitas,1997:27). Hofsted(1984) chegou a uma importante descoberta que
enfatiza a importancia da cultura nacional na explicagdo das diferengas tanto no que se

refere a comportamentos quanto no que se refere a atitudes dos empregados € executivos

*H Veja mais adiante ARH como responsabilidade de linha e como fungdo de staff.
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de diferentes paises, todos trabalhando para a mesma a mesma
multinacional(Freitas,1997:2).

Nota-se, entre os vdrios autores que procuram analisar as priticas de GRH a
partir da varidvel cultural, uma cisdo tedrica, no que tange a fonte da cultura
organizacional. Assim por exemplo, enciuanto que para Hofsted(op.cit) a cultura
organizacional constitui um «simples efeito da refrac¢fio, na empresa, da complexidade
cultural da sociedade global»(Bernoux,p.184), Thévenet (1997,0p.cit.28) considera essa
mesma varidvel como produto de uma complexa rede de influéncias da cultura ambiente
(nacional, regional, local) e das subculturas organizacionais.

Mas o que serd, entdo, a cultura organizacional ou de empresa? para Rocha
(1997:186), a cultura organizacional é um “conjunto de formas de pensar e de fazer
comuns aos membros da organizagdo». Por seu turno Thévenet (op.cit.passim) define
cultura organizacional como “um conjunto de hipéteses fundamentais que estruturam a
generalidade dos comportamentos da gestdo da empresa, referidas sem exclusivismos a
diferentes niveis: o grupo profissional, o grupo geogréfico, a empresa, a regido, a
nacdo”. No seu entender, de modo algum, estes niveis devem ser isolados.

Segundo este mesmo autor, « a cultura traduz a identidade da empresa tal como
se manifesta nas decisdes , nas escolhas importantes mas também no funcionamento
quotidiano dos sistemas mais correntes de gestdon(avaliagdo de desempenho, igualdade
de oportunidades, técnicas de relagdes humanas, observéncia dos direitos ¢ obrigagGes
quer por parte dos empregados em rela¢@o & empresa € mesmo entre si, quer por parte
da administragdo da empresa)(ibid.p.186).

Tomei & Braunstein(1993:p.19-20) citando Sathe(1985) destacam dois
elementos fundamentais na definigfo de cultura organizacional: o conteiido e a forga.

O conteiido da cultura organizacional (assun¢des bdsicas) refere-se ao conjunto de
valores e principios defendidos pela empresa em relagio as préticas de gestdo de
recursos humanos nos quais os empregados se devem inspirar e seu grau de
implementacéo. Ele pode reflectir-se em préticas em torno de elementos como o (a):

a Apoio de gestdo: refere-se ao grau de comunicagiio e de apoio proporcionados pelos

superiores ou "lideres"” aos seus subordinados;
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Controlo: tem a ver com o grau de formalizagdo pelas regras, existente, € o grau de
controlo exercido pelas chefias em relagio aos seus subordinados;

Sistema de recompensas: refere-se ao conjunto de beneficios sociais proporcionados
pela empresa aos seus empregados, bem como o sentido de igualdade de
oportunidades ou mecanismos de controlo de situagdes discriminagio;

Valorizagdo do risco: refere-se ao grau em que os empregados séo encorajados a se
empenharem e aceitarem executar tarefas de maior risco sem que, no entanto, tal
represente algum risco, em caso de fracasso;

Tolerdncia ao conflito: grau em que a empresa admite a diferenga (de posigdes e
principios)ou divergéncia de posi¢Oes e procura resolvé-la seriamente.

Padrées de comunicagdo: refere-se ao tipo de fluxos de comunicagiio existentes na
empresa.(Freitas,1991:81).

O segundo elemento referido € a forca da cultura(Tomei & Braunstein,
op.cit.p.20). Trés caracteristicas determinam a for¢a de uma cultura designadamente, a
largura que se refere ao conjunto ou a amplitude dos principios/pressupostos defendidos
pelos membros da empresa; a extensdo de compartilhamento que se remete ao grau de
compartilhamento dos pressupostos entre os membros da organizagdo; grau de
importdncia que se refere a clareza na hierarquizagdo da importancia dos pressupostos.
Refere-se & importincia relativa conferida aos principios quer pelo Sindicato e

trabalhadores, quer pela Direc¢io.
3421 A ARH Como Responsabilidade De Linha E Como Fungfio De Staff.

A Administragio de Recursos Humanos pode ser encarada num duplo sentido:
como responsabilidade de linha e como fungio de Staff. Duas ideias precisam ser retidas
neste ponto. Numa das passagens deste trabalho dissemos que a lideranga podia ser
definida como «um conjunto de actividades de um individuo que ocupa uma posi¢io
hierarquicamente superior, dirigidas para a condug@o e orientagio das actividades dos
outros membros, com o objectivo de atingir eficazmente o objectivo do

grupo»(Syroit[1996:238] apud Rego[1997:23].).
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Entendida, a lideranga, nestes termos, pode-se ver o lider como uma pessoa que,
na sua esfera de actuagio, toma decisdes a respeito de seus subordinados, supervisiona,
d4 ordens; esclarecimentos, informagfo e orientagfio, transmite as expectativas € planos
da organizagiio, e recebe dos subordinados, informag6es, solicitagbes e expectativas.
Neste sentido, ele «tem autoridade de linha, isto €, a autoridade para decidir, agir e
comandar». Por conseguinte, «tem responsabilidade de linha sobre seus
subordinados»(Chiavenato,1998a:150).

Entretanto, visto que qualquer organizagdo possui uma cultura que a identifica
como «um grupo organizado de pessoas em busca de um fim»(Tavares, 1999:65), sendo
esta «um mecanismo de orientagio e controlo que molda e guia as atitudes e
comportamento dos empregados»(Freitas,1991:85), torna-se, «para que as chefias
actuem de maneira relativamente uniforme e consistente em relagio aos seus
subordinados, [...] necessario um 6rgio de staff ou de assessoria, para proporcionar
[aqueles] devida orienta¢@io (as normas e procedimentos) sobre como administrar seus
subordinados»(Chiavenato, 1998a:150).

A orientagdo, de uma forma particular e, de um modo geral o gerenciamento da
cultura organizacional, tornam-se relevantes, sobretudo, se admitirmos que nalgumas
empresas, ¢ frequente notarem-se discrepancias entre o discurso oficial (expresso
através dos Acordos Colectivos de Trabalho e das Politica de recursos humanos) e o
plano das ac¢des concretas. Sobre esta questdo, Rego(1997) observa que € preciso
«distinguir entre assungdes bdsicas e valores explicitados»(traduzidos pelas politicas,
objectivos e valores sociais declarados, e ACT) elementos que podem ser inconsistentes
com as assungbes bdsicas. No entender deste autor, somente as assungdes bdésicas
«podem ser consideradas como verdadeiros tragos da cultura»(Rego, op.cit.p.404-405).
Dai o interesse em "descortinar o que esta por detras das facetas visiveis e declaradas”.

Uma importante dimensdo de andlise da discrepincia entre as assungdes bésicas
e os valores explicitados € a questiio sobre o gerenciamento da cultura organizacional.

Freitas(1991) e Tomei & Braunstein(1993) destacam quatro principais

mecanismos de gerenciamento da cultura organizacional designadamente:
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Os métodos de recrutamento e selecgdo: Tomei & Braunstein, argumentam que a
selecg¢do de pessoas adequadas constitui 0 primeiro mecanismo de manter e desenvolver
ou reforcar a cultura de uma organizacio. Esse processo pode ainda, segundo eles, servir
como um meio para moldar a cultura da empresa trazendo para dentro dela pessoas com
caracteristicas desejadas.

Todavia, esse processo, mesmo levado a bom termo, em si ndo basta, dai ser
necessdrio submeter esses individuos a um processo de capacitagdo especifica ou
promover estdgios junto aos profissionais no ambiente de trabaltho. Trata-se, em Gltima
andlise, procurar garantir uma efectiva integragdo do individuo, com vista a adequar as
suas competéncias gerais aquelas que, especificamente, sdo valorizadas na empresa e
que, por conseguinte, constréem a sua tdentidade.

Orientagdo: esta reveste-se de capital importincia na comunicagio da cultura.
Ela consiste na transmissdo de informagdes, sobretudo aos quadros de chefia,
relacionadas com: os padrdes de lideranga valorizados; formas internas de gestdo de
conflitos; politicas da empresa; critérios de aplicagio de sangdes; processos de avaliagdo
de desempenho.

O treinamento e desenvolvimento sdo outros instrumentos fundamentais para o

respaldo da cultura da organizagiio, visto que permite “ aos seus participantes entender

os instrumentos que descrevem o estilo de geréncia valorizado pela organizag@o, assim

como questionar, discutir, repensar e se posicionar diante essa ideologia”(ibid.p25). Ea
fase de reforco da cultura.

Actuagdo dos gestores de topom: a importdncia da actuag'ﬁo dos gestores de topo
na consolidagdo da cultura tem vindo a ser referida por muitos autores.

Rego(1997:406) salienta que «os lideres podem comunicar os valores através de
suas proprias acgdes». Na mesma légica, Freitas nota como isso € possivel. E que
segundo ele, os empregados procuram «guiar-se pelos comportamentos que observam
nos seus superiores e, procurardo actuar de molde a conseguir obter deles, recompensa,

promogdes e reconhecimento»(Freitas, op.cit.p88).
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3.5 DESEMPENHO HUMANO (DH)

Entende-se por Desempenho Humano « o acto ou efeito de cumprir ou executar
determinada missio ou meta previamente tragada. E directamente proporcional a duas
condigdes do ser humano: o 'querer fazer', que explicita o desejo endégeno de realizar( a
motivagio), e o 'saber fazer' isto €, a condicdo cognitiva e experiencial que possibilita o
individuo realizar com eficiéncia e eficacia alguma coisa»Marras(2000:173).

A informagio sobre o desempenho dos membros de uma organizagio € obtida
através de certos mecanismos ou processos denominados Avaliagio de
Desempenho{AD) Humano (ver Ficha de AD - Anexo D).

Para Chiavenato(1996:95), a Avaliagdo de Desempenho «€ uma aprecia¢do
sistematica do desempenho de cada ocupante no cargo, bem como do seu potencial de
desenvolvimento».

Um processo de Avaliagdo ndo é um fim em si mesmo, pelo contrério, ele
cumpre uma fungfio vital no seio das organizagSes. Numa leitura geral, um sistema de
Avaliagdo de Desempenho permite obter informagdes acerca do comportamento
profissional dos empregados, que se constituem em elementos indispensiveis para
programas de treinamento, determinagido salarial; identificagio de problemas de
supervisdo e de lideranga(avaliando-se, assim, indirectamente estes agentes),
fundamentar as decisdes e a gestdo das carreiras™. A respeito desta dltima fungfo,
Peretti(1997:233) observa que a gestfio de carreiras € um processo que implica ter em
alerta, tanto no presente como no futuro, as necessidades da empresa, as expectativas
manifestadas pelos colaboradores e os potenciais individuais»

Para além daquelas fun¢des manifestas, a A.D. desempenha uma fungio latente,
na medida que, a ser bem conduzida, permite a criagdo de um clima organizacional sadio

¢ favordvel ao alcance de altos indices de produtividade por parte dos empregados.

(‘% Para o caso concreto da AdM, os Gestores de topo referem-se aos Directores de Departamento.
(m) De acordo com Peretti{1997:233), uma carreira constitui «uma sucessio de afectagdes a postos de
trabalho»,
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Todavia, nem sempre isso acontece, em virtude da auséncia, nalgumas empresas,
de uma visio ou de programas concretos que satisfagam as expectativas dos
empregados, em relagdo as finalidades dos processos de Avaliagiio de Desempenho.
Aliado a isto, nalgumas situagdes, o desconhecimento, por parte de alguns avaliadores
de desempenho, de alguns principios basicos que norteiam a dindmica dos processos de
AD, leva a que alguns empregados passem a encarar os processos de AD como
constituindo uma série de mecanismos através dos quais os avaliadores projectam

simpatias ou antipatias em relagfo a certos membros da organizagéo.

40 METODOLOGIA DA PESQUISA

A primeira etapa da efectivagdo deste trabalho, consistiu na realizagdc de um
estudo exploratério sobre o tema, baseado em pesquisas bibliografica e documental para
além da realizagio de entrevistas exploratérias.

A pesquisa bibliogrifica teve como principal enfoque temas ligados 4 4rea ou
Sistema de Administracio de Recursos Humanos. Paralelamente 2 pesquisa
bibliogrifica, procedemos a realizagdo de uma pesquisa documental a qual consistiu na
identificagdo ¢ andlise de documentos directa ou indirectamente relacionados com a
(criagdo da) Empfesa Aguas de Mogambigue, SARL. Ainda no ambito desta etapa
exploratéria, procedemos a realizacdo de entrevistas exploratérias individuais e
colectivas com alguns empregados situados nos niveis operacional e intermediario.

Os elementos da amostra foram escolhidos em fungfio de critérios qualitativos
tendo, para tal, sido observados alguns critérios basicos a saber: o Departamento de
pertenga, 0 sexo e a categoria ocupacional, e sobretudo o seu grau informativo.

O universo geral (populacdo) na andlise deste tema € constituido por todos os
empregados da Empresa Aguas de Mogambique, SARL, num total de 675. Deste
universo e, para efeitos deste trabalho seléccionamos uma amostra constituida por 22
trabalhadores situados nos ﬁf veis operacional e intermediario.

A segunda %tapa do processo de pesquisa consistiu na colecta de dados. Este

processo foi conduzido & luz de entrevistas semi-estruturadas (VER ANEXO E).
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Para a andlise dos dados, recorremos & andlise qualitativa baseada,
essencialmente, nas leituras vertical e horizontal € na técnica de triangulagdo.

Finalmente, para a obten¢io dos dados relativos aos niveis de desempenho
humano, tivemos que fazer recurso a algumas técnicas estatisticas visto que, até entdo, a
empresa ainda nfio dispunha de relatérios que nos permitissem ter uma ideia sobre os

niveis de desempenho dos empregados, durante o periodo considerado no estudo.

50 DESCRICAO DOS RESULTADOS

Nesta parte vamos proceder a uma apresentagdo detalhada das informagdes
obtidas ao longo do trabalho de campo, obedecendo a mesma estrutura dos modelos de

andlise concebidos antes da etapa da observagio.

Variavel Independente: Cultura Organizacional

19 dimensdo: Conteiido da cultura organizacional (assuncdes bdsicas)

Componente 1. grau de aplicagio dos valores ou principios defendidos pela Empresa.

a indicador: apoio de gestdo: 0s nossos informantes consideram que t€m contado com
o apoio dos seus superiores. Tal apoio nfo € somente fornecido somente quando
solicitado. As vezes, quando os superiores (Directores de Departamento) no dmbito da
sua rotina administrativa, detectam alguma irregularidade, reinem-se com os seus
respectivos subordinados (chefes de sector) e procuram encontrar uma solugdo.

o indicador: controlo: em matéria do controlo exercido as chefias aos seus
subordinados, alguns entrevistados declararam as chefias sabem que estdo a lidar com
pessoas responsiveis pelos seus actos € que sabem porque € que estdo na empresa, daf
que nio tém tido necessidade de exercer controlos (mais) rigorosos sobre eles. Ndo
obstante, quando, por alguma casualidade, um dado subordinado revela comportamentos
nio recomendados ou contraproducentes, este, € imediatamente solicitado e admoestado.
o indicador: sistema de compensacdo: em relagio a este aspecto, importa referir que,
existe na Empresa, um Acordo Colectivo de Trabalho que estabelece detalhadamente

todo o sistema de remunerago institucionalizado. Por que ja tinhamos tido acesso a tal
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dispositivo legal e, porque estdvamos cientes do cuidado em distinguir entre os valores
explicitados (o dito) e as assunc¢des bésicas (o dito e feito), tivemos apenas que procurar
saber junto dos informantes (mais especificamente ao Sindicato) se havia algum direito
seu que estivesse a ser violado. Estes, revelaram-nos que nao havia casos de alarme
(apresentaremnos com mais detalhes o conteddo das recompensas garantidas aos
trabalhadores na apresentagio dos resultados referentes ao teste da segunda hipotese).

o indicador: valorizacdo do risco: o risco € incentivado. Nio obstante, notou-se,
sobretudo por parte de algumas chefias (Directores de Departamento, chefes de sector e
de sec¢fo), um certo sentido de agir com cautela para evitar desagradar os superiores.
Por outro lado, notou-se existir uma preocupacgdo, por parte daqueles, que consiste em
provar aos respectivos superiores hierdrquicos, que sdo capazes de assumir novos
desafios que o novo contexto de mudangas coloca a cada empregado. Esta atitude tem
sido, alids, assumida em quase todas as categorias ocupacionais sem receios, dado que
nunca tem havido experiéncias negativas derivadas do fracasso no desempenho de
tarefas que envolvem o risco de fracasso.

B indicador: tolerdncia aos conflitos: a diferenga é encarada positivamente na empresa.
Com efeito, o conflito é visto pela empresa numa perspectiva funcional. Como sinal
disso, existem no seio da empresa mecanismos de lidar com o conflito, um dos quais € a
abertura demonstrada em relagdo ao sindicato. A experi€ncia pioneira desenvolvida no
seio do Departamento Comercial, traduzida pela criagdo de um Comité de Leitores, o
qual serve de veiculo de expressdo de conflitos que tém surgido entre a Direcgdo deste
Departamento e o grupo de empregados afectos na secgfo de leitores, traduz essa mesma
aceitagfo da diferenga.

B indicador: padrées de comunica¢do: constatamos existir na empresa uma
comunicagio efectiva, traduzida por um fluxo multidimensional de informagses:
descendentes, as quais se tém traduzido na forma de comunicados extensivos a todos o0s
Departamentos (este caso ¢ mais comum na transmissdo de informagdes relativas as
mudangas que vém sendo operadas desde 1999, tendo sido igualmente as mais

privilegiadas para transmitir informagdes relativas aos reajustes na estrutura e
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funcionamento interno decorrentes da saida do entdo accionista majoritério em
Dezembro de 2001).

Para o caso das comunicacOes ascendentes, o Sindicato dos trabalhadores tem
constituido um importante veiculo de comunicagdo entre a Direcgiio e os trabalhadores.
Para além deste mecanismo, em fungiio dos valores dos dirigentes em cada nivel
organizacional adoptam-se outras formas de melhoria das comunicagdes ascendentes
(veja-se o exemplo da criagio do Comité de leitores). Notamos igualmente, ao longo da
nossa presenga na organizagdo, a existéncia do fluxos laterais de informag&o quer entre

sec¢Oes, quer entre sectores, € até mesmo entre Departamentos.

22 Dimensdo: Forca da cultura organizacional

Componente 1: Largura da cultura (valores explicitados)

o Indicador: conjunto ou amplitude de valores ou principios defendidos pela empresa:
para este caso, teremos apenas a preocupagdio de alistar o rol de valores defendidos,
devendo a confirmagio sobre o seu grau de aplicagio, ser inferida a ‘partir da descrigéo
feita nos indicadores anteriores e a que serd feita mais adiante (quer sejam referentes a
este modelo quer ao subsequente). Assim, sdo valores defendidos pela empresa: o
respeito pela dignidade do ser humano; a realizagdo e desenvolvimento profissional dos
trabalhadores; a sfeguranga de emprego; o fomento da iniciativa e da criatividade; o
estimulo ao empenhamento e sangdo a negligéncia;, uma  gestdo envolvente e
participativa; um esfor¢o sistemdtico de capacitagdo profissional; a igualdade de
oportunidades; o didlogo e a negociagGo como formas privilegiadas de resolugdo de
conflitos; uma comunicagdo aberta vertical e horizontal; descentralizacdo e delega¢do
de responsabilidades, estilo de lideranga participcitivc)z’.

Componente 2: Extensdo de compartilhamento

a Indicador: grau de concordincia dos membros em relacdo aos pressupostos ou
valores defendidos pela Direc¢do e accionistas: para avaliarmos esta questdo, tivemos

que perguntar aos grupos abrangidos pela amostra, se havia algo na empresa que

) Extraido da Politica de Recursos Humanos
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estivesse a ser feito (prdticas de gestdo) mas que ndo fosse do seu agrado. Por incrivel
que parega, 0s nossos informantes tiveram dificuldade em identificar tais situagdes,
assim logo a partida. Depois de tanto reflectirem muitos acabavam dizendo
simplesmente que, excepto umas e outras situagdes, mas também nada graves, estava
tudo bem.

Componente 3: Grau de importincia dos pressupostos

a Indicador: Importéncia relativa conferida aos pressupostos: a importancia relativa de
cada pressuposto € determinada ndo somente pela Direcgio da Empresa mas também
pelo Sindicato. Isso significa, pex., que dentre os vérios direitos que o Acordo Colectivo
de Trabalho confere aos empregados, sobretudo passiveis de actualizagiio, havera
sempre 0s que constantemente sdio actualizados e, outros que, mesmo carecendo de
actualizagdo nem o sindicato nem o Empregador os colocam como principais pontos de
agenda nos actos negociais, sem contudo isso causar descontentamentos no seio dos
empregados. Isso para dizer que existe, entre o Sindicato ¢ a Direcgdo, um consenso
relativamente 3 importincia relativa de cada valor explicitado ¢, por consequéncia, da

sua influéncia sobre o ambiente social interno.

39 Dimensdo: Nivel de gerenciamento da cultura organizacional

Componente 1: Orientagéo

o indicador: Treinamento das chefias sobre a lideranga de equipes, gestdo de conflitos
no seio do grupo e processos de avaliagdo de desempenho: todos os quadros de chefia,
desde os Adjunto-Directores aos chefes de sec¢do, revelaram-nos que nunca tiveram
algum tipo de treinamento nem sobre a lideranga, nem sobre a gestio de conflitos no
seio do seu grupo de subordinados e muito menos sobre aspectos relativos a avaliagio de
desempenho humano. Constatamos ainda que, em matéria de avaliagio de desempenho
os chefes é que avaliam isoladamente os seus subordinados directos ou seja, aplicam o
método de Avaliagdo Directa. No entanto, em alguns sectores muito restritos, as chefias,
A luz dos seus valores e concepgdes que t€m sobre 0s seus subordinados, preferem deixar

que sejam os préprios subordinados a se auto-avaliarem primeiro, seguindo-se
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posteriormente a uma anélise conjunta do resultado ou seja, aplicam o método da Auto-
avaliagdo.

Componente 2: Processos de recrutamento € selecgdo

o indicador: Métodos e critérios de selec¢do usados: de acordo com os dados apurados,
o processo de recrutamento tem sido efectuado na base de um concurso. O recrutamento
tem sido interno e externo. Entretanto quer se trate de um ou outro tipo de recrutamento,
o processo de selecgdo obedece sempre ao critério de meritocracia.

Componente 3: Desenvolvimento de Recursos Humanos

o indicador: formagdo académica: a Empresa ainda nio executou nenhum o plano de
formagdo académica que foi, alids, um dos compromissos assumidos no ambito da
assinatura do Contrato de Cessdo. Nio obstante, a AdM, tem comparticipado no
pagamento do valor das propinas para aqueles empregados que, por iniciativa prépria,
prosseguem com os estudos nos mais diversos niveis de ensino, dentro de determinadas
condigdes estabelecidas e acordadas.

o indicador. formagdo profissional: uma das primeiras acgdes desencadeadas pela 1°
Direcgio entio formada, consistiu na capacitagdo de certos empregados, sendo em
matéria de atendimento ao plblico, para aqueles trabalhadores que lidam directamente
com o publico e, em matéria de higiene e seguranga no trabalho, para aquele grupo de
empregados cujas actividades requerem algum tipo de cuidado especial em relagio a
estes assuntos.

0 indicador: desenvolvimento de carreira: este constitui um dos pontos mais
problemdticos na empresa. Notou-se uma grande desmotivagio por parte dos
empregados admitidos antes do periodo 1999/2000. O problema com a gestio de
carreiras arrasta-se desde os tempos da antiga "Agua de Maputo, EE". Uma boa parte
dos sujeitos abrangidos na amostra defende que o que lhes motiva e lhes leva a procurar

melhorar os seus niveis de desempenho ndo sdo as simples promoc;c")es22 horizontais, mas

(*H Ferreira(1988:299) distingue dois tipos de promogao: a horizontal, através da qual o empregado
conserva-se no mesmo cargo (que integra determinada classe) beneficiando-se apenas de um aumento de

vencimento, e a vertical, que consiste na «passagem de um posto para outro, este Gltimo acarretando
dificuldades e responsabilidades maiores que as do posto anterior».
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sim as perspectivas de um dia seus esforcos poderem ser recompensados através das

promogdes verticais, facto que ndo acontece na empresa hd ja bastante tempo.

Variavel independente: Clima organizacional

1? Dimensdo: Estilo de Lideranca

Componente 1: Técnica de Relagdes humanas

‘0 indicador: Relacionamento com os subordinados: existe um bom relacionamento
entre os quadros de chefia e seus subordinados directos. Nalguns sectores, durante as
horas de descanso chefes e seus subordinados, "livram-se dos seus sinais identitarios" e
desenvolvem conversas informais caracterizadas por um elevado grau de relaxamento
dos participantes. O tom e o conteido de tais conversas tem assumido caracteristicas
tais, que impossibilitam a qualquer individuo estranho ao sector ou a empresa, a
identificacdo dos chefes no seio de tais nicleos. Todavia, quando chega a hora de
trabalho, cada um sabe qual € o seu papel e que expectativas dele se esperam.

g indicador: comunicacdo com os subordinados: na maioria das secgdes e sectores por
onde passamos tanto os subordinados como as chefias directas foram undnimes em
afirmar que se tenta fomentar, nessas 4reas, a liberdade de expressdo para todos os
efeitos. Os chefes por sua vez comunicam-se abertamente com os seus subordinados,
passam-lhes todas as informagdes tteis para as suas actividades.

o indicador: Avaliagdo do desempenho humano: manifesta-se um grande
descontentamento por parte dos empregados sem cargos de chefia pela forma como sdo
avaliados. A maioria, considera o sistema de avaliagdo de desempenho como
caracterizado por excessos de subjectivismo. Embora haja espago para a contestagio dos
resultados, a maioria dos entrevistados, que manifestou ter alguma vez apresentado uma

reclamag@o, revelou-nos que nunca obteve resposta positiva.

o indicador: resolu¢do de problemas no seio do grupo: os chefes sio vistos como

pessoas sensiveis em relagdo aos problemas dos seus subordinados. Eles encorajam aos
seus subordinados para que ndo tenham receios em apresentar problemas quer pessoais,

quer os que envolvem o relacionamento entre colegas de trabalho. Para este dltimo caso,
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dependendo da sua complexidade, os assuntos podem ser transferidos quer para os niveis

mais elevados dentro da hierarquia da organizagfo, quer para os drgdos do Sindicato.

2° Dimensdo: Condicdes ambientais de trabalho

Componente 1: Higiene no Trabalho

a indicador: Medidas e prdticas de promogdo de saiide dos empregados: existe por
parte da empresa uma intensa preocupagio com a salide dos seus membros. A empresa
dispoe de 3 postos de saide abertos das 7 as 15 horas com médicos & altura das
necessidades dos empregados. Em fungdo da gravidade da doenga ou da exigéncia de
aplicagdo de outras técnicas que estejam para além das capacidades destes postos,
existem outros mecanismos alternativos. Assim, os pacientes tém o privilégio de serem
transferidos quer para o Hospital Central de Maputo, quer para as Clinicas privadas da
Capital, ou até mesmo para a Africa do Sul (com todas as despesas pagas pela empresa).

Para além de beneficiar aos empregados no activo e aqueles que tenham j4
atingido a idade da reforma, 0 servigo af prestado € extensivo aos respectivos familiares
da 1" categoria, desde que estes constem nos processos individuais daqueles.

Com a actual problemética do SIDA, foi criada, na empresa, uma Comissfo para
promover campanhas de sensibilizagiio dos empregados sobre como prevenir ou lidar
com esta doenga. A empresa custeia as despesas dos testes de HIV-SIDA em 100%.

No entanto, nem tudo vai bem na empresa, existe nalguns sectores da empresa,
caracterizados por actividades especificas, um certo descontentamento derivado das mas
condi¢bes nas quai'sz se trabalha. Nesses sectores, os empregados queixam-se da falta de
equipamento de protecgdo contra os produtos quimicos, poluigiio sonora, para além da
falta de equipamento de protecgdio em tempos de chuva.

a indicador: Medidas de prevenc¢io de acidentes: esta foi uma das que mereceu a
atengio da 1° Direc¢do. Com efeito, durante o ano 2001 foram realizadas vérias palestras
sobre esta matéria, destinadas aos empregados afectos em é4reas com maior risco de
contracgdo de acidentes de trabalho. Neste perfodo foram tomadas vérias outras medidas

que consistiram na distribuicio de equipamento de trabalho aos operirios
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designadamente: botas; calgados; uniformes, para além da montagem de extintores em

dreas propensas aos incéndios.

3° Dimensdo: Mecanismos de Comunicacdo

a indicador: redes de comunicagdo existentes®:

4° Dimensdo: Relacdes interpessoais:

n indicador :l relacionamento entre os empregados no local de trabalho: para além das
declaragdes dos préprios entrevistados, nds proprios fomos capazes de constatar, ao
longo do periodo de visitas 2 institui¢do, que existe entre os colegas, alto espirito de
camaradagem e de equipe. Nalgumas secgdes, os colegas sdo auténticas familias coesas

que partilham sentimentos sobre os mais diversos aspectos da vida social.

5% Dimensdo: Relagdes trabalhistas
o indicador: formas de negocia¢do sindical: o Sindicato tem sido considerado

importante parceiro na garantia do sucesso da empresa. Tal consideragio nota-se pela
forma como as reivindicagdes que o Sindicato tem apresentado tém sido tratadas. De
acordo com alguns membros do Sindicato abordados, em quase todas as reivindicagdes o
didlogo constitui um importante instrumento de promog¢do da ordem e estabilidade
sociais no seio da empresa. De um modo geral, as negocia¢des tém sido caracterizadas
por solugdes que procuram beneficiar, simultaneamente, as partes envolvidas , sendo a
decisdo final produto de consenso. ]

Como forma de garantir a transparéncia dos processos negociais, nalgumas
vezes, 0 mecanismo de delegagio na apresentagiio das preocupagdes cede lugar ao de

participagfio directa dos mandatirios (empregados), processo que tem ocorrido em

Assembleias gerais.

*) Cf.  Varidvel cultura organizacional; 1* dimensio: Conteddo da cultura organizacional;

Componente 1; indicador: padrSes de comunicagio.
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o indicador: Abertura em relagdo ao sindicato e flexibilidade na resolugdo de conflitos:
Segundo os membros do Sindicato entrevistados, existe um relacionamento excelente
entre a Direc¢iio e o Sindicato, visto que aquela sempre se tem mostrado aberta e

flexivel em relagdo a todas as questdes que lhe tem sido apresentadas.

6" Dimensdo: Sistema de Compensacdo

Componente 1: Remuneracgio Directa

o indicador: equidade interna e externa e outras formas de justica salarial: fazendo
uma comparagdo entre o salario minimo nacional, estimado em cerca de 700 mil
meticais, € 0 pago na empresa, (situado acima de | milhio de meticais’*), podemos
dizer que existe uma equidade externa.

Relativamente 4 equidade interna, esta ndo se manifesta na sua totalidade. Nao
obstante, cumpre-nos realgar alguns aspectos positivos, como sejam a inexisténcta de
quaisquer formas de discriminagio baseada no sexo (discriminag@o salarial e segregacio
profissional). Em contradigdo, existem, segundo os empregados admitidos antes de
1999, um tratamento desigual relativamente ao saldrio base, visto que os empregados
que sdo admitidos no novo contexto de gestdo privada recebem valores acima dos que
recebem os seus colegas admitidos na "Era Agua de Maputo, EE.", mesmo detendo os
mesmos atributos e desempenhando funéﬁes semelhantes.

Verificam-se, igualmente, situa¢des de empregados que trabalham para além das
horas normais de expediente, sem no entanto receberem alguma recompensa por esse
esforgo adicional, nem mesmo social. Associado a este, estd o problema dos empregados

que exercem cargos de chefia sem, no entanto, receberem como tal.

Componente 2: Remuneragfo indirecta

o indicador: beneficios sociais: os beneficios sociais conferidos aos empregados
constam do Acordo Colectivo de Trabalho. Para avaliarmos o seu grau de cumprimento,

procuramos saber junto dos informantes se achavam se os seus direitos estavam sendo

4 o .
(2 ) Estes valores referem-se aos 1ltimos reajustes efectuados nos meadoes do ano 2001.
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preservados. Depois de enumerarem alguns dos beneficios, que por sinal, segundo um
dos informantes, porque sdo muitos s6 podia ver no seu taldo de vencimento, foi nos
dito que, quase que a totalidade dos beneficios estava a ser garantida. Com esse
exercicio, quisemos identificar o nivel de discrepéincia entre os valores explicitados e as
assungdes bdsicas. Sdo beneficios sociais dos empregados na empresa: o bdnus de
antiguidade; subsidio de renda de casa; subsidio de poluicdo sonora e atmosférica;
subsidio de producdo e disponibilidade; subsidio de chefia; subsidio de transporte,
subsidio de trabalho em regime de turnos; subsidio de alta tensdo; bénus de eficiéncia;
subsidio do imposto; subsidio de alimentagdo; subsidio de assisténcia médica e
medicamentosa extensivo aos familiares do 1° grau desde que constem no Processo

individual do trabalhador; seguro de acidentes de trabalho e inscricdo no INSS;

subsidio do 13°; gratifica¢do de fim de ano; subsidio de férias; bdnus especial atribuido

aos técnicos superiores e médios nas percentagens estipuladas no Diploma Ministerial
n® 36/96 de 1 de Maio; subsidio de falecimento; restaurantes com refeicdes

g 25
subsidiadas

7% Dimensdo: Seguranca de emprego

Componente: Despedimentos
a indicador: Critérios de justica na aplicacdo do sistema de punigées: a aplicagiio de
medidas disciplinares foi descrita pelos nossos entrevistados como observando os

critérios de justi¢a ou seja de gradagao.

8% Dimensdo: Estruturacdo da Funcdo

Componente: Natureza do trabalho

o indicadorl: Autonomia: os trabalhadores consideram que possuem nivel de autonomia
aceitdvel no exercicio de suas fungdes, na medida em que nfo tém sofnido interferéncia
dos seus chefes na programagio e execugio das suas tarefas, embora estes possam se

fazer presentes nalgumas ocasides por uma questdo de acompanhamento e coordenagao.

% Extraido do Acordo Colectivo de Trabalho.
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@ indicador2: ldentidade: ndo registamos casos de falta de identidade de tarefa. Mesmo
naquele tipo de trabalhos que requerem uma certa divisdo de trabalho, como por
exemplo o trabalho das brigadas, ndo registamos nenhum tipo de queixa.

o indicador3: Retroacgdo de desempenho: existe, ndo obstante o subjectivismo que, na
dptica dos nossos informantes, caracteriza a avaliagio.

o indicador4: significado: entre todos os entrevistados foi uninime a posigido de que um
dos factores que os motiva no exercicio das suas fungbes € o facto de saberem que
contribuem para a melhoria das condigdes de vida das populagdes, através do
fornecimento de dgua de qualidade.

g indicador5: Variedade: em relagio a este aspecto, os trabalhadores diziam que uma
das coisas que lhes motiva no trabalho, € o facto de estarem a desempenhar fungdes que
tém a ver com a sua drea de formagdo, o que lhes permite fazer apelo a todos os seus
conhecimentos tedricos ¢ praticos.

A seguir vamos proceder a apresentagiio dos dados referentes ao teste da hipdtese
principal. Através desta, assumimos que somente empregados simultaneamente
satisfeitos e motivados desenvolvem atitudes positivas perante o trabalho, que permitem
o alcance de niveis de desempenho humano satisfatérios. Para testé-1a tivemos apenas
que dirigir, ao grupo abrangido na amostra, duas importantes questdes: uma relacionada
com a motivacdo e, outra relacionada com a satisfagdo no trabalho.

Na primeira quisemos saber que factores os motivavam no trabaitho e,
inversamente, que factores os desmotivavam. Respondendo a esta questfio, 0s nossos
informantes destacavam elementos relacionados com o trabalho. Assim, para eles,
motiva-lhes o facto de estarem a desempenhar fungdes ligadas a sua drea de formagdo.
Destacaram, inversamente, como elementos de desmotivagdo o facto de estarem durante
muito tempo sem serem promovidos (verticalmente) embora anualmente os seus
resultados de desempenho estivessem melhorando e, o facto de sentirem que o seu
esforgo nfo € avaliado objectivamente pelas chefias. Desmotiva-lhes ainda a falta de
meios de trabalho que, em (ltima andlise, acaba interferindo no seu desempenho sem

que tal seja tomado em conta.

|
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Entretanto, segundo eles comparados aos factores motivadores, os factores
desmotivadores ndo tém grande impacto sobre o seu empenhamento no trabalho dado
que, segundo os préprios informantes, quando se gosta de algo mesmo que haja alguma
dificuldades procura-se superd-las.

Em relac@o a segunda questdo, quisemos saber dos diversos grupos abrangidos
qual era o seu sentimento perante a empresa, se, se Sentiam satisfeitos ou ndo; quais
eram, na sua optica os elementos que lhes deixavam satisfeitos e; quais eram os que
lhes desagradavam. Em relagdo a esta questdo, de um modo geral, 0s nossos
entrevistados responderam que se sentiam bastante satisfeitos e orgulhosos em pertencer
4 empresa. Destacaram como factores de tal satisfagdo o amplo leque de beneficios
sociais prometidos € cumpridos pela empresa, para além do préprio valor do salério que,
para além de ser pago pontualmente, supera em larga medida o saldrio minimo nacional.
Associam-se a estes factores, o tipo de relacionamento entre colegas de trabalho e para

além do estilo predominantemente democratico de lideranga.

6.0 DISCUSSAQ DOS RESULTADOS

Fazendo uma anélise comparativa entre os resultados esperados e os observados
a partir das hipdteses, podemos afirmar que todas as hipéteses foram confirmadas.
Assim, relativamente 2 hipétese que relaciona a varidvel cultura organizacional ao clima
organizacional, constatamos que os principios que orientam as préaticas de gestdo e
lideranga dos vérios quadros de chefia, em cada um dos niveis da estrutura da empresa,
embora ndo sejam produto de uma socializagio interna ou de orientag@io fundada nos
valores da empresa, mas sim, claras manifestagcGes da existéncia de vdrias subculturas
organizacionais (com valores ou principios consentineos aos defendidos pela cultura da
empresa) e da personalidade de cada um desses agentes bem como de outros
circunstancialismos., contribuem para a criagdo, em cada sector da organizacdo, de um

ambiente social favoravel ou positivo que se alastra por toda a organizagdo. A (nica
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explicagiio que nos ocorre para a explicagdo desta coincidéncia € que, provavelmente
tenha havido um processo de selecgdo bem sucedido.

De igual modo, a amplitude dos valores e principios defendidos pela empresa
institucionalizados quer na politica de recursos humanos quer no acordo colectivo de
trabalho, associado & sua maior observincia ou respeito por parte do 6rgdo de Gestio de
Recursos Humanos, promove no seio da empresa, um clima social favoravel ou positivo,
caracterizado por uma maior satisfagao dos trabalhadores.

Relativamente a hip6tese que relaciona o Clima organizacional ao Desempenho
Humano, verificamos, igualmente, que esta foi confirmada, na medida em que
analisando as declaragdes proferidas pelos nossos informantes, o ambiente social
prevalecente na empresa, pode ser descrito como positivo ou favordvel. Os nossos
interlocutores revelaram que sentiam orgulho em pertencer 4 empresa, ou seja sentiam-
se satisfeitos trabalhando na empresa. De entre os factores destacados como estando na
origem desse estado de espirito cumpre-nos salientar os seguintes: o bom
relacionamento entre os subordinados e seus superiores hierdrquicos; o amplo leque de
beneficios sociais proporcionados pela empresa aos empregados; o relacionamento
existente entre os colegas de trabalho; a atitude da Direc¢do em relagiio ao Sindicato e a
grande sensibilidade manifesta em relag@o as reivindicagdes que t€m sido apresentadas
¢ a seguranga de emprego.

Directamente ligada anterior, estava a hip6tese principal a qual relacionava por
um lado, a satisfagdo e a motivagao e, por outro o desempenho humano. Esta hip6tese
foi também confirmada na medida em que, comparados aos factores causadores de
insatisfacio e de desmotivagdo, houve um forte destaque aos factores satisfacionais e
motivacionais, com particular realce, respectivamente, para a equidade externa € a
enorme gama de beneficios sociais €, 0 ajustamento das competéncias dos empregados
as exigéncias do cargo ou a natureza do trabalho executado.

Pelas razdes descritas nos dois anteriores pardgrafos, aliado aos resultados
qualitativos de ADH globais obtidos a partir do célculo, inferimos assim que de facto as
duas hipéteses foram confirmadas. Com efeito, com base numa anélise da frequéncia do

valor da pontuagio obtida da AD pelos empregados nos dois dltimos anos (2000 € 2001)
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notamos uma significativa melhoria dos niveis de desempenho, traduzidos aqui em
termos qualitativos. Concretamente, verificamos que, em termos globais, do ano 2000
para o ano 2001, registou-se uma significativa melhoria do nivel Suficiente (+) - que
corresponde ao extremo positivo do nivel médio de desempenho, (de acordo com o
6rgdo da ARH da empresa) - para o nivel Bom( - ), que corresponde ao extremo

negativo do nivel de desempenho considerado Bom.

70 CONCLUSOES, CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

CONCLUSOES

Gerais:

Da andlise ¢ interpretagio das informagdes recolhidas no dmbito do trabalho de
campo chegamos s seguintes conclusdes gerais:
® existe, na empresa, um nivel consideravel de cumprimento, tanto dos principios
basilares da Politica de Recursos Humanos, como do Acordo Colectivo de Trabalho,
relativamente aos direitos dos empregados. Este facto promove, no seio da empresa, um
ambiente social favordvel, que acaba se reflectindo positivamente sobre os niveis de
desempenho dos empregados;
@ concluimos igualmente que existe, na empresa, uma associago positiva entre a cultura

organizacional, clima organizacional e o desempenho humano;

Especificas:

Especificamente, a pesquisa permitiu-nos concluir que existe, na empresa, um
ambiente social positivo, traduzido por uma maior satisfagio e motivagdo dos
empregados decorrente de uma série de factores como:

@ o tipo de relages trabalhistas, as quais sdo caracterizadas por uma grande abertura por

parte da Direcgdo em relagio ao sindicato, pela preferéncia por politicas participativas ¢
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de reciprocidade para além de uma relativa flexibilidade na resolugiio de conflitos por
meio de solugdes do tipo ganhar-ganhar;

@ o estilo predominantemente democrético de lideranga;

@ a comunicagdo efectiva, traduzida por um fluxo multidimensional de informagdes:
ascendente; descendente e lateral, para além de uma flexibilizagio dos mecanismos
formais de comunicagio;

@ o conteiido ou natureza do sistema de remunerag@o traduzido por uma equidade
externa e por um vasto leque de beneficios sociais que vdo para-além dos exigidos pela
lei mogambicana do trabalho associado ao seu grau de aplicagéo;

@ a inexisténcia de quaisquer formas de discriminagfio baseadas no sexo (discriminagdo
salarial ou segregacfo profissional);

@ a observancia do critério de gradagio na aplica¢iio do sistema de punigoes;

@ o bom relacionamento interpessoal entre colegas de trabalho;

® a estruturagdo das fung¢des aliada a4 observincia do critério de adequagio das
competéncias dos executantes as exigéncias dos cargos;

Para além da situagio descrita, concluimos que houve, durante o periodo
considerado, uma melhoria dos niveis de desempenho humano. Com efeito, verificamos
que, do resultado global da AD situado no nivel considerado “suficiente”
correspondente ao ano 2000 (de acordo com os critérios da empresa) registou-se uma
significativa melhoria do nivel Suficiente (+), que corresponde ao extremo positivo do
nivel médio de desempenho (segundo os critérios da empresa), para o nivel Bom( - ),
que corresponde ao extremo negativo do nivel de desempenho considerado Bom (na
empresa). '

Paralelamente, a pesquisa permitiu-nos concluir que existe um certo
descontentamento e desmotivagio sectorial e até mesmo geral, no seio dos empregados,
devido a factores como:
® a auséncia de uma aplicagdo efectiva das medidas bésicas de higiene e seguranga no
trabalho, no seio daquele pessoal que cuida do tratamento e posterior distribui¢io de
Agua para 0 CONsumo;

@ a elevada subjectividade que caracteriza os processos de AD;
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@ a existéncia, nalguns sectores, de empregados cujo direito ao pagamento de horas
extras lhes é dificultado ou simplesmente vedado pelas respectivas chefias no nivel
intermediario;

® eventual coexisténcia de duas tabelas salariais que contribuem para a geragio de um
sentimento de discriminagdo entre os empregados,

@ a existéncia (de certos) empregados, exercendo cargos de chefia sem, no entanto,
receberem de acordo o seu estatuto.

@ insuficiéncia dos meios de trabalho;

@ sistema de gestdo de carreiras, caracterizado pela sobrestimagdo das promogdes

horizontais em detrimento das promogdes verticais;
72  CONSIDERACOES

Tendo em conta os resultados alcangados, seguem-se algumas consideragdes:

A primeira é que, a QVT ¢ suficientemente boa ou rica. A segunda € que, o
ambiente social caracteristico na empresa € suficientemente favorivel ou positivo. A
terceira é que o desempenho humano durante o periodo analisado atingiu niveis
satisfatérios. A quarta é que, a pesquisa serviu para confirmarmos a leitura de
Chiavenato(1994) a respeito da existéncia de uma associagao triangular, entre a QVT, o
Clima Organizacional e o Desempenho Humano.

A quinta é que, em ultima andlise, a pesquisa serviu para reforgar por um lado, as
criticas do ISGB(1997) 2 teoria dos dois factores e, por outro, a nova reformulagio que
permite aliar a motivagdo aos factores motivacionais e os factores higiénicos 2
satisfagdo. A sexta, paralela a anterior, € que a pesquisa permitiu-nos consubstanciar a
observagio critica de Chiavenato(1999b:597) a um dos fundamentos da teoria dos dois
factores, segundo o qual tanto a satisfagdo como a insatisfagdo podem residir no
contexto de trabalho.

Por dltimo, relativamente aos objectivos da empresa para o periodo 2000/4 os
quais constituem, em dltima andlise, o espelho do Contrato entre o FIPAG ¢ o

Proponente Seleccionado, podemos afirmar que eles estdo sendo gradualmente
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atingidos. Prova disso, sio as ac¢des que até€ ao momento actual t€ém vindo a ser levadas
a cabo pela empresa, quer no que tange ao funcionamento interno da empresa e ao seu
relacionamento os clientes, quer no que concerne aos esfor¢os empreendidos com vista a

uma crescente melhoria do servigo de abastecimento de dgua aos clientes.

7.3  RECOMENDACOES

A terminar, gostariamos de avangar um conjunto propostas de solug¢des que, em
nosso entender, poderdo contribuir para a redugdo de algumas situagdes disfuncionais
constatadas ao longo da pesquisa e, por conseguinte, para a melhoria dos actuais niveis
de desempenho dos empregados. Neste ambito, sugerimos a empresa para que procure:
® promover acgdes de orientagio que incidam ndo somente sobre os empregados
simples, mas também sobre os quadros de chefia em matérias como: mecanismos de
lideranga e de resolugio de conflitos no seio dos grupos de subordinados; treinamento
em processos de Avaliagio de Desempenho; transmissdo das informagles sobre a
necessidade de observancia das politicas da empresa e do Acordo Colectivo de Trabalho
nas suas multiplas facetas. Em sintese, (re)transmitir sistematicamente a cultura da
empresa aos quadros de chefia;
® promover uma efectiva equidade interna e igualdade de oportunidades na empresa;

@ promover os empregados ndo apenas numa perspectiva horizontal, mas também
vertical;

@ acelerar o processo de aplicagiio efectiva das medidas de higiene e seguranga no
trabalho, especialmente na aqueles sectores que possuem um maior potencial de
contaminagio dos empregados por produtos quimicos e contracgdo de acidentes de
trabalho (4rea das operages restritas);

® prosseguir com o processo de apetrechamento da empresa em recursos
materiais(meios de trabalho), qualitativa e quantitativamente. Esta medida contribuiria,
nio s6 para a melfforia da eficiéncia e eficicia na execugio das tarefas, mas também

para a promog3o da justiga no processo de avaliagio de desempenho.
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9.0 ANEXOS
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ANEXO A: MODELOS DE ANALISE (Hipéteses i e ii)

Varidvel indep. dimensées

componentes

Indicadores

Contetido
da cultura

Grau de
aplicagio
dos valores
ou
principios
defendidos
pela
empresa

Apoio da gestio

variavel dep.

Controlo

Sistema de compensagio

Padrdes de comunicagio

Tolerfincia aos conflitos

Valorizagfo do risco

Forgada
cultura
organiza-

Cultura )
cional

organiza
-Cional

Largura da
cultura

Y Y vy vy

Conjunto ou amplitude de
valores/ principios defendidos

I A I A

Extensdo de
compartilha
-mente

Grau de concorddncia dos
membros em relagio aos
pressupostos ou valores
defendidos pela Administragio
e accionistas da empresa

Grau de
importincia
dos
pressuposto
s ou valores

Importéncia relativa conferida a
cada um dos pressupostos

Nivel de
gerencia-
mento da
cultura
organiza-
cional

Orientagiio

Treinamento das chefias sobre:
- lideranga de equipes ou
grupos;

- gestiio de conflitos;

- condugdo dos processos de
avaliagiio de desempenho.

Processo de
recrutamen-
toe
selecgiio

Métodos e critérios de
recrutamento e selecgdo usados

Desenvolvi
mento de
Recursos
Humanos

Formagio académica

Formagao e capacitagio
profissionais

Fontes : Elaboragio do autor.

Desenvolvimento de carreira

Clima
organiza
-cional
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Variavel indep. dimensdes

componentes

indicadores

variavel dep.

Clima
Organiza-
cional

P

Estilo de
lideranga

Técnicas
de

Relagdes
Humanas

Relacionamento com o0s subordinados

._>

Comunicagiio com os subordinados

Avaliagio de desempenho humano

Resolugio de problemas no scio do
Erupo

-
P
=

Condigdes
ambientais
de trabalho

Higiene no
trabalho

Medidas e priticas de promogiio de
satide dos empregados

Seguranga
no trabalho

Medidas de prevengio de acidentes de
trabalho

Mecanis-
mos de
comunica-
cio

Redes de comunicagio existentes

Relagdes
interpes-
50ais

Grau de formalizagio

Relacionamento entre 0s empregados
no local de trabalho

Relagoes
trabalhistas

Sistema
de gestio
de
conflitos

Formas de negociagdo sindical (de
resolugdo de conflitos)

Abertura em relagio ao sindicato e
flexibilidade na resolugfio de conflitos

Sistema de
compen-
sagio(Remu
-neragio
total)

Remuner-
acdo directa

Equidade interna e externa e outras
formas de justica salarial

Remuner.
Indirecta

Beneficios sociais

Seguranga
de emoreeo

Despedime-
ntos.

Critérios de justiga na aplicagdo do
sisterna de punicdes

Estrutur-
acdo da
fungdo

Natureza do
trabalho

Autonomia

Identidade

Retroagio de desempenho

Significado da tarefa

Variedade

Desem-
penho
Humano
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Qualidade de Vida no Trabalho e sua influéncia sobre o Desempenho Humano nas organizagdes:
o caso da empresa Aguas de Mocambique_SARL (Cidade de Maputo — 200012

 ANEXO D: FICHA DE AVALIACAO DE |
~ DESEMPENHO HUMANO NA EMPRESA




AGUAS DE MOCAMBIQUE

FICHA DE APRECIAGAO- ANO 2001

-

Nome No Processo

* Categoria

Afectacio

[dade

Antiguidade

m
T e e e R R R A ——

. COMPORTAMENTO

-] ¢ 1. Sentido de Servigo Publico. - | Mumau | Mau
) {Comprometimento, responsabilidade
| fidelidade).

¢ 2. Espirito de Equipa

¢ 3. Adesdo e Adaptagdo a Politica da
Empresa ’

. - Pontuagdo: I

-

AGUAS DE MOGCAMBIQUE = Av. Eduardo Mondlane n? 1352/5% andar « C.P. n? 2952 « Maputo ~
Teletone: (+258) (1) 302431/2 » Fax: {+258) (1} 423675




[ .APTIDOES PROFISSIONAIS

4.Competéncia Profissional

M.mau | Mau

5. Conhecimento das Tarefas e dos
Procedimentos

M. Bom

6. Qualidade do Trabalho

7 .Iniciativa

8. Eficdcia no Trabalho, Rendimento,
Senso de Produtividade

Pontuagdo: I

lil. DISCIPLINA

- 9.Cumpnmento dos
‘Horanos/Assiduidade

M.

10 Actividade e Dinamismo

11. Cumprimento das tarefas e dos -
Prazos de Execugio

12. Assimilagdo e Compreensido

_13. Disporubilidade

14, Cuidados com as Instalagdes e com o
Material

' . .Pontuagdo: I

EDuARDOD

=
'.‘4. D‘

i
-




Resultados da Avaliagdo

Total

Média

L Comportamento

II. Aptidées profissionais

III. Disciplina

Total da Pontuacio

¢ Valoragio da pontuagio

O Qualificador

Observagdes da Hierarquia

Assinatura

Assinatura




IV. CONDUTA DOS HOMENS

¢ 15, Aptiddo para a Formagéo ¢
enquadramento do seu Pessoal

* 16 Organizag¢3o do Trabalho dos seus
.colaboradores

17.Qualidade de Lideranca e Autoridade

18.Sentido de Responsabilidade-
Decisdes

O qualificador

Observagdes da Hierarquia

Assinatura




i

-, -

Critérios para avaliagdo do pessoal

I. COMPORTAMENTO

1. Sentido de servigo publico

Se tem consciéncia de que o seu trabalho visa a satisfagdo das necessidades
publicas. Se ele se mostra disponivel para responder as solicitagdes que lhe
sdo dirigidas pelos outros.

Nivel de compromisso ( entrega) para com 0s objectivos e missdo da AdeM.
Nog¢do da responsabilidade assumida pelo trabalhador colaborador da AdeM.
Grau de fidelidade.

2. Espirito de Equipe

E importante referir se o colaborador participa na criagdo de na criagdo de
um bom ambiente de trabalho. Se é voluntdrio para explicar as suas tarefas
ou ajudar seus colegas em caso de dificuldade . Se ele ¢ um companheiro
agradavel, Se tem sentimento de equipa no servigo ou na empresa. Se aceita
facilmente a opinido e observagdes dos seus superiores.

3 Adesio e adaptacgio a politica da empresa

“Teste critério mede o grau de empenho e de implicagdo do 1nteressado na

contmuagao dos objectivos da empresa.

" +="'Grau de fidelidade ( apego) a AdeM.

A adaptagdo consiste em avaliar se o agente adapta-se a novas tarefas ou a
. novas situagdes. Se ele compreende rapidamente as coisas novas que lthe sdo.

G expllcadas. Como é que ele reage face as mudangas do seu meio. E se ele

- manifesta interesse pelas tarefas ligadas as suas .

5\

[

Empresa A'guas de Mocambique
Recursos Humanos

i .I .
l ‘
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Critérios para avaliagdo do pessoal

II. APTIDOES PROFISSIONAIS

4, Competéncia profissional

Se o agente ¢ competente. Se ele ja tem muito tempo no seu posto. Se
demonstra dominio das técnicas ¢ procedimentos que dependem da sua
tarefa.

Importa referir se o agente estd ao corrente dos métodos de trabalho e das
politicas da empresa. Se ele demonstra compreender as responsabilidades, e
0 que se espera dele? '

As suas actividades sdo cuidadosamente planificadas e orgamzadas Se sabe
gerir 0 tempo. Referir se o colaborador da-se tempo de orgamzar e de
planificar sem entrar na rotina.

5. Conhecimento das tarefas e dos procedimentos (o critério do n°1
grupo II.)

6. .Qualidade do trabalho

M Trata-se de avaliar a qualidade de trabatho do seu colaborador.
Se €le faz, em geral, o seu trabalho completamente e de maneira exacta? Se
"~ 0 seu trabalho estd em conformidade com as normas, superior ou inferior as -
.~.normas. Se as suas relagdes sdo bem estabelecidas e precisas. Se o seu
" “trabalho é bem organizado e facil de avaliar.
~_ Se entrega profundamente na realizagfio das suas tarefas, realizado-as com
" " perfei¢io.

7 Iniciativas Py
Seeleé capaz de tomar decisdes rapidas em situagdes imprevistas?
Se tem a visdo e o impulso necessario para dar solugdio a problemas

" correntes e inesperados ou repentinos, na sua area de trabalho, sem violar os
“ procedimentos estabelecidos.

Empresa A'guas de Mocambique
Recursos Humanos
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Critérios para avaliacdo do pessoal

8. Eficacia no trabalho, rendimento, sentido de produtividade

Importa avaliar se o agente € eficaz, na utilizagdo minima de tempo e de
-energia para atingir seus objectivos. Avaliar a sua capacidade de trabalho. E

0 volume de trabalho que ele realiza, comparativamente ao tempo que ele

dispd€ em relacdo aos seus colegas. Se o agente consegue cumprir com tudo

o que lhe foi pedido. Se tem promovido poupanga na utilizag@o dos meios de

trabalho ou se é um esbanjador.

II1. DISCIPLINA

-9, Cumprimento dos horarios./ Assiduidade
Trata-se de fazer apreciagdo do comportamento do seu colaborador em
relagdio ao respeito pelos horarios de trabalho. Se chega sempre atrasado. Se
ele trabalha frequente e justificadamente depois das horas de servigo. Se
falta frequentemente e sistematicamente apresentando falsas ou frageis
argumentos para justificagdo.”

10 Actividade dinamismo e Visio
L E importante explicar a maneira como o seu colaborador se aphca no
“%: Ttrabalho.
--Se ele tem uma actividade regular. Se precisa ,as vezes, de ser estimulado.
" -..".Se se aplica a fundo em tudo o que faz, sem precisar de ser incitado para tal.

O

11 Cumprimento das tarefas e dos prazos de execugio
Se o trabalhador respelta os objectivos e os prazos de execugdo “do seu
_ _trabalho. Se € necessario um controle para garantir 0 bom andamento do seu
-trabalho . Se ele preocupa-se com o respeito dos objectivos bem como com
.08 prazos.

*

- _»:12 Assimilagio e compreensio
* Trata-se de apreciar a maneira como o colaborador executa as tarefas que lhe

-sdo confiadas, se ele assimila com facilidade. Se compreende facilmente o
que lhe ¢ explicado. '

Empresa Aguas de Mogambique
Recursos Humanos
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Critérios para avaliagdo do pessoal

13 Disponibilidade

Se o colaborador aceita executar, a pedido da sua hierarquia, um trabalho
que ndo seja seu? Qual a atitude que tem tomado, quando colocado nessa
situagdo. Apreserita argumentos para ndo realizar? Aceita imediatamente e

com entusiasmo? Exige ganhos materiais?

14 Cuidados com as instalacdes e materiais

Trata-se de dizer como é que o colaborador se comporta com os materiais €
com o patriménio da empresa. Se tem cuidado com o material. Se denuncia
ou chama aten¢do aos colegas para situagdes anormais e prejudiciais a

'Empresa.

Empresa /fguas de Mocambigue
Recursos Humanos
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Critérios para avaliagdo do pessoal

[V. CONDUTA DOS HOMENS

15 Aptldoes para a formagio e enquadramento do pessoal
Se o agente é capaz de formar os seus colaboradores. Se ele tem o cuidado

com a perfeigio para com o seu pessoal. Se ele pode dirigir uma equipa.

16 Organizagio do trabalho e dos seus colaboradores

Avaliar se ele manifesta a capacidade de gerir o seu tempo de trabalho e de
organizar com rigor as actividades dos seus colaboradores.

Se valoriza o método, a planificagdo, a previsdo, a ordem, a organizagdo na
maneira de trabalhar dos seus colaboradores.

Se ele tem o gosto pela verificagdo do trabalho de outrém.

17 Qualidade de lideranga e autoridades

Se tem aptidio para exercer responsabilidades sobre os homens, situagdes e
assumir posi¢é@o de lider, animador ou orientador.

_ Se ele é capaz de fazer implementar suas ideias, de moblhzar esforgos e

s estimular a acgdo e a adesdo de outrém.

18 Assumir responsabilidades - decisoes

Se o agente aceita as responsablhdades que the sdo confiadas e se. assume-as |

~completamente. : -
-Se o"agente procura soluc;oes aos problemas que estdo ao seu nivel ao invés

- de incriminar os outros responsaveis ou a. incapacidade dos seus

".colaboradores. - .
‘Se ele esta diSposto & se encarregar de responsabllldades suplementares E se

,_,' aceita sua responsabilidade naquilo que fazem seus colaboradores que estdo-

sob suas ordens, sem procurar desculpas.

Empresa Aguas de Mogambique
Recursos Humanos

-




‘ | - o
I* L
l_ ,
- ST
. o
l‘ -

_ls. -

VALORACAO DA PONTUACAO

2.1a 2.5

26a3

3.1al3}5

J3.6a4d |4la4s

Mau(+)

Suf(-)

Suf(+)

Bom(-) | Bom(+)




Qualidade de Vida no Trabalho e sua influéncia sobre o Desempenho Humanonas = organizagdes:
o caso da empresa Aeuas de Mocambique, SARL (Cidade de Maputo — 200012

ANEXO E: ROTEIROS DE ENTREVISTA

Roteiro de entrevista

A.1.1. Introducao/Apresentacio

Esperando mais uma vez contar com a vossa colaboragdo, como alids foi notério ao

- longo da primeira fase, que consistiu na realizagdo de entrevistas exploratérias
individuais e colectivas no més de Janeiro, ¢4 estou de volta para cumprir com as
tarefas inerentes a segunda fase. Esta consistird essencialmente na realiza¢ido de
entrevistas individualizadas tendo em vista a colecta de dados visando, em tragos gerais,
avaliar a relag@o entre o grau de satisfagdo e motivagio dos empregados no trabalho e
seus respectivos niveis de desempenho no novo contexto de gestdo delegada do servigo

de abastecimento de 4dgua A Cidade de Maputo.

Na esséncia estas entrevistas sdo parte integrante de um longo processo que vai
culminar com elaboragio e apresentag@o da tese em cumprimento aos requisitos parciais

para a obtengfo do grau de Licenciado em Administrag@o Piblica.

A.1.2. Topicos/Perguntas

1. Roteiro de entrevistas dirigidas aos funcionirios, técnicos e operairios

1. Qual é o cargo que vocé ocupa actualmente e que fungdes exerce? Ha quanto tempo
trabalha na empresa? Hi quanto tempo ocupa esse cargo? Pode descrever em
poucas linhas a evolugdo na sua carreira dentro da empresa?

Qual € o seu comentdrio sobre a fungio que exerce? Gosta do trabalho que este
cargo proporciona? Porque?

Como é que se processa o mecanismo de comunicagdo entre os diferentes niveis
hierdrquicos da empresa? Tem tido oportunidade para expor algumas sugestoes,
opinides ou criticas sobre como as coisas devem funcionar na sua irea?

Quais sdo as medidas disciplinares mais frequentes nesta secgiio/ departamento € em

que situagdes € que tém sido aplicadas? Qual € o seu ponto de vista em relagdo isso?
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13.

J4 passou por algum processo de capacitagdo? Qual foi a dltima vez que tal ocorreu?
Tem sido avaliado? Quem & que lhe avalia? Sente-se justamente avaliado? Em que
sentido? Concorda com os critérios/métodos usados no processo de avaliagdo?
Porqué? Tem tido alguma oportunidade para discutir resultado da sua avaliagiio?
Acha que a avaliacdo de desempenho tem algum valor 7 Em que sentido? Que tipo
de esclarecimentos ou recomendagdes recebe no final de um periodo de avaliagdo?
Qual tem sido a reac¢do do seu superior quando vocé contesta o resultado da sua
avaliagdo?

Como € que se manifesta o relacionamento entre os superiores hierdrquicos e o0s
subordinados? Qual tem sido a sensibilidade dos superiores hierdrquicos na
resolucdio dos diferentes problemas que surgem no seio da secgio, departamento ou
empresa? Tem havido alguma flexibilidade no tratamento dos assuntos?

Como € que vocé caracterizaria o seu superior hierarquico ?

. Que tipo de beneficios ou subsidios a empresa concede aos seus trabalhadores?

. Existe na empresa algum tipo de plano de promogéo de satide dos trabalhadores?

Em que consiste? Quais sdo os grupos abrangidos por esse plano? Acha que algum

direito seu estd sendo posto em causa? Porque?

. Acha que a empresa cumpre o seu dever em relagdo A criagdo de condigdes de

higiene e seguranga no trabalho? Como?
Tem constatado a cenas de discriminagdo social ou de comportamentos injustos

dentro da empresa? Como € que se manifestam?

14.Qual é o seu sentimento perante a empresa? Sente-se satisfeito aqui na empresa?

Porqué? Se tivesse que enumerar alguns factores que lhe agradam aqui na empresa
quais destacaria? E se tivesse que enumerar os factores que lhe desagradam ou

contribuem para a sua insatisfagio?

15.Que factores o motivam no desempenho das suas fungdes? E que factores

contribuem para a sua desmotivago no exercicio das suas fungdes?

16.Que ¢ que acha que deveria ser feito mas que nio esta sendo feito? Que é que estd

acontecendo na empresa, que acha que ndo deveria acontecer? Porque?

Grato pela sua colaboracao
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2. Roteiro de entrevistas dirigidas aos representantes sindicais

1.Qual € o cargo que vocé ocupa na estrutura da empresa que fungdes exerce?

2. Ha quanto tempo trabalha na empresa?

3. Que tipo de beneficios ou subsidios a empresa concede aos seus trabalhadores? Qual
€ o seu sentimento face a isso?

Pode-se orgulhar em pertencer a esta empresa? Porque? Pode descrever o seu
ambiente de trabalho?

Tem havido negociagdes entre o Sindicato e¢ o patronato? Quais sdo as
reivindica¢des mais comuns? Qual € o nivel de atendimento aos pontos de agenda
freqitentemente apresentados?

Como € que se manifesta o relacionamento entre o Sindicato da empresa a

Administragio da empresa € qual é o grau de abertura desta?

Considera que a empresa cumpre a sua parte nos acordos colectivos de trabalho?
Em que medida?

Tem constatado a cenas de discriminagio social ou de comportamentos injustos
dentro da empresa? Como € que se manifestamn?

Qual € o seu sentimento perante a empresa? Sente-se satisfeito aqui na empresa?
Porqué? Se tivesse que enumerar alguns factores que lhe agradam aqui na empresa
quais destacaria? E se tivesse que enumerar os factores que lhe desagradam ou
contribuem para a sua insatisfagio?

10. Existe algum factor em especial que o motiva/ desmotiva no desempenho da sua

funcio? Qual(s)?

Grato pela sua colaboracao

|
1
1
1
1
i
|
1
1
1
1
1
|
|
|
1
|
1
1
1
q




Qualidade de Vida no Trabalho e sua influéncia sobre o Desempenho Humano nas organiza¢ées:

o caso da empresa Aguas de Mocambigue, SARL {Cidade de Maputo — 200072

3.

Roteiro de entrevista dirigida ao Chefe da Seccio de higiene e

seguranca no trabalho

Qual € o cargo que vocé ocupa actualmente e que fungdes exerce? H4 quanto tempo
trabalha na empresa? H4 quanto tempo exerce esse cargo pode descrever em poucas
palavras a sua carreira na empresa’

Como vocé definiria em termos gerais a AdM? O que mudou com a privatizagio da
gestdo, especificamente no capitulo de higiene e seguranga?

Qual € o seu comentdrio sobre a fungdo que exerce? Gosta do trabalho que este
cargo lhe proporciona? Porque?

Como € que a empresa promove a salide dos seus empregados? Que medidas de
higiene e seguranca existem na sua area? Acha que a empresa cumpre o seu dever
neste capitulo?

A empresa promove algum tipo de servigos médicos? Em que € que eles consistem e
a quem € que abrangem?

Existe algum tipo de acompanhamento especial, por parte da empresa, nos casos em

que um dado trabalhador enfrenta um acidente de trabalho?
Acha que a empresa cumpre o seu dever em relagdo a criagiio de condigdes de
higiene e seguranga no trabalho? Como?

Qual ¢ a sua opinido acerca do funcionamento geral da empresa? O que ¢ que acha
que deveria ser feito mas que nio estd sendo feito? O que € que estd acontecendo na

empresa, que acha que ndo deveria acontecer? Porque?

Grato pela sua colaboracao
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Roteiro de entrevista dirigida as chefias

Qual é o cargo que vocé ocupa actualmente e que fungdes exerce? Ha quanto
tempo trabatha na empresa? Ha quanto tempo exerce o cargo de chefia, pode
descrever resumidamente o seu percurso na estrutura hierdrquica?

Que acc¢des tém sido levadas & cabo pela Administragio da empresa no dominio
da formagdo/capacitagdo dos seus trabalhadores especificamente das liderangas?
Que temas sdo abordados? Ja recebeu alguma formagfio ou capacitagio em
matéria de avaliag8o de desempenho? Qual foi a Gltima vez que tal ocorreu?
Conhece alguns principios ou valores defendidos pela Politica de recursos
humanos? Que € que a politica defende no dominio da lideranga?

Existe algum mecanismo de delegagio de autoridade e de responsabilidades
neste departamento/sector? Em que € que ela consiste e que tipo de instrugdes
tem recebido por parte do seu superior hierdrquico?

Como € que se manifesta o controlo da execug@o das tarefas delegadas? Qual
tem sido a reac¢o do seu superior caso a tarefa ndo seja executada de acordo
com o desejado? E quando vocé consegue corresponder 3s expectativas?

Como é que se processa o mecanismo de tomada de decisio neste
Departamento? Tem sido envolvido no processo de tomada de decisdes? Tem
tido oportunidade para expor algumas sugestdes, opinides ou criticas sobre como
as coisas devem funcionar na sua 4rea?

Como € que se processa o mecanismo de comunicagdo  dentro do
departamento?

Como é que se manifesta o seu relacionamento com os seus subordinados?

E capaz de descrever o seu superior hierdrquico tomando em conta os seguintes
aspectos: relacionamento, processo de tomada de decisdo, sensibilidade na
resolug@o de problemas diversos?

Tem constatado a cenas de discriminagio social ou de comportamchtos injustos
dentro da empresa? ( justica salarial, igualdade de oportunidades entre os
trabalhadores).Como € que se manifestam?

Qual € o seu comentdrio sobre a fungio que exerce? Gosta do trabalho que este

cargo proporciona? Porque?
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Se tivesse que enumerar alguns factores que lhe motivam no desempenho das
suas fungdes quais destacaria? E se tivesse que destacar os que lhe desmotivam?
Que tipo de beneficios ou subsidios a empresa concede aos seus trabalhadores?
Qual € o seu sentimento face a isso?

Qual ¢ o seu sentimento perante a empresa? Sente-se satisfeito aqui na empresa?
Porqué? Se tivesse que enumerar alguns factores que lhe agradam aqui na
empresa quais destacaria? E se tivesse que enumerar os factores que lhe
desagradam ou contribuem para a sua insatisfagio?

Qual é o seu comentdrio acerca da Politica de recursos humanos da empresa?
Concorda com os principios defendidos pela Politica? O que € que acha que est4
errado na politica de recursos humanos? O que € que acha que ela deveria

reflectir mas que ela nio reflecte neste momento?

Grato pela sua colaboracio
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5.

Roteiro de entrevista dirigida a Directora de Desenvolvimento de

Recursos humanos

Qual € o cargo que vocé ocupa actualmente e que fungdes The estfio incumbidas? Ha

quanto tempo trabalha na empresa?

Que tipos de conflitos surgiram com a privatizagdo da gestdao do servigo de

abastecimento de 4dgua?

Que mudangas houve no funcionamento deste Departamento? Qual foi o grau de
receptividade das mudangas por parte dos trabalhadores? Que factores concorreram
para essa atitude? .,
Que acg¢des tém sido levadas a cabo pela Administragdo da empresa no dominio da
formagdo e/capacitagdo dos quadros de chefia? Qual tem sido o enfoque dessa

formacdo e com que finalidade?

Tem havido uma formagio/capacitagfio de trabalhadores com posi¢do de chefia em

matéria de avaliagdo de desempenho?

Quais sdo os principios ou valores gerais defendidos pela empresa no dominio da

lideranga aos varios niveis da hierarquia?

Que critérios siio adoptados no processo de recrutamento e selecgdo dos empregados

da empresa? Apds a selec¢do que informagoes sdo passadas aos recém-admitidos?

Que tipo de assessoria o drgido de Administragio de recursos humanos tem prestado

aos trabalhadores que ocupam posi¢des de chefia?

A empresa consegue cumprir com os seus deveres ou satisfazer a todos os direitos
dos seus empregados? Porqué? Que direitos ndo t€m sido satisfeitos? Qual é o
critério de exclusdo desses direitos?

Os trabalhadores recebem alguma explica¢do sobre essas medidas?

. Qual € o seu comentdrio sobre a funcgdo que exerce? Gosta do trabalho que este

cargo lhe proporciona? Porque? Se tivesse que enumerar alguns factores que lhe
motivam no desempenho das suas fungdes quais destacaria? E se tivesse que

destacar os que lhe desmotivam?
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11. Qual ¢ o seu sentimento perante a empresa? Sente-se satisfeito aqui na empresa?
Porqué? Se tivesse que enumerar alguns factores que lhe agradam aqui na empresa
quais destacaria? E se tivesse que enumerar os factores que lhe desagradam ou

contribuem para a sua insatisfagdo?

Grato pela sua colaboracio




