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Impacto dos Valores Culturais na Gestdo de Organiza¢cGes Empresariais e Sociais
Estudo de Caso: PERMAR, SARL

SUMMARY

The impressive growth of globalization impulse the convergence of different people on
various countries, allowing the galvanization of international trade and impose new
challenges at countries less increased such as Mozambique. The movement of capital both
for direct investment or funding has contributed greatly to the movement of people and
goods between the countries. Manuel Castells (1997) in his book "the power of identity"

formalizes the role of culture in the process of globalization so clairvoyant.

Mozambique is an ethical and multicultural country. It converge and live people and people
of different ethnicities and backgrounds making it thus preferred and privileged destination

of domestic and foreign direct investment.

Among the different subjects given during the period of the master's course in management,
Organization, management, organizational culture, Organizational cultural values, personal
values and Stakeholders were key themes and will be the central focus throughout the work.
It is proposed to the dissertation theme "impact of Cultural Values in the management of
Business and social Organizations, being the subject of the study the company PERMAR,
SARL".

The present work aims, on the one hand, to consolidate the knowledge acquired during the
term of the course of management of companies, on the other hand to understand how
managers balance the organizational culture with the diverse behaviors resulting from the
cultural values of its employees and realize to what extent these personal cultural values
influence the management of Company Valuations and liner conferences (PERMAR,
SARL).

KEYWORDS - Organization, Management, Culturel and Values.
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Impacto dos Valores Culturais na Gestdo de OrganizagcGes Empresariais e Sociais
Estudo de Caso: PERMAR, SARL

SUMARIO

O impressionante crescimento da globalizacdo impulsiona a convergéncia de pessoas de
diferentes culturas nos diversos paises, permitindo a galvanizacdo do comércio internacional
e imp&em novos desafios aos paises menos desenvolvidos como é o caso de Mogambique. A
movimentacdo de capitais quer para investimentos directos ou financiamento tem
contribuido fortemente para a circulacdo de pessoas e bens entre os paises. Manuel Castells
(1997) no seu livro "O Poder da Identidade™” formaliza o papel da cultura neste processo de

globalizacdo de forma clarividente.

Mocambique € um pais ético e multicultural. Nele convergem e convivem pessoas e povos
de diferentes etnias e origens tornando-se deste modo, destino preferencial e privilegiado de

investimentos directos nacionais e estrangeiros.

Dentre as diversas matérias ministradas durante a vigéncia do curso de Mestrado em Gestao
de Empresas, Organizacdo, Gestdo, Cultura Organizacional, Valores Culturais
Organizacionais, Valores Pessoais e Stakeholders foram temas fulcrais. Deste modo, sdo

palavras-chave do trabalho e serdo o foco central ao longo do trabalho.

Para dissertacdo propde-se o tema “Impacto dos Valores Culturais na Gestdo de
OrganizacGes Empresariais e Sociais, cujo objecto do estudo é a empresa PERMAR,
SARL”.

O presente trabalho visa, por um lado, consolidar os conhecimentos adquiridos durante a
vigéncia do curso de Gestdo de Empresas, por outro lado perceber como o0s gestores
conciliam a cultura organizacional com os comportamentos decorrentes da diversidade dos
valores culturais dos seus colaboradores, sem descurar a necessidade de compreender até
que ponto esses valores culturais pessoais influenciam na gestdo da empresa Peritagens e
Conferéncias Maritimas (PERMAR, SARL).

PALAVRAS CHAVE - Organizacéo, Gestao, Cultura e Valores
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Impacto dos Valores Culturais na Gestdo de OrganizagcGes Empresariais e Sociais
Estudo de Caso: PERMAR, SARL

CAPITULO I

1. REVISAO DA LITERATURA

Pretendendo consolidar os conhecimentos adquiridos ao longo da vigéncia do curso de
Mestrado em Gestdo de empresas no ISCTE IUL - Mogambique, seréo consultadas obras
que versam sobre Organizacdo, Gestdo, Valores Culturais Organizacionais e Pessoais
para consubstanciacdo do saber no que concerne as matérias que constituiram o foco ao
longo do curso. Colher-se-4 informagbes sobre a observancia dos principios basicos
advogados pelos autores que versam sobre as matérias em alusdo na empresa objecto de
estudo.

Na minha perspectiva, ndo se me afigura normal desenvolver o tema proposto
abstraindo-me de conceitualizar no cobmputo geral, os subtemas (palavras-chave) acima

indicados que na verdade inserem uma relatividade intrinseca entre si.

2. Problematizacao

Cada organizagao seja econémica ou social possui regulamentos normativos que orientam o
seu funcionamento e a caracterizam. Nela participa capital humano em forma de forca de
trabalho, recurso sem o qual tornar-se-ia dificil operacionalizar os restantes recursos

importantes para o funcionamento duma empresa.

O recurso humano ¢ normalmente constituido por individuos oriundos de variados grupos

sociais e/ou tipos étnicos e regides, cada um com cultura e valores proprios.

Segundo LAKATOS, Eva Maria. Socializagdo da Administracao “O Homem motiva-se para
o trabalho buscando “factores motivadores” como realizagdo profissional, reconhecimento
pelo trabalho e progresso. Dentre tais “factores motivadores”, outros compdem o0 sistema de
necessidades que o Homem busca para atender o seu desenvolvimento pessoal e

amadurecimento psicologico”.
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Empresa é uma organizacdo, agente economico que intervém no processo de troca em
diversos mercados em que ela se apresenta como fornecedora, cliente, ou seja, como parte da

procura e/ou oferta num determinado mercado especifico.

A componente gestdo possui um valor intrinseco a vida humana e é fundamental, pois, todo
o0 individuo consciente ou inconscientemente pratica a gestdo no seu dia-a-dia. A gestdo é
exercida por pessoas organizadas em sociedades e de forma individual, onde as organizagdes
economicas (com fins lucrativos) e/ou sociais (sem fins lucrativos) exercem suas actividades
cientes de que elas existem para atender e/ou satisfazer as necessidades das pessoas da

sociedade em que estdo inseridas.

3. Visao, Missao e Objectivos

Para o sucesso de qualquer organizacdo seja social ou econdmica é necessario definir
claramente um conjunto de valores - a Visdo, Missdo e Objectivos para que o proposito da
organizacdo seja consistente e constante ao longo do tempo. Tais valores deverdo ser
duradouros e conhecidos por todos 0s intervenientes no processo.

Independentemente de se adoptar o planeamento formal ou a gestdo incremental, a
consisténcia do propdsito da organizacdo € essencial ao processo de gestdo estratégica. Pde-
se entdo a questdo de como criar tal consisténcia. Para tal, recorre-se a hierarquia de
finalidades estratégicas - Visdo, Missdo e Objectivos. A seguir compreenderemos a forma
como estes trés conceitos se conjugam: “A Visdo provoca o empenho, de todos, na Misséo
da organizacdo, através do trabalho realizado com base nos Objectivos Estratégicos. A
Visdo, Missdo e Objectivos formam ideias que verificam a energia e as forgas distribuidas
dentro da organizagdo”. Sdo portanto o ponto de partida para o planeamento formal e
providenciam a energia e o sentido de orientacdo necessarios para garantir que a gestdo

incremental culmine no progresso global.
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3.1. Visao

Na gestédo estratégica, a Visdo refere-se aos Objectivos de mais longo prazo e mais gerais. A
Visdo descreve as aspiracdes para o futuro sem especificar os meios para as alcancar. A
Visdo com mais efeito é aquela que cria inspiracdo e esta inspiracdo é querer mais, maior e
melhor, resumido na eficiéncia (fazer bem as coisas) e eficacia (fazer as coisas certas),

prestando servicos com pericia.

Entdo, se a Visdo € para inspirar, ela tem que ser comunicada a muitas pessoas. A
comunicacdo da Visdo pode ser feita de duas maneiras: uma mais Obvia, atraves da Missdo e
outra menos Gbvia usando a lideranca. Apesar de poder parecer menos ébvia, a segunda
maneira € a melhor, baseia-se na capacidade de persuasdo da lideranca, através do

comportamento dos lideres na exposi¢do da Visao.

3.2. Missao

A Visdo torna-se tangivel com a definicdo da Missdo. Ela reflecte aquilo em que um lider
pensa relativamente a organizacdo e as direccdes que ela deve seguir. Apesar de Missdo ser
especifica de cada organizacdo, a definicdo da Missdo deve conter as respostas as seguintes

questoes:

Qual a razdo da nossa existéncia? Qual é 0 nosso proposito?

O que é que a nossa organizagao tem de Unico ou distinto?

Que diferencas tera o0 nosso negdcio daqui por 3 ou 5 anos?

Quem séo, ou deveriam ser, 0s nossos principais clientes, ou segmento de mercado?
Quais s@o 0s nNossos principais produtos?

Quem sdo, ou deveriam ser, as nossas principais preocupacgdes econémicas?
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Quais sdo os nossos valores, aspiracoes e prioridades filosoficas?
Uma defini¢do de Missdo que responda a estas questdes tem as 3 seguintes vantagens:

Uma definicdo de Missdo que estabelece os limites que servem de orientagéo na formulagéo

da estratégia.

Uma definicdo de Missdo que estabelece padrbes para o desempenho da organizacdo em

maltiplas dimensdes.

Uma definicdo de Missdo que sugere padrdes para o comportamento ético dos individuos.

3.3 Objectivos

"Apesar das definicbes de Missdo serem mais especificas do que a ideia que o visionario
tinha em mente, elas definem mesmo assim direcgdes pouco concretas, ou seja, acgdes
pouco especificadas. Portanto, tal como a definicdo da Missdo tenta tornar a Visdo mais

especifica, os Objectivos sao tentativa de tornar a Missao mais concreta.

Os Objectivos estratégicos definidos nas diversas organizacbes partilham algumas

caracteristicas, as quais sdo de seguida apresentadas:

= Objectivos que abrangem questdes lucrativas e ndo lucrativas- Dada a
diversidade de interesses dos accionistas referidos na definicdo da Missdo nédo é
surpresa que a maioria das organizagdes tenha Objectivos de natureza lucrativa
versus néo lucrativa;

= Objectivos que podem ser alcancados com um esforco extra- Os melhores
Objectivos parecem ser aqueles que requerem da organizagdo um esforco
suplementar, para serem alcangados. Costumam-se chamar a estes Objectivos
manifestamente importantes e quase impossiveis. Ao estabelecer Objectivos que
exijam mais esforco, € mais provavel que a organizacgdo consiga atingir todo o seu

potencial. Mas, isto ndo quer dizer que se deva estabelecer sempre Objectivos muito
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dificeis, pois Objectivos irrealistas podem causar danos graves na organizagao;

Objectivos que incluem a variavel ""tempo™ - Virtualmente, todos os Objectivos
requerem a concepcao temporal, se é que sdo para ter alguma utilidade. A definicéo

dos Objectivos ndo tera sentido se nao incluirem limitacGes de tempo;

Objectivos que facilitam os compromissos - Dada a grande variedade de
Objectivos que sdo definidos, alguns podem acabar por se contradizer. E pois,
preciso ter em atencdo a escolha de Objectivos que ndo comprometam a

possibilidade de encontrar um compromisso entre duas escolhas;

Objectivos que minimizam os conflitos - Aqueles que forem bem especificados
sem ambiguidades e que ndo ponham os membros da organizacdo em rivalidade,
minimizam a possibilidade do aparecimento de conflitos. Os Objectivos séo a base
do comportamento cooperativo na gestdo. Se concentrarmos 0s esfor¢os no progresso
global da empresa, em vez de ser nos departamentos e sec¢bes, podem-se criar
relagBes intra-organizacionais benéficas, tais como a partilha de informacbes e

recursos;

Objectivos que possam ser quantificados - Apesar de ndo ser possivel quantificar
todos os objectivos, é sempre importante visualizar o progresso a luz dos objectivos
mais importantes. Exemplo disto é o caso das empresas onde melhorar a qualidade é

um objectivo muito importante, mas a qualidade nao é nada facil de medir. Por esta
razdo, essas empresas em vez de usar a qualidade como um objectivo usam outros
factores como reclamagbes na garantia, taxas de defeitos, entre outros. Para
conseguir definir quando um objectivo é quantificavel, muitas empresas usam uma
regra na forma de pergunta: "quantificando desta forma, saberemos quando

alcangamos 0 nosso objectivo?";

Objectivos que evitam consequéncias indesejaveis - Muitos riscos se podem correr
ao definir objectivos e maneiras de os quantificar, sem ter em conta as ramificacdes

dos comportamentos que estes podem motivar. Se 0s gestores ndo forem
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suficientemente cuidadosos podem estar a causar comportamentos indesejaveis,

provocados pela ma mensuragdo do desempenho”.

4. Organizacao

Para definir Organizagdo socorrer-se-a a conceitos de alguns autores como seja Thompson,
(1967) segundo o qual “Organizagdes sao entidades que surgem para operar tecnologias que

sdo impossiveis de serem utilizadas por individuos ou por outras Organizacdes”.

Organizacdo € um sistema que assenta, primordialmente, em pessoas em interaccdo,
actuando como grupo que desenvolve estratégias para atingir fins especificos. Para tal,
hierarquizam-se de forma a interagirem, formal e/ou informalmente, em sistemas e

processos de trabalho, bem como em processos de gestéo, inserindo-se numa estrutura.

A gestdo/lideranca da organizacdo cabe promover a confluéncia das mdiltiplas accdes
individuais em ordem, de modo que os objectivos operacionais conduzam a exequibilidade
dos objectivos estratégicos organizacionais. Em suma, dirigir e decidir em conformidade

com a estratégia tracada.

Por outro lado, e em conformidade com o conceito de organizacdo enquanto sistema aberto,
deve assinalar-se que da forma como as pessoas se inter-relacionam e como se articulam nas
relacbes entre os niveis de decisdo e de operacionalizagdo, num processo que nao é apenas
intrinseco & organizagdo, mas também decorre da constante troca de fluxos com o meio
envolvente, desenvolve-se uma postura decorrente de ideias, crengas e valores que
constituem a cultura organizacional e que, de alguma forma, traduzem as caracteristicas dos
meios (humanos, fisicos, tecnoldgicos, financeiros, etc.) através dos quais a organizagao

implementa as suas actividades.

Pode-se definir uma organizagdo como um grupo de pessoas que trabalham em conjunto
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para atingir um certo proposito. As organizagbes existem para atingir metas que oS

individuos por si proprios ndo conseguem alcangar.

As organizacOes sdo entidades que existem para desempenhar tarefas que s6 podem ser
realizadas através do esforco cooperativo (complementaridade). As organizacdes devem ser

geridas para completarem o seu ciclo de producéo e entrega de produtos ou servicos.

5. Stakeholders

"Segundo FREEMAN R. Edward (1984), stakeholders sdo elementos essenciais ao
planeamento estratégico de negdcio™. Todos os interessados no sucesso de uma organizacao

(pessoa, grupo ou entidade).

6. Individuos em Interaccao

Organizagdo como um sistema complexo, ndo permite a intervencdo isolada e exclusiva
sobre qualquer das suas partes. Intervir sobre uma das partes, sera intervir — e interferir sobre

a generalidade das partes (sub-sistemas) que compdem o sistema organizacional.

Por outras palavras, o todo ndo sera a mera soma indcua das partes, mas sim, mais do que a

soma das partes.

O sistema diz-se em auto-producéo, porque nédo € estatico, assentando na interaccéo entre 0s
actores organizacionais e decorrendo dessa constante interaccdo a estabilidade, ou
instabilidade de todo o sistema. Torna-se Gbvia a importancia desta concepcdo para quem

tem responsabilidades de lideranca.
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7. Gestao

“Gestdo € 0 processo de trabalhar com e através dos outros a fim de atingir eficazmente os
objectivos organizacionais, usando eficientemente os recursos escassos”. Segundo Hampton,
gestdo e trabalho envolvendo a combinacéo e direccdo da utilizacdo dos recursos necessarios
para atingir objectivos especificos. Inclui planeamento, organizacéo, lideranca e controlo.
Para Koontz, gestdo é processo de criar e manter um sistema no qual individuos, trabalhando
em grupo, alcangcam determinados objectivos de forma eficiente.

8. Cultura Organizacional Cultura de Empresa

Uma cultura particular de empresa, por sua vez, implica a existéncia de projectos colectivos,
sentimento de pertenca, e a aquisicdo, transmissao e partilha de uma mesma cultura por
todos os envolvidos. Freire refere que sé nestas condi¢des se podera considerar a introdugdo
de processos sociais de inovacdo, sendo que o papel da cultura de empresa pode ser
sinergético na optimizacdo de recursos, no ambito de uma estratégia de desenvolvimento da

Instituicao.

Algum paralelismo com esta visdo dos factos podera ser encontrado na anélise de Carvalho
Ferreira et al. Em Psicossociologia das organizac@es, os autores estabelecem distin¢des entre
clima e cultura organizacionais. Perspectivam para o primeiro uma aplicacdo pratica,
apresentando-o como uma parte da cultura que configura os pressupostos fundamentais
desenvolvidos por grupos humanos no @mbito das organizacbes, por forma a enfrentar os

problemas de adaptacéo ao meio exterior e de integragéo interna.

Esses pressupostos, testados em diversas situacoes e considerados validos, irdo ser indicados
aos novos membros, como modelos gerais a seguir perante aqueles problemas. Desta forma,
entendemos poder considerar que o conceito de clima organizacional apresenta algum

paralelismo com a nogéo de cultura de empresa referenciada por Freire, surgindo aquele
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que exercem influéncia consideravel na forma como os seres humanos se comportam em

situacdo laboral, e que distinguem uma instituicdo de todas as restantes.

Para Motta; Caldas (1997, p.42) tracos culturais brasileiros como hierarquia rigida,
personalismo, malandragem e outros estdo relacionados aos valores encontrados nas
organizacg0es brasileiras. Hofstede realizou um amplo projecto de pesquisa que caracterizou
0 Brasil como um pais imediatista, onde a cultura nacional influencia as culturas das
organizacbes (HOFSTEDE, 1998). Ele criou dimens@es basicas que simbolizam os tracos
culturais relacionados as peculiaridades de cada pais pesquisado: individualismo e
colectivismo, distancia do poder, nivel em que se evita a incerteza e masculinidade e

feminilidade.

Hofstede (1998, cap.3, 1994, p.180) diz que “Todo ser humano ¢é de facto socializado de
determinado meio, ndo se pode tornar inteligivel a dindmica humana nas organizagfes sem
conhecer a cultura e a sociedade na qual ela se insere”. Autores como Kim Cameron e
Robert Quinn (1999) acreditam que existem nas organizagdes valores que impactam no
desempenho da organizacdo, além de influenciarem o comportamento e comprometimento

dos grupos sociais.

Segundo Tragtenberg (2006, p.97), “[...] a desvalorizagdo progressiva do trabalho
qualificado e a valorizacdo da percepcado, atencdo, mais do que da habilidade profissional,
inaugurou a actual era pds-industrial”. Foi no inicio do século XX que os estudos sobre
cultura organizacional se intensificaram, as organizagdes passaram a preocupar-se com as
variagdes nos padr@es de comportamento dos grupos de trabalho, alem de perceberem a

necessidade de se ter um constructo para os valores, padrdes e formas de pensar.

9. Cultura Organizacional

Segundo SCHEIN, Edgar, “cultura organizacional é um padrdo de pressupostos basicos que
uma organizacdo inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com 0s seus

problemas de adaptagéo externa de integragéo interna e que tém funcionado suficientemente

11
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bem para serem considerados validos e para serem ensinados a outros membros como modo

correcto de compreender, pensar e sentir em relagéo a esses problemas.”

Pressupostos basicos (basic assumptions) como aspectos inerentes a cultura organizacional,
que sdo visiveis, tangiveis e corpdreos (artifacts & creations), como s&o, por exemplo, 0s
edificios, a tecnologia utilizada, as intervencdes dos seus dirigentes, as publicacfes, a

maneira de vestir, de falar, de comportar, entre outros aspectos.

Igualmente importantes sdo os valores implicitos ou pressupostos basicos subjacentes
(underlyingas sumptions) que, embora inconscientes, determinam a forma como 0s membros

da organizacdo compreendem, pensam e sentem.

Também se chama a atencdo para os valores manifestos (exposed values), que constituem
aquilo que as pessoas referem como valor, mas que correspondem ao que as pessoas
idealmente gostariam que fosse a razdo de ser do respectivo comportamento, isto é, uma

racionalizacdo do seu proprio comportamento.

E organizacdo enquanto unidade de cultura assente em grupo (s) e desenvolvendo-se pela
partilha de problemas comuns ao longo de um dado tempo, bem como, pelas oportunidades
de resolucéo de problemas e observacdo dos efeitos das solugdes e ainda pela aceitagcéo de

novos membros pelo grupo.

Sendo a cultura o resultado de um processo de aprendizagem (nas organizagdes e na
sociedade), a descoberta da solucdo serd geradora de cultura. Schein, Edgar, “Coming to a

new awareness of Organizational culture”, in Sloan Management Review, 1984.

Cultura € um conjunto de valores e normas que partilhados por pessoas ou grupos de uma

organizacdo que determinam a interac¢ao de uns com 0s outros na organizagéao.

Um conjunto de crengas e valores partilhados pelos membros de uma organizagdo, por

vezes, inconscientemente, permitindo uma coeréncia na ac¢ao colectiva pela resolugéo de

. . . u N 12
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problemas e devendo ser transmitida aos novos membros da organizagdo. Thévenet,

Maurice, Cultura de Empresa-Auditoriae Mudanca, Lisboa, Ed.Monitor, 1989.

O conceito de cultura organizacional (explicativo de atitudes e comportamentos) é
conhecido e aplicado no segundo quartel deste seculo, embora relembre a este propoésito
Infestas Gil (1991) que ja Elton Mayo, com as suas experiéncias na Western Electric-
iniciadas em 1924 - havia referenciado a presenca e a importancia das culturas informais na
empresa. Todavia, a analise do tema desenvolveu-se fortemente apenas nos anos mais

recentes.

Nas palavras de Freire (1993: 152), "o tema da cultura de empresa tem vindo a ser glosado
em multiplos acordos, desde h& pouco mais de uma década, tanto nos Estados Unidos como
na Europa e ainda no Japdo", "verificando-se um espectacular desenvolvimento tomado
pelas teorias e doutrinas gestionarias que colocam o fenémeno cultural das organizacfes no
centro das suas atencBes, nos ultimos anos" (idem, 157). Tal pode explicar-se devido a
faléncia de alguns modelos de gestdo organizacional das empresas ocidentais, apoiadas
ainda em préaticas economicistas e tradicionais, que originaram forte crise econdmica nesta

regiao do globo.

Como explicitam Camara et al. (1998: 131), "a concorréncia desmedida em termos internos
e externos, a ética laboral que domina esta época (melhoria das condicdes de trabalho,
satisfacdo no trabalho, responsabilidade social), a evolucdo da estrutura das empresas a
partir do choque petrolifero, e, consequentemente, 0 incremento das teorias de
Desenvolvimento organizacional sdo pontos de partida para o aparecimento desta abordagem
cultural”. Neste contexto, a preocupagdo com aspectos como a imagem, a comunicagao nas
organizagOes, ou 0s rituais que as distinguem das restantes multiplicaram-se, e a gestdo
estratégica da empresa passou a considerar o elemento “cultura”, a par de outros
tradicionalmente valorizados como meios tecnoldgicos, gestdo do tempo, vendas, entre

outros.

Sobre este assunto, refere também Duarte Gomes (2000) que, na génese da continua

preocupacdo com a tematica da cultura organizacional, encontra-se a ineficacia demonstrada
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pelos tradicionais modelos de Gestdo. Sendo as organizacGes, tal como preconizou
Bertalanffly, sistemas abertos, ou seja, em constante interaccdo e sob influéncia das
turbuléncias do ambiente externo, necessitam adaptar-se a essas velozes mudancas, sob pena
de perderem viabilidade. Logo, o facto de ocorrerem transformacdes profundas nos planos
tecnoldgicos ou econdémicos - como as que se verificaram com a mundializacdo da
economia, 0 poderio no mercado dos novos paises industrializados ou a crescente
competitividade internacional obriga a reorganizacdo da Gestdo do trabalho nas sociedades

contemporaneas.

Assiste-se assim, na década de 70, uma progressiva tendéncia para a integracdo social e a
polivaléncia, proporcionando simultaneamente aos funcionarios formacdo adicional, e
atribuindo-lhes maiores responsabilidades. Surgem propostas de gestdo com vista a
humanizacdo do trabalho ou ao aumento da qualidade de vida em situacdes laborais, em
contraponto ao “"taylorismo", o que vem aumentar os intervalos de liberdade e possibilitar
uma participacdo mais critica por parte de todos os envolvidos.

O interesse pela cultura interna traduz assim, novas atitudes face ao fenémeno
organizacional. A crise ideoldgica dos anos 60 e energética dos anos 70 obrigou as empresas
a assumirem nova identidade, privilegiando a qualidade e exceléncia como forma de

assegurar a sua sobrevivéncia.

Desta forma, e em contraponto a visdo da empresa que, ha algumas décadas, a reduzia a um
maquinismo que impunha a Unica maneira (the best way) de executar uma tarefa, alienando
o individuo preso a tarefas repetitivas, surge o maquinismo da sociedade da informacdo:
uma nova identidade para as Instituicdes, dotadas de responsabilidades sociais acrescidas
(por exemplo, pela participagcdo em programas de criagdo de emprego) e obrigadas a recorrer
a meios inovadores para a gestdo do seu relacionamento com o publico externo, e

consequente promocao da sua imagem no exterior.
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9.1. Cultura ou Culturas

Do nosso trabalho investigacional sobre esta tematica, retivemos a ideia de que toda
investigacao e producdo tedricas sobre cultura organizacional assentam invariavelmente em

duas perspectivas, que entendemos por bem referenciar:

1. Uma, integradora - propde a existéncia de uma cultura forte e Unica, dominando toda
a estrutura de forma coesa.

2. Outra, diferenciadora - enfatiza a heterogeneidade existente no seio de qualquer
instituicdo, propondo a existéncia de um conjunto de subculturas que se entrecruzam

no quotidiano organizacional (Gomes, 2000).

Segundo este autor, no primeiro caso, estamos perante uma perspectiva que entende a
cultura como um elemento aglutinador das diferentes partes constitutivas de uma
organizacdo, de tal forma que esta surge como um po6lo unitario e homogéneo, no qual todos
pensam da mesma forma, lidam com os mesmos problemas e adoptam solucdes idénticas;
por outro lado, e contrariamente, poder-se-4 argumentar que a estrutura € plural, integra
grupos diferenciados, sendo portanto natural a existéncia de conflitualidade entre os distintos
grupos Sécio-profissionais, originadora de diferentes formas de interpretacdo, interesses, e

reaccao as situacoes.

Gomes entende desta forma que as posi¢Ges antagdnicas sobre o fendmeno traduzem duas
possibilidades: a remissdo para o estudo da cultura das organizagdes, ou por outro lado para
0 estudo da cultura nas organizagdes. Tal significa que, no primeiro caso, se estuda a

instituicdo no seu todo, no contexto das suas relagdes como meio envolvente.

Falamos de cultura organizacional no singular, situando a organizagdo no seu
relacionamento com o meio exterior. No segundo caso, a unidade de andlise sdo 0s grupos
que compdem cada Instituicdo; se os planos séo aqui grupais ou individuais (departamentos,
equipas, categorias profissionais, ou mesmo cada individuo isoladamente). A concepcao
predominante é claramente diferenciadora e pluralista: é a cultura de grupos que é analisada,

e dai a utilizagdo da expressao "culturas organizacionais".
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Na realidade, estas perspectivas claramente distintas alicercam-se em diferentes realidades
visiveis nas estruturas institucionais, o que torna pertinente a questdo de saber se se revela
desejavel a existéncia de uma cultura forte nas organizacGes, Unica, integradora e

homogeneizadora, ou, inversamente, de uma cultura mais difusa, plural e heterogénea.

Sobre esta tematica, € opinido de Camara et al. (1998) que a existéncia de uma cultura forte
e exclusivista em todos os sectores da organizagdo podera revelar-se contraproducente, visto
tender a centrar a Instituicdo no seu interior, sustentando uma visdo rigida e inflexivel
relativamente ao meio envolvente. Naturalmente, a exigéncia de resolucéo de conflitos, e de
gestdo quotidiana, implicam a existéncia de uma cultura forte, mas ndo eliminatoria de
estratégias particulares dos diversos grupos internos, que se apoiam, isso sim, na cultura

geral da organizacao, naquilo que € a esséncia da sua identidade.

"A cultura dominante expressa as normas, valores e crengas essenciais a toda a organizagao
e que sao partilhados por um nimero maior ou menor de membros. Quando se fala de
cultura organizacional esta-se a referir a cultura dominante, a macro visdo da cultura que

confere a organizacdo a sua personalidade distinta." (Bilhim, 1996: 170).

N&o serd entdo correcto, segundo Camara et al., fazer a apologia da existéncia de uma
cultura Unica no seio de uma organizacdo, mas sim de "um mosaico cultural”,
particularidades que tém a sua origem em objectivos especificos de cada sector, grupos
profissionais ou distintos tipos de relacdo com o trabalho. Defendem os autores que estas
distincBes culturais, ao invés de desintegrarem ou fragmentarem a Instituicdo, poderdo
actuar em seu favor. OrganizacOes que adoptam uma perspectiva pluralista de cultura agem
em conformidade com 0s anseios e expectativas do individuo moderno, e com o papel social
cada vez mais relevante que as Instituicbes que desempenham nas sociedades

contemporaneas.

A visdo de Ferreira et al. (1996: 318) relativamente a este aspecto apresenta-se distinta:
entendem os autores que, "mais importante que o problema da homogeneidade cultural
versus heterogeneidade é a necessidade de avaliar a complexidade dos problemas e o grau de
ajuste das solucdes aos mesmos." Querem com isto dizer que, em sua opinido, 0 sucesso das

InstituicOes nédo se relaciona directamente com a prevaléncia de culturas singulares ou
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diferenciadoras, mas sim com a capacidade de resposta rapida e adequada as exigéncias

constantes do meio envolvente.

9.2. 0 Papel do Lider na Cultura Organizacional

O lider é o principal fomentador da cultura organizacional de uma empresa, pois, € 0
responsavel pela transmissdo dos preceitos, visdes e valores da empresa. Cada empresa tem
sua prépria cultura organizacional adequada as suas necessidades. O lider deve direccionar e
controlar os comportamentos dos colaboradores, para que a sua conduta seja condizente com

a idealizada pelos lideres da empresa.

A expressdo capital humano apareceu pela primeira vez em 1961, num artigo de T.W.
Schultz intitulado “Investment in Human Capital” e publicado na American Economic
Review, e tornou-se uma expressdo corriqueira nas organizacdes de todos os tipos (Terra,

2001). O capital humano é um activo intangivel pertencente ao proprio individuo.

“O capital humano de uma empresa fica no quadrante superior direito; nas pessoas cujo
talento, conhecimento e experiéncia criam produtos e servicos que motivam os clientes a
procurar uma empresa € ndo sua concorrente. Assim, quanto maior a intensidade de capital
humano de uma empresa cujo trabalho gere alto valor agregado, mais a empresa pode cobrar
por seus servicos e menos vulneravel ficard aos concorrentes, pois este conhecimento é

dificil de ser reproduzido.”

Segundo Stewart (1997), as empresas inteligentes investem o menos possivel nos trabalhos
que os clientes ndo valorizam e cujas habilidades dos funcionarios podem ser facilmente
substituidos ou automatizados. Assim, o0 conhecimento contido em cada um dos quadrantes
deve sofrer tratamento diferenciado. A forma como as organizagdes se estruturam adoptando
composi¢des mais horizontalizadas ou verticalizadas, também tem forte influéncia na

capacidade da organizacdo em gerir e desenvolver o seu capital humano.

De acordo com Quinn et al. (2001), as organizagcdes que contam com estruturas mais

flexiveis e fluidas sdo capazes de se adaptar a maneira especifica como o intelecto de seus
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profissionais cria valor, mediante a inversao de estruturas hierarquicas tradicionais, a criacao
de redes e/ou equipes autogeridas, onde ha predominéancia de autonomia e empowerment dos

colaboradores, o estimulo aos valores comuns, aos interesses e as solugdes compartilhadas.

O capital humano, embora possa ser potencializado e utilizado pela organizacdo na
consecucdo de seus objectivos, ndo é propriedade da empresa. Como Stewart (1997), p.90)
diz “(...) podemos alugar as pessoas, mas nao podemos possui-las”. Nas empresas baseadas
em conhecimento, este capital € devidamente valorizado e o seu compartilhamento é

estimulado para que possa se multiplicar.

"A inteligéncia torna-se um activo quando se cria uma ordem Util a partir da capacidade
intelectual geral - ou seja, quando assume uma forma coerente (...), quando capturada de
uma forma que permite que seja descrita, compartilhada e explorada e quando pode ser
aplicada a algo que ndo poderia ser realizado se continuasse fragmentado como moedas em
bueiro. O capital intelectual é o conhecimento Gtil em nova embalagem". (Thomas A.
Stewart, 1998. P. 61).

Onde encontrar capital intelectual? Nas pessoas, nas estruturas, nos clientes. Hubert Saint-
Onge, do Canadian Imperial Bank of Commerce e Leif Edvinsson da Skandia dividem o
capital intelectual em capital humano, capital estrutural e capital do cliente. Na
Skandia/CIBC, esses trés tipos de capital podem ser medidos; sdo intangiveis, mas

descrevem coisas tangiveis para investidores e gestores.

A definicdo adoptada por Edvinsson & Malone (Edvinsson, L. & Malone, M. S. Capital

Intelectual, Sdo Paulo, Makron Books, 1998) expressa-se da seguinte maneira:

"O capital intelectual ¢ a posse de conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia
organizacional, relacionamentos com clientes e habilidades profissionais que proporcionem

a empresa uma vantagem competitiva no mercado."

Alguns factores estdo na raiz da mensuragdo do valor da empresa (Edvinsson & Malone), 0s

quais eles classificam como:

1. Capital Humano — O conhecimento, a experiéncia, o poder de inovagéo e a habilidade

dos empregados de uma companhia para realizar as tarefas do dia-a-dia. Inclui
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também os valores, a cultura e a filosofia da empresa. O capital humano ndo pode ser

de propriedade da empresa.

2. Capital Estrutural — Os equipamentos de informatica, os softwares, os bancos de dados,
as patentes, as marcas registadas e todo o resto da capacidade organizacional que apoia a
produtividade daqueles empregados — em poucas palavras, tudo aquilo que permanece no
escritério quando os empregados vdo para casa. O capital estrutural também inclui o
capital de clientes, o relacionamento desenvolvido com os principais clientes. Ao

contrario do capital humano, o capital estrutural pode ser possuido e, portanto, negociado.

3. Capital de Inovacdo representa a capacidade de renovacao e aos resultados da inovacao

sob a forma de direitos comerciais amparados por lei, propriedade intelectual e outros.

4. Capital de processos € constituido por processos, técnicas e programas direccionados
activos e talentos intangiveis utilizados para criar e colocar rapidamente no mercado

novos produtos e servigos.

5. Capital organizacional abrange o investimento da empresa em sistemas, instrumentos e
filosofia operacional que agilizam o fluxo de conhecimento pela organizagdo, bem como
em direccdo a areas externas, como aquelas voltadas para os canais de suprimentos e

distribuicéo.
6. Capital de clientes representa o valor do relacionamento com os clientes.

7. Capital estrutural representa o arcabouco, o empowerment e a infra-estrutura que
apoiam o capital humano, a capacidade organizacional, incluindo os sistemas fisicos
utilizados para transmitir e armazenar conhecimento intelectual, factores como a
qualidade e o alcance dos sistemas informatizados, a imagem da empresa, 0s bancos de

dados exactos, 0s conceitos organizacionais e a documentagé&o.

8. Capital humano representa toda a capacidade, conhecimento, habilidades e experiéncia

individuais dos empregados e gerentes, a criatividade e a inovagdo organizacionais.

9. Capital intelectual representa ndo apenas a soma mas também a sinergia de todos 0s

factores a compd-lo.

10. Capital financeiro representa ja o sobejamente conhecido portfolio financeiro da

amnroaca
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Terra (2001) afirma que para sustentar a aprendizagem organizacional, as empresas
inovadoras buscam tornar a carreira ferramenta para estimular o pensamento sistémico, o
trabalho em equipa, um maior comprometimento com o aprendizado e as visdes e metas de
longo prazo, e a preservacdo e retencdo do capital humano (seus colaboradores). Isto se
traduz em algumas praticas especificas. Estas empresas definem os cargos de forma cada vez

mais ampla e estimulam a rotatividade entre diferentes areas e funcbes (Terra, 2001).

Estas praticas permitem que as pessoas desenvolvam flexibilidade, criatividade, capacidade
de resolver problemas por meio da andalise sob perspectivas diferentes e a compreensdo dos
macro-processos do trabalho por eles realizado. Segundo este autor, a rotatividade e
mobilidade dos funcionarios entre areas aumentam a capacidade inovadora dos individuos,
pois permite a troca de conhecimentos tacitos e experiéncias por mecanismos menos

formais.

A rotatividade entre cargos e funcdes ndo esta vinculada necessariamente a um planeamento
de carreira formal, mas a necessidade de desenvolver novos modelos mentais mais flexiveis
e a capacidade dos colaboradores de se ajustarem as mudancas e demandas inesperadas, sem
necessidade de treinamento formal. Assim sendo, as pessoas sdo contratadas para trabalhar
na empresa e ndo no cargo, ndo existem nestas empresas planos de cargos com funcoes
especificas, e as tarefas sdo determinadas de acordo com as necessidades da organizacédo e

orientacdo dos supervisores.

Dentro desta perspectiva, a rotagdo de cargos visa melhorar a qualificacdo das pessoas,
promover a comunicacdo e desenvolver o comprometimento com a empresa e ndo com uma
area ou cargo em especifico (Terra, 2001). Ainda segundo Terra (2001), a defini¢do do cargo
e suas funcgdes correlatas estdo deixando de ser a principal base de referéncia dos demais
processos na area de gestdo de pessoas. O conceito substituto apresentado pelo autor é de
“espago ocupacional”, centrado na ideia de que as pessoas devem ser estimuladas a aplicar
seu conhecimento e suas competéncias em projectos organizacionais, com relativa

autonomia.

Este conceito tem-se traduzido em praticas organizacionais como a criacdo de equipas

multifuncionais, estruturas em células, matriciais por projectos, redes etc. Neste novo
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contexto, a cultura organizacional desempenha um papel de extrema importancia. Sendo que
o0 individuo ndo conta mais com uma referéncia Unica - anteriormente representada pela sua
area ou cargo - mas de uma multiplicidade de referéncias, necessita de directrizes e valores
comunicados por meio da cultura da empresa. (Terra, 2001). Portanto, é importante que seja
investigada a forma como a empresa promove seus funcionarios, e se 0s sistemas de cargos e
crescimento profissional servem como base para desenvolver a capacidade inovadora do

individuo e da organizacéo.

Rompendo com praticas mais tradicionais e burocraticas, Terra (2001) afirma que as
politicas de reconhecimento e remuneracdo em empresas inovadoras devem estimular a
aquisicdo de habilidades variadas, a criatividade, o auto-desenvolvimento individual e
colectivo, o trabalho em equipa e o comprometimento com o desempenho organizacional de
longo prazo, além de garantir a retencdo do capital humano no ambito da organizacdo. Para

tal, o sistema de reconhecimento deve contemplar aspectos financeiros e nao financeiros.

Deve contemplar a remuneracdo por competéncias, o trabalho que envolve o uso intenso do
capital humano (knowledge work), e a complexidade do trabalho realizado. Um sistema
usualmente adoptado é o de remuneracdo em Y em que profissionais, com uma formacao

mais técnica e ndo de gestdo, podem crescer dentro da organizag&o.

O sistema de remuneracdo, de acordo com Higgins (1995), deve contemplar profissionais
como pesquisadores, cientistas, projectistas e outros colaboradores inovadores, assim como
qualquer pessoa que desenvolva uma actividade inovadora na organizacdo. Segundo Terra
(2001) e outros autores (Stewart, 2001; Klein, 2002), o sistema de remuneragdo deve ser
multidimensional, podendo envolver participacdo nos lucros, participagdo societéria,
pagamento de incentivos, bonus ou a remuneracdo de uma determinada quantia, como
incentivo de um trabalho especifico realizado. Klein (2002, p. 9), em seu artigo “A Gestdo
Estratégica do Capital Intelectual: Uma Introducdo ” sugere que a empresa dé€ incentivos aos

funcionarios que contribuam para a base intelectual da organizagé&o.

O autor coloca que um grande desafio ¢ criar um “mercado interno de capital intelectual,

onde compradores e vendedores possam negocia-lo a pregos justos de mercado”. Uma
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possivel accdo seria, por exemplo, 0 pagamento de um royalty, ou outra forma de
reconhecimento e recompensa, para incentivar aquele funcionario ou colaborador a tornar

determinado conhecimento estratégico para o desenvolvimento de produtos/servicos.

Existem, ainda, outras modalidades de incentivos ndo necessariamente financeiros, como
conferir prémios, realizar eventos que enaltecem publicamente a contribuicdo dada por
determinado funcionério, e conceder 0s recursos necessarios para desenvolver trabalhos
criativos durante o horario do expediente. Muitas organizacdes ja incluem em seus
programas de capacitacdo para a lideranca, o desenvolvimento de novos sistemas de

recompensa para pessoas criativas e inovadoras.

Como incentivo ao trabalho colaborativo, a premiagédo deve ocorrer ao nivel das equipas ou
redes envolvidas nos processos inovadores. Estas praticas visam, em Ultima instancia,
promover o potencial inovador do individuo e da organizacdo (Terra, 2001). Torna-se,
portanto, imprescindivel analisar se o0s sistemas e préaticas de reconhecimento e recompensas
adoptadas pela organizacdo que propiciam e promovem comportamentos voltados a
aprendizagem e desenvolvimento do capital humano, e se sdo eficazes em reter o

conhecimento e competéncias estratégicas a inovacao.

10. Os Principais Desafios Gerenciais na Gestao do Capital Humano

Apesar das empresas reconhecerem a importancia do Capital Humano como forca
propulsora da inovacdo organizacional, o0 gerenciam muitas vezes, de forma
aleatoria. Segundo varios autores, (Higgins,1995; Pavitt, 2003; Stoeckicht, 2004), existem
varios desafios no que tange a Gestdo do capital humano que se traduzem em problemas

gerenciais especificos, tais como:

1. Desenhar uma estrutura organizacional flexivel e fluida, que propicie a criacdo, retengéo,
compartilhamento e disseminacdo do conhecimento estratégico ao negocio, visando atender

as novas exigéncias de consumidores, mercados e regulamentacGes em constante mudanca;
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2. Desenvolver uma visdo organizacional traduzida por sua missdo, objectivos e metas
estratégicas capaz de alinhar seus colaboradores em direccdo a aprendizagem

organizacional, a criacdo do conhecimento e a inovacao;

3. Gerir o capital humano (colaboradores directos e indirectos) da empresa e identificar os
niveis de interacgdo e integracdo entre as diversas praticas, sistemas e modelos de gestdo,

visando criar novos conhecimentos que redundem em inovacaes;

4. Ampliar o foco de actuacdo das liderancas para conduzir o processo de inovacdo para
além das fronteiras organizacionais, abarcando os recursos dos participantes da rede de valor

da empresa ampliada;

5. Mapear as competéncias essenciais organizacionais e individuais necessarias no presente
e no futuro, e criar sinergia entre as diferentes fontes de conhecimento e activos intelectuais

dos colaboradores da organizacgéo;

6. Elaborar uma estratégia em Gestdo de Pessoas com base na visdo sistémica da

organizacdo que contemple os participantes da rede de valor da empresa;

7. Desenvolver modelos de seleccdo, motivacdo, reconhecimento, retencdo e
desenvolvimento de talentos voltados para o fomento da capacidade inovadora
organizacional, e modelos de trabalho colaborativo que promovam a aprendizagem

organizacional e a inovagéo; e

8. Desenvolver lideres/gestores capazes de administrar 0os processos de mudanca, gerir o
conhecimento e o processo criativo e desenvolver ferramentas, sistemas e modelos de gestdo

que possam elaborar novas solugdes para um mercado em répida e constante transformacao.

10.1. Razao de Ser

Como vimos anteriormente, na primeira metade do século as organizagdes eram vistas sob
critérios puramente econdémicos. O seu reconhecimento como realidade social vem
possibilitar uma nova politica de relagdes humanas, e os estudos decorrentes nesta area

levam a aceitacao posterior da existéncia de uma cultura propria em cada organizacao.
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Aquela que desempenha uma funcao simbdlica, ao representar a realidade complexa que é a
vida social de um conjunto de pessoas. Assume também uma func¢éo identificadora, visto ser
a referéncia principal de pertenga a um grupo ou uma sociedade. E igualmente importante na
medida em que, expressa através do comportamento de um individuo, proporciona a sua

integracdo no conjunto humano com o qual se identifica.

Um outro factor — ndo menos importante — releva a importancia da gestdo da cultura nas
organizac0es; o facto de, progressivamente, os locais de emprego se terem vindo a tornar
cada vez mais comunidades de vida, assumindo a funcdo de preencher o espaco deixado
vazio por outras Instituigdes, como a escola, a igreja, associa¢des ou grupos de residéncia.

As comunidades de trabalho ganham pois protagonismo na socializa¢do dos individuos.

Dotadas de linguagem e identidade proprias, afastam-se da tradicional e redutora funcéo de

sistema produtivo e assumem-se como sistema social vivo.

Se consideradas apenas locais de trabalho ou de passagem para os seres humanos, as
organizacOes tornam-se sistemas inviaveis; dai as preocupacGes emergentes no sentido de
introduzir qualidade de vida no trabalho, e o investimento nos tempos livres dos
funcionarios. Tal como referem Camara et al. (1998: 131), "com a desagregacdo dos grupos
tradicionais, a empresa surge agora ao lado da familia e da Escola como ponto-chave da
socializacdo. E na cultura da organizacio e no grupo que ela forma, que o individuo vai

reforcar a sua identidade social, contrapondo-a aos grupos externos".

Referem ainda os autores que a cultura organizacional permite criar nos membros de uma
organizacdo um sentimento de harmonia, visto todos se sentirem portadores do mesmo
conjunto genérico de valores, partilhando ideias claras sobre quais 0s comportamentos
aceitaveis ou inaceitaveis no contexto da sua empresa. E assim facilitada a homogeneizagéo
de atitudes dos seus membros, e o alinhamento destes em conformidade com a missdo do

Organismo.

Esta ideia remete-nos de imediato para uma outra, que traduz a potencialidade da cultura
organizacional no sentido de distinguir aquela Instituicdo das demais, criando nos seus

elementos um sentimento de pertenca e partilha de valores que os compromete com a sua
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tarefa, tendo em vista 0 bem comum da Instituicdo. "A cultura é também, como daqui resulta
claro, um mecanismo de orientacdo e controlo que molda e guia as atitudes e
comportamentos dos empregados™ (idem: 153). Este aspecto é particularmente importante no
caso dos novos funcionérios, que, pela absorcdo da cultura, conseguem ajustar-se e ser

aceites como membros de pleno direito na Instituicao.

Ainda a este proposito, refere Gomes (2000: 111-112) como sendo func¢des essenciais da
cultura organizacional "o controlo, a integracdo, a motivacdo, 0 envolvimento,
empenhamento ou implicacdo, a identificacdo, a «performance», o0 sucesso ou a exceléncia

organizacionais".

J& para Jodo Bilhim (1996), a cultura define com clareza as fronteiras organizacionais, ao
distinguir cada uma de todas as restantes; também agrega 0os membros da Instituicdo em
torno de uma identidade partilhada, facilitando a sua adesdo aos objectivos gerais da
organizacdo, empenhando-se na procura do bem comum. Surge igualmente como um
mecanismo de controlo relativamente aos comportamentos dos empregados. Para estes, a
clara utilidade de uma cultura organizacional é a reducdo do grau de ambiguidade,
facilitando o seu entendimento em relacdo aquilo que a organizacgéo espera de si no que diz
respeito aos comportamentos, a concretizacao das tarefas e as atitudes perante os distintos

tipos de situacoes.

Bilhim acrescenta ainda que a cultura podera ser transmitida de diversas formas, das quais
destaca as histdrias (narrativas sobre acontecimentos passados que fornecem explicagdes e
legitimam as praticas actuais), os rituais (sequéncias de actividades que definem aquilo que é
realmente importante para a organizacdo, em termos de valores intrinsecos ou de metas a
atingir), os simbolos (logotipo, uniformes, automoveis, arquitectura dos espagos..., Sao
suportes que transmitem mensagens aos empregados), e a linguagem (desenvolvimento de
terminologia tipica, com a criagédo de siglas ou mesmo de palavras apenas compreendidas no

seio da organizacao).
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11. Teoria de Valores

11.1. Valores Culturais Organizacionais

Segundo Hofstede, existem quatro dimensdes da cultura (Distincia do Poder, Aversdo a

Incerteza, Individualismo/Colectivismo e Masculinidade/Feminilidade).

Distancia do Poder — Refere-se a extensdo em que os membros menos poderosos de
instituicdes e organizagdes de uma sociedade esperam e aceitam que o poder seja distribuido

de maneira desigual.

Aversao a Incerteza — Reflecte a medida em que os membros das instituigdes e
organiza¢des duma sociedade se sentem ameagados por situagdes incertas, desconhecidas,

ambiguas ou ndo estruturadas.

Individualismo/Colectivismo —  Consideram-se  sociedades ou  organizacgdes
predominantemente individualistas as que os lacos entre os individuos sdo fracos. Nessas
sociedades ou organizagdes cada pessoa cuida de si e dos seus familiares proximos. Sao
sociedades ou organizacdes colectivistas, aquelas em que desde o nascimento, as pessoas sao
integradas em grupos fortes e coesos, onde continuam a protegé-las durante toda a sua vida

em troca de lealdade inquestionavel (p. 7- 8).

Masculinidade/Feminilidade — Predomina a Masculinidade quando numa sociedade ou
organizagdo os papéis sociais do género sdo claramente distintos, sendo que os homens sao

assertivos, resistentes, orientados para conquistas e com foco para o sucesso material. A

Feminilidade caracteriza-se pela existéncia de mulheres ternas, modestas, orientadas para o
relacionamento afectivo cuidando dos outros, preocupam-se com a qualidade de vida, isto é,
a feminilidade ¢ tipica de sociedades nas quais os papéis sociais do género se sobrepdoem
pois os homens e mulheres sdo modestos, sensiveis e preocupados com o relacionamento e a

qualidade de vida.
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Segundo Schwartz, os Valores representam categorias de necessidades universais bésicas, a
saber: “necessidades bioldgicas do organismo”, “necessidades de coordenagdo e interacg¢ao
social”, “necessidades de bem-estar” e “sobrevivéncia dos grupos”. Schwartz defende que os
individuos tornam-se capazes de compreender e compartilhar metas ou valores numa

construgdo de valores predominantes nos grupos sociais através da socializacéo.

Orientacdo a Curto e Longo Prazos — Esta dimensé&o foi identificada pela primeira vez numa
pesquisa entre os estudantes de 23 paises ao redor do mundo, através de um questionario
desenvolvido por estudiosos chineses (Chinese Culture Connection, 1987). Como todos 0s
paises com uma historia de confucionismo marcada por um dinamismo do trabalho, o estudo

do primeiro autor Michael Harris Bond designado por Confucian Work Dynamism.

A dimensdo acabou por ser fortemente correlacionada com o crescimento econdémico
recente. Como nenhuma das quatro dimensfes da IBM estavam ligadas ao crescimento
econémico, eu obtive a permissao de Bond para adicionar a sua dimensdo, como uma quinta
as minhas quatro (Hofstede & Bond, 1988).

Porque tinha sido identificada num estudo que comparava os estudantes de 23 paises, a
maioria dos quais nunca tinha ouvido falar de Confucio, eu renomeei-a de orientacdo a longo
prazo versus curto prazo, o polo longo prazo corresponde ao Dinamismo do Trabalho

Confucionista de Bond.
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11.2. Dimensao de Orientacao a Curto e Longo Prazos

Orientacdo a curto-prazo Orientacdo a longo-prazo

Eventos mais importantes na vida Eventos mais importantes na vida irdo ocorrer
ocorreram no passado ou tém lugar agora no futuro.

Estabilidade pessoal e estabilidade: uma Uma boa pessoa adapta-se as circunstancias
boa pessoa é sempre a mesma. O que é o bem e o mal depende das
Existem orientagdes universais sobre o circunstancias.

que € 0 bem e 0 mal. Tradicbes sdo  adaptaveis a  novas
TradicGes sdo sacrossantas. circunstancias.

A vida familiar guiada por imperativos A vida familiar orientada por tarefas comuns

Dever-se-ia orgulhar de um pais. Tentar aprender com outros paises.

Servir 0s outros € uma meta importante Frugalidade e perseveranca Ssd0 metas
Gastos sociais e de consume. importantes.

Os alunos atribuem 0 sucesso e 0 Os alunos atribuem o sucesso ao esforco e o
fracasso a sorte. fracasso a falta de esforco.

Lento ou nenhum crescimento econémico Rapido crescimento economico dos paises,

dos paises pobres. até um nivel de prosperidade.

Os valores encontrados no polo longo prazo foram parcimonia/frugalidade, perseveranca,
ordenacéo das relacGes pelo status e ter um sentimento de vergonha; valores no oposto, no
polo de curto prazo, foram reciprocidade de obrigacdes sociais, respeito pela tradicao,

proteger a propria "face" e estabilidade pessoal.

Indulgéncia Contra Restricdo — A sexta e nova dimensdo, adicionada ao nosso livro de
2010, usa a Indulgéncia apelidada por Minkov versus Restri¢do. Foi também com base nos
itens do World Values Survey e é mais ou menos complementar com a Orientacdo de Longo

Prazo versus Curto Prazo. Na verdade, é fracamente correlacionada negativamente com ela.
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Concentra-se em aspectos ndo cobertos pelas outras cinco dimensdes, mas conhecido na

literatura em "pesquisa da felicidade".

Indulgéncia significa uma sociedade que permite a gratificacdo relativamente livre dos

desejos humanos basicos e naturais relacionados com o aproveitar a vida e divertir-se.

Restricdo significa uma sociedade que controla a gratificagdo das necessidades e

regulamenta-la por meio de normas estritas sociais.

Nesta dimensao também estdo disponiveis para 93 paises e regiGes. A Tabela apresenta uma
variedade de diferencgas entre as sociedades que a pesquisa de validacdo mostrou estarem

associadas a esta dimenséo.

Indulgéncia tende a prevalecer na América do Sul e do Norte, na Europa Ocidental e em
partes da Africa Sub-Sahariana. Restricdo prevalece na Europa Oriental, na Asia e no mundo

muculmano. Europa Mediterranea assume uma posi¢ao intermediaria nesta dimensao.

Existem varios estudos no ambito da classificacdo de valores. Porém, Schwartz e Bilsky
realizaram estudos mais complexos em 1987. Desenvolveram pesquisas e desenharam
estrutura bi-dimencional e bi-polar usando dimensdes “auto-promocdo versus auto-
transcendéncia” e “abertura a mudanca versus conserva¢do”. Os tipos de valores

subjacentes as dimensdes, possuem entre si relacdes de compatibilidade e de oposicéo.

A Auto-promocao que corresponde a Realizacdo e Poder, destaca o éxito pessoal e 0
dominio sobre os outros, em oposi¢do a Auto-transcendéncia que abarca o Universalismo

e a Benevoléncia, dando énfase a igualdade e ao bem-estar de todos.

A Abertura a Mudanca contempla a Auto-direccéo, Estimulacdo e o Hedonismo a qual
d& énfase a inter-dependéncia de pensamento e ac¢do, favorecendo a Mudancga mas opondo-
se aos valores de Conservacdo que contemplam Tradicdo, Conformidade e

Seguranca. Estes dltimos valores, por sua vez, relacionam-se com a Auto-restricao

Deliberada, a estabilidade e a preservacao das praticas tradicionais.
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11.3. Dimensao de Indulgéncia vs Restricao

Indulgéncia Restricdo

Maior percentagem de pessoas que se Menos pessoas muito felizes.

declara muito felizes. A percepcdo de impoténcia: 0 que acontece
A percepcao do controlo da vida pessoal comigo nao depende apenas de mim.
Liberdade de discurso vista como A liberdade de expressdo ndo €é uma
importante. preocupacédo primordial.

Superior importancia do lazer. Menos propensos a lembrar as emocdes
Mais propensos a lembrar as emocodes positivas.

positivas. Em paises com populacbes menos educadas,
Em paises com populacdes mais menos taxas de natalidade.

educadas, mais nascimentos Menos pessoas activamente envolvidas em
Mais pessoas activamente envolvidas em desporto.

desporto. Em paises com comida suficiente, menos

Em paises com comida suficiente, pessoas obesas.

percentuais mais elevadas de pessoas Nos paises ricos, normas sexuais mais

obesas. rigorosas.
Nos paises ricos, normas sexuais Maior numero de policiais por 100.000
lenientes habitantes.

Manter a ordem na nacdo nao é tida como
uma alta prioridade.
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11.4. Valores de Ordem Superior (Schwartz, 1992)

Abertura a Mudancas

Auto-Promocao Auto-Transcendéncia

Conservacdo

Segundo Fernando Neves de Almeida (1995), na sua obra Psicologia para Gestores, valores
sdo principios relativamente a coisas materiais ou espirituais que sdo significativas para noés.
Por exemplo, o altruismo (ajudar os outros desinteressadamente) pode ser um valor para
uma pessoa e ndo ser para outra. O dar muita importancia aos bens materiais pode ser um

valor para uma pessoa e nao ser para outra.

11.5. Valores Culturais Pessoais

Valores - Crencas duradoiras que permanecem em estados ou comportamentos desejaveis.
Transcendem situagOes especificas e guiam a selecgdo de comportamentos e eventos e que
sdo ordenados por importancia (Schwartz e Bilsky 1987, 1990). Prop6em que o principal

aspecto de um valor é o tipo de meta que expressa.
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O comportamento ético tem a ver com os padrdes das sociedades sobre o que é moralmente
aceitdvel. Os valores pessoais/individuais podem influenciar a resisténcia na adesdo a
politica organizacional, baseados em ambiguidades comportamentais e situacionais no
concernente a assuncdo de uma posicdo perante determinada situacdo, pois, 0s valores
pessoais dos individuos associados a outros constructos orientam seu comportamento e
exercem influéncia. Portanto, os valores pessoais reflectem questdes basicas com as quais

todos os seres humanos se defrontam.

As sociedades esperam que as organizagdes se pautem por uma conduta de honestidade,
verdade, transparéncia e como tratam os seus empregados, accionistas, clientes e a sociedade

em geral.

11.6. Implicacoes dos Valores Culturais na Gestao

Tanto na gestdo nacional quanto na gestdo internacional os valores culturais na gestéo
organizacional exercem uma forte influéncia. Muitos autores produziram obras que versam
sobre esta questdo, podendo destacar dentre tantos, Schaeffer (2003) e Leung (2005) — que
advogam a supremacia dos EUA em termos de sucessos nos negdcios internacionais e

consideram em segundo lugar os paises que compdem o Férum Econémico Mundial.

Hofstede (2001) — Advoga que implantar gestdo participativa em paises onde a Distancia do
Poder é predominante, ndo é tarefa facil. Por sua vez, Kirkman e Shapiro (2001) - defendem
que iniciativas da geréncia que afectam os valores culturais dos trabalhadores gerem

resisténcia a adaptacdo e mudancas.

Estes autores afirmam ainda que a fraca valorizagéo do colectivismo gera pouca pressao para
a conformidade; o baixo score atribuido a Distancia de Poder, contribuindo para maior
liberdade para questionar superiores; a énfase no trabalho, a crenca de que qualquer
individuo pode tomar decisdes e agir gerando mudancas pode estar entre as razdes que

explicam a resisténcia dos trabalhadores as iniciativas gerenciais.
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Palich (1995) — recomenda que antes de instalar um negdcio € importante analisar a pré-
disposicao cultural dos trabalhadores para avaliar o nivel de comprometimento e satisfacao

dos mesmos com o trabalho.

Leung (2005) — Dos seus estudos constatou que 0s processos top-down de conducdo de
mudancas sao mais faceis de ocorrer em culturas individualistas quando 0s comportamentos

a serem emitidos e recompensados estdo em desacordo com o sistema dominante de valores.

As culturas colectivistas mostram-se com maior probabilidade de resisténcia, especialmente
quando as mudancas estdo em conflito com o sistema de valores e a ambiguidade é elevada.
Para Leung (2005), é importante que, para gestdo internacional se olhe para as

consequéncias para o pais hospedeiro, no que concerne aos aspectos atrds mencionados.

De um modo geral, paises orientados para valores de sobrevivéncia podem dificultar a
internacionalizacdo, quando esta ndo oferece beneficios esperados a populacdo alvo da
influéncia da internacionalizacdo da gestdo dos negdcios. Os Executivos provenientes e
paises que valorizam a Masculinidade e, consequentemente, valores de competicdo, que
valorizam o Dominio e vao actuar em outros paises que valorizam a Distancia de Poder
podem se sentir tentados a adoptar estratégias manipuladoras e exploradoras, reduzidos pela
docilidade dos paises hospedeiros. Porém, se aqueles paises forem orientados para a
sobrevivéncia, especialmente se forem muito pobres, poderdo com o andar do tempo, reagir
e, dessa forma, dificultar o sucesso da internacionalizacdo dos negdcios e da propria gestdo

dos mesmos.
Caracteristicas dos Valores — Cognitivas, hierarquicas, emocionais e motivacionais.

Os valores orientam comportamentos, realizacdo de actividades, resolucdo de conflitos e
tomada de decisdes. Schwartz e Bilsky (1987, 1990).

A teoria dos valores em Psicologia Social, Schwartz (1992) prop6s quatro tipos de valores

de ordem superior organizados em duas dimens@es bipolares opostas.
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Abertura a Mudancga X Conservacao: relativa ao conflito de motivar-se pelos préprios
interesses intelectuais e emocionais numa direccdo ndo prevista e incerta versus a

preservacdo do status quo e do relacionamento com os outros - instituicdes e tradicdes.

Auto-promocdo X Auto-Transcendéncia: relativa ao conflito se for motivado pela
promocdo e interesses proprios, mesmo a custa de outros versus ser motivado pela
transcendéncia do egoismo e promover o bem-estar dos outros, quer proximos ou distantes e

da natureza.

Cada valor de ordem superior reline um conjunto de valores que consistem em metas

motivacionais que orientam as pessoas ao longo da vida. Schwartz (1992).

Abertura a mudanca retne as metas auto-direcgéo e estimulag&o:

Auto-determinacéo significa independéncia de pensamento e ac¢do. A meta motivacional e

escolher, criar e explorar.

Estimulacéo significa manter-se num excelente nivel de activagdo. A meta motivacional e a

excitacdo, a novidade e o desafio na vida.
Conservacao retine conformidade, tradicdo e seguranca:

Conformidade. A meta motivacional e restringir as accdes, inclinacbes e impulsos

socialmente indesejaveis.

Tradicdo. A meta motivacional e o respeito, compromisso, e aceitacdo dos costumes e idéias

que uma cultura impde ao individuo.

Seguranca. A meta motivacional e a estabilidade da sociedade, das relagdes e da propria

pessoa.

Auto-Promocéo retine hedonismo, realizacéo e poder.

Realizacao - a meta motivacional é realizar padrdes internos de exceléncia.

Poder - A meta motivacional, o status social e o prestigio.
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Auto-Transcendéncia redne universalismo e benevoléncia:

Universalismo: a meta motivacional é entender, apreciar, tolerar e proteger tendo em vista a

natureza e o bem-estar da humanidade.

Benevoléncia: a meta motivacional, a preservacdo e promoc¢do do bem-estar das pessoas

préximas.

CAPITULO II
12. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Os métodos qualitativos e quantitativos ndo se excluem mutuamente, embora difiram quanto
a forma e a énfase. Os métodos qualitativos trazem como contribuicdo ao trabalho de
pesquisa, uma mistura de procedimentos de cunho racional e intuitivo, capazes de contribuir
para melhorar a compreensdo dos fendmenos. Pode-se distinguir o enfoque qualitativo do
quantitativo mas, ndo seria correcto, afirmar que guardam relacdo de oposicdo (POPE &
MAYS, 1995, p.42).

Embora possamos contrastar os métodos qualitativos e quantitativos, enquanto associados a
diferentes visOes de realidade, ndo podemos afirmar que se opBem ou se excluem
mutuamente, como instrumentos de analise. Uma pesquisa pode revelar a preocupacdo em
diagnosticar um fendmeno (descrevé-lo e interpreta-lo); o autor poderia estar também
preocupado em explicar esse fendmeno, a partir de seus determinantes, isto &, as relacdes de
nexo causal. Tais pontos de vista ndo se contrapdem; na verdade, complementam-se e
podem contribuir, em um mesmo estudo, para um melhor entendimento do fendémeno
estudado. WILDEMUTH (1993, P.451).
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Combinar técnicas qualitativas e quantitativas, torna uma pesquisa mais forte e reduz os
problemas de adopgéo exclusiva de um desses grupos; por outro lado, a omisséo no emprego
do método quantitativo, num estudo em que se faz possivel e Gtil emprega-lo, empobrece o
pesquisador quanto ao contexto em que ocorre o fendbmeno. DUFFY (1987, p.131) indica
como o beneficio do emprego conjunto dos meétodos qualitativos e quantitativos 0s

seguintes:

1) Possibilidade de congregar controlo dos vieses (pelo método quantitativo) com
compreensdo da perspectiva dos agentes envolvidos no fendmeno (pelo método
qualitativo;

2) Possibilidade de congregar variaveis especificas (pelo método quantitativo) com uma
visdo global do fendmeno (pelo método qualitativo);

3) Possibilidade de completar um conjunto de factos e causas associados ao emprego de
metodologia quantitativa com uma visdo da natureza dinamica da realidade;

4) Possibilidade de enriquecer constatagdes obtidas sob condigdes controladas com
dados obtidos dentro do contexto natural de sua ocorréncia;

5) Possibilidade de reafirmar validade e confiabilidade das descobertas pelo emprego de

técnicas diferenciadas.

GODOQOY (1995b, p.21) aponta a existéncia de pelo menos trés possibilidades oferecidas pela

abordagem qualitativa:
A pesquisa documental;
Estudo de caso; e
Etnografia.

No entender do GODOY (1995b, p.25) visa ao exame detalhado de um ambiente, de um
sujeito ou de uma situacdo em particular. Amplamente utilizado em estudos de
administracao, tem-se tornado modalidade preferida daquelas que procuram saber como e
porqué certos fendmenos acontecem, ou dos que se dedicam a analisar eventos sobre 0s
quais a possibilidade de controlo € reduzida, ou quando os fendbmenos analisados sdo actuais

e s0 fazem sentido dentro de um contexto especifico.
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A opcéo pela pesquisa qualitativa se relaciona com a perspectiva de obter uma compreenséo
mais profunda do fendmeno, de tal modo que se possa entender como se processam as
articulagcOes entre seus actores componentes (GODDOY, 1995), mais especificamente, das
dindmicas que norteiam os fendmenos (BAUER; GASKELL; ALLUM, 2003;
EISENHARDT, 1989). Além de que, dada a complexidade dos constructos em anélise, a
observacdo directa pode ser inatil (EISENHARDT, 1989), sendo, dificil de lograr sucesso no

entendimento profundo e, principalmente, holistico dos mesmos.

Além disso, optou-se pelo estudo de caso (YIN, 2005) por se tratar de uma estratégia
adequada quando o pesquisador busca a compreensdo das dindmicas presentes em contextos
singulares (EISENHARDT, 1989) ou quando as descricbes sdo complexas, holisticas e
abrangem uma diversidade de variaveis (STAKE, 1978).

Das trés possibilidades da abordagem qualitativa, utilizar-se-a o estudo de caso, o qual
incide sobre a anélise profunda de uma unidade de estudo. Inquirir-se-a e far-se-a entrevistas
aos colaboradores da PERMAR, SARL.

CAPITULO III

13. ESTUDO DE CASO

13.1. Objectivos do Estudo, Visao e Missao

13.1.1. Objectivo Geral

Identificar se existe ou ndo influéncia dos valores culturais pessoais dos colaboradores

intervenientes no processo operativo da empresa PERMAR, SARL.

13.1.2. Objectivo Especifico

De acordo com o método de Barrett (2006), os Objectivos especificos buscam e avaliam os

valores pessoais.
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Colher experiéncias dos gestores da empresa objecto de estudo, tendo em vista:
e Descobrir as politicas e estratégias sobre as quais a empresa assenta os seus ideais;
e Auvaliar como os gestores conciliam a cultura e os valores organizacionais com 0s
valores pessoais dos colaboradores;
e Medir o nivel do comprometimento dos colaboradores com o0s propdsitos
organizacionais;

e ldentificar a estrutura da empresa.

13.1.3. Visdao da PERMAR, SARL

Ser a melhor empresa de operag6es portuarias e de servicos de logistica integrada nos portos
de Mocgambique, que procura reconhecimento pelos servigos prestados e pela prospeccédo de
novos negocios, buscando a lideranga, profissionalismo e ética, agregando valor econémico
e social através do desenvolvimento de habilidades individuais de forma responsavel e

segura.

Ser a escolha certa e preferencial nos portos mogambicanos por proporcionar excelente
prestacdo de servicos, visando promover a eficicia e equidade na implementacdo das
politicas portuarias que garantam maior fiabilidade, comodidade e seguranca no

manuseamento (carga e descarga) de uma vasta diversidade de mercadorias dos utentes.

3.1.4. Missao da PERMAR, SARL

A PERMAR, SARL tem como Missdo oferecer servigos de operagdes portudrias flexiveis,

que garantam qualidade e prego competitivo.
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Primar pela seguranca e respeito pelo individuo e 0 meio ambiente, com vista a assegurar a
superacdo e a exceléncia no atendimento dos clientes, parceiros e colaboradores,

contribuindo deste modo para o desenvolvimento socioecondémico do pais.

A PERMAR, SARL opera nos portos mog¢ambicanos a mais de 5 décadas na pronta resposta
a demanda de servigos portuarios, seus clientes e parceiros, com um atendimento

diferenciado e personalizado.

Funciona com uma estrutura pouco hierarquica, composta por profissionais com larga
experiéncia na execucao e prestacio de servicos de operagdes portuarias. E agil e oferece aos

seus clientes solucdes eficazes.

Em todos os portos mogambicanos, a PERMAR, SARL possui recursos tecnoldgicos,
materiais e equipamentos, instalacbes adequadas e capital humano competente com
habilidades e experiéncia, 0s quais garantem qualidade e imprimem dinamismo na execucao

das suas actividades.

O capital humano € constituido por uma equipa multidisciplinar, desde profissionais da area
de operagBes portuérias, gestores de estiva, supervisores, encarregados, guincheiros,
estivadores, conferentes, vigias, recrutadores e profissionais da area administrativa com
grande experiéncia nas suas areas de especialidade. O trabalho é feito de forma coordenada e

usam as mais modernas técnicas de operacGes portuarias.

Tem delegacBes nas Provincias de Sofala - cidade da Beira, Zambézia - cidade de
Quelimane, Nampula - cidade de Nacala e na Provincia de Cabo-Delgado - cidade de
Pemba.

O conhecimento incorporado na experiéncia dos colaboradores oferece solucdes adaptadas
as exigéncias actuais dos clientes. Estdo disponiveis 365 dias ao ano e 24 horas por dia para
fazer cobertura e servir o melhor possivel os clientes no ambito portuario. E objectivo da
PERMAR SARL elevar cada vez mais a eficicia e eficiéncia dos processos de opera¢des

portuarias para consequente alcance dos mais elevados indices do sucesso da empresa.
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No ambito da responsabilidade social, a PERMAR, SARL celebrou contrato com o
Sindicato de Estiva a qual garante assisténcia médica e medicamentosa, despesas finebres,
refeicbes ao turno de servigo (pessoal eventual/estivadores), e assegura outros beneficios
sociais aos colaboradores criando estabilidade aos profissionais da empresa o que permite

que se sintam parte integrante da mesma.

Tem parceria com a RIMAR, SARL, empresa vocacionada a formacdo e qualidade, para o
treinamento dos colaboradores, mantendo-os em constante aprendizado e actualizados em

métodos de trabalho nas suas areas de actuacao.

Com a privatizacdo dos portos, a PERMAR, SARL expandiu suas actividades as terminais

dos portos privatizados, aumentando o seu leque de servicos de operacdes portuarias.

Em 2003, quando a Maputo Port Desevolpment Company (MPDC) adquiriu direitos de
concessao de gestdo dos Portos de Maputo féz um acordo com a PERMAR, SARL para
fornecimento de pessoal experiente para exercer actividade de estiva. A PERMAR, SARL,
por sua vez firmou contrato com os Caminhos de Ferro de Mogambique (CFM) para

coordenar todas as actividades, organizar e formar os trabalhadores.

Algum tempo depois, a PERMAR, SARL celebrou acordo com MIPS (DP World), para
prestacdo de servi¢cos no terminal de contentores. Com o surgimento da Sociedade de
Terminais de Ac¢lcar de Mogambique (STAM), a PERMAR, SARL ganhou mais um espaco

no mercado portudrio e passou a desenvolver actividades neste terminal.

Nas delegacOes da Beira e Quelimane, a empresa celebrou acordo com a gestora do Porto,
Cornelder para prestacdo de servigos de operacdes portuarias. Firmou acordo com o Porto
de Nacala na delegagdo de Nacala na provincia de Nampula, para prestacdo de servigos de

estiva, contentorizacéo e calafetagem.

Cidade de Pemba, por ser ponto do pais onde os navios de contentores sdo abundantes
firmou contrato com os CFM para prestacdo de servicos de contentorizagdo. Além de gerir
portos e terminais, a PERMAR, SARL tem em todo o pais acordos e parcerias com as
agéncias de navegacdo Manica Mocambique, SDV-AMI, MSC, CMA-CGM, MAERSK,
MOCARGO, entre outras agéncias e empresas do ramo portuario.

40
Vatélia Ernesto Manjate Come Dissertacdo — Mestrado em Gestdo de Empresas




Impacto dos Valores Culturais na Gestdo de Organizacdes Empresariais e Sociais
Estudo de Caso: PERMAR, SARL

13.2. Estrutura Organizacional da Empresa PERMAR, SARL

A PERMAR, SARL, para o desenvolvimento das suas actividades conta com uma estrutura
patrimonial em todas as cidades portuérias do territorio nacional onde opera, desde recursos

humanos, meios materiais, equipamentos, financeiros, tecnologicos e automoveis.

14.2.1. Recursos Humanos

O recurso humano € considerado capital vital, sem o qual nenhuma actividade pode ser
desenvolvida, pois, é o mais valioso recurso que a empresa possui. A PERMAR, SARL
orgulha-se por te um leque de profissionais competentes nas suas areas de actuacdo. Os

gestores incentivam o desenvolvimento e busca de mais aptidées e melhor conhecimento.

O recrutamento é feito em coordenacdo com as estruturas sindicais e, nivel nacional a
empresa conta com um efectivo de 126 colaboradores directos, devidamente preparados para
servigos portuarios e um rol de 1.650 trabalhadores administrativos indirectos (estivadores),
igualmente preparados e equipados para prestacdo de servicos a que a empresa esta
vocacionada, obedecendo as normas e regras de seguranca impostas pela natureza do

trabalho.
O 6rgdo maximo/decisorio € composto por:

Presidente do Conselho de Administracdo (PCA);
Administrador;
Director de Operacdes;

Director Administrativo e Financeiro;

AN NN NN

Director Comercial e Assistente Juridico.
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14.2.2. Materiais e Equipamento

Os materiais e equipamentos séo fornecidos pelos parceiros com 0s quais a empresa tem
acordos para o efeito, podendo se destacar Norco, Stabillus e NBC. A PERMAR, SARL.
Para garantir o pleno funcionamento e/ou operacionalizacdo das suas actividades usa
variados tipos de consumiveis divididos e classificados por cédigos de barra que facilitam a
logistica e gestdo, mantendo os niveis aceitaveis de stock e assegura que nunca atinja stock

minimo para evitar ruptura de stocks.

14.2.3. Financeiros

Os recursos financeiros sdo considerados “sangue” que corre nas veias da empresa, pois,
circulam sempre alimentando e suprindo suas necessidades para o desenvolvimento das suas

actividades.

As contas da PERMAR, SARL sdo auditadas em cada exercicio economico pela Ernest &

Young, uma empresa de auditoria de renome, reconhecida em Mogcambique.

Os resultados liquidos positivos que a PERMAR, SARL tem apresentado demonstram a sua
robustez, mercé a uma competente gestdo harmoniosa e transparente. E orgulho da
PERMAR, SARL conseguir trabalhar com capital préprio e sem estar endividada com
nenhuma instituicdo bancéria da praca nacional e nem com fornecedores dos diversos
materiais e equipamentos que a empresa usa no desenvolvimento das suas actividades. Tem

privilégio e abertura total para trabalhar com institui¢cbes bancarias.

A PERMAR, SARL possui uma estrutura fisica abrangente (escritérios, armazéns, centros
de recrutamentos, balnearios, refeitorios) e outras infra-estruturas que facilitam o

desenvolvimento das suas actividades.
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14.2.4. Meios Automoveis

A PERMAR, SARL tem uma frota de 20 automdveis, entre camides, carrinhas e viaturas

ligeiras que permitem facilitar a logistica e outros trabalhos da empresa.
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14.2.5. Organograma da Empresa PERMAR, SARL

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

MESA DA ASSEMBLEIA ADMINISTRAGAO CONSELHO FISCAL
DEPARTAMENTO
COMERCIAL ADDNE”F;I/TETTAF'\I"NE:'JOAS DELEGAGOES DEPART. JURIDICO E DEPARTAMENTO
: ¢ RECURSOS HUMANOS OPERACIONAL
DEPARTAMENTO DE
STAM SAT ESTIVA PMA
COMPRAS/TRANSPORTE
RECURSOS HUMANOS PATRIMONIO CONTABILIDADE ARMAZEM GABINETE DE
APOIO
FINANCAS FACTURAGAO CONTABILIDADE TESOURARIA
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14.3. Questionario Realizado na PERMAR, SARL

Foram inquiridos aleatoriamente alguns membros seniores da PERMAR, SARL (Empresa
objecto de estudo). O questionario comportava 15 questdes, devida e integralmente
respondidas de acordo com as responsabilidades e niveis de conhecimento (background) de
cada um sobre a empresa, para responder as questfes colocadas de forma cabal, cientes de

que sdo dotados de autonomia para o fazer.
1. Quando foi criada a empresa PERMAR, SARL
R: A PERMAR, SARL foi criada a 5 de Janeiro de 1965
2. A que esta vocacionada a PERMAR, SARL?

R: A PERMAR, SARL esta vocacionada a prestacdo de servicos a navios nos portos

mocambicanos, (manuseamento ou carga e descarga de mercadorias diversificadas).

3. Quantas e quais delegacdes possui a PERMAR, SARL?

R: A PERMAR, SARL tem quatro delegacdes nas Provincias de Sofala cidade da Beira,
Zambézia cidade de Quelimane, Nampula cidade de Nacala, e Cabo Delgado cidade de

Pemba.

4. Com quantos colaboradores conta a empresa para a sua funcionalidade?

R: A PERMAR, SARL conta com 1.776 colaboradores na totalidade, entre efectivos,

contratados e eventuais distribuidos conforme ilustra o quadro abaixo.
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14.4. Quadro do Efectivo

PROVINCIA

EFECTIVOS

CONTRATADOS

EVENTUAIS

Maputo

55

25

1000

Sofala — Beira

13

8

500

Nampula — Nacala

8

50

Zambézia — Quelimane

10

50

Cabo Delgado — Pemba

7

50

Sub-totais

93

Total Geral

1.776

EFECTIVO

0,

7%
Quelima
Nacala
9%

14.4.1. Representacdo Grafica
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5. Quais séo as empresas do ramo portuério em decadéncia?

R: A empresa decadente da época da PERMAR, SARL ¢ MOCARGO.
6. Quais sdo as empresas falidas da mesma época da PERMAR, SARL?

R: As empresas falidas da época da PERMAR, SARL sdo ANFRENA, NAVIQUE e
NAVINTER.

7. Quais sdo as empresas falidas constituidas a posterior?

R: As empresas falidas constituidas a posterior sio SOMOSTIVA e XIGOLO.

8. Que politica ou filosofia adopta a PERMAR, SARL para se manter operando num

mercado “agressivo”?

R: Uma das estratégias adoptadas € estar a disposi¢do do cliente 24 sobre 24 horas durante
os sete dias de cada semana todos os anos, mantendo o nivel de atendimento por exceléncia,

com o lema “sempre bem servir”’!

9. Qual é o segmento de mercado da PERMAR, SARL ou quem sdo os principais clientes?

R: O nosso segmento de mercado ou principais clientes sdo:

1- Agentes de Navegacao

e Manica Mogambique — Bolloré Africa Logistic.
e CMA SGM - Sturrock Grindrod Maritime.
e GAC MOZ-LBH.

2- Terminais
e STAM — Sociedade Terminal de Agucar de Maputo.
e AT — Autoridade Tributaria de Mogcambique.
e SAT — Sociedade Agricola de Tabaco.
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3- Portos
e Maputo — MPDC / DP WORLD.
e Beira— Cornelder.
e Quelimane — Cornelder.
e Nacala — Portos de Norte.
e Pemba - CFM.

Area de Transportes:

e Programa Mundial de Alimentacdo (PMA) — World Food Programme Mozambique.

e Mozambique Leaf Tobacco.
10. Quem sdo os principais concorrentes da PERMAR, SARL?
R: Os principais concorrentes saio NAVAL, MMT, RGB, UNIDOS e SHELL.
11. O que é que a PERMAR, SARL tem de Unico ou distinto dos concorrentes?

R: APERMAR, SARL pauta pela lealdade na aplicacdo e préatica de preco justo, € fiel aos

seus clientes e a sua palavra € de honra no servir bem e melhor.
12. Que estratégia a PERMAR, SARL adopta para fazer face a concorréncia?

R: Privilegia os servigos diferenciados dos demais segmentos ora desprotegidos, apostando

na demanda significativa.

13. A cultura individual dos colaboradores da PERMAR, SARL influencia e/ou interfere de

forma significativa no processo de gestao?

R: De todo ndo, dado o forte entrosamento entre os colaboradores mais velhos e 0s novos

com idoneidade e respeito reciproco. Contudo, em 1990 surgiu um caso inédito, quando
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a Direccdo maxima da PERMAR, SARL decidiu passar a pagar os salarios via banca e,
quem ndo tivesse conta bancaria a empresa responsabilizar-se-ia pela abertura das mesmas e

0s seus salarios seriam 1a depositados.

Um dos colaboradores, senhor Gaspar Massango, ndo considerando razoavel a decisdo da
direccdo tentou sem sucessos criar um grupo de colegas para juntos protestarem para mostrar
0 seu desagrado. Como ndo tivesse aderentes a sua ideia ao nivel empresarial, recorreu a
familia. Convidou a esposa e filhos para que no dia subsequente fossem a empresa,
alegadamente porque haveria festa alusiva ao aniversario da empresa como era costume da
PERMAR, SARL comemorar aniversario da sua criacdo com o0s colaboradores e suas

familias.

Chegados Ia, os trabalhadores cumpriam normalmente as suas obrigacfes profissionais e o
ambiente ndo revelava festividade alguma. O senhor Gaspar Massango quando se deu conta
da presenca da familia apresentou-se completamente sem roupa, desfilando na rua perante a

familia e colegas e foram tomadas medidas para impedir que continuasse se exibindo.

No dia subsequente, o senhor Gaspar Massango foi requisitar uma urna na Funeraria
Mocambicana onde a PERMAR, SARL tem acordo contratual para fornecimento de urnas
em casos de morte de algum colaborador da empresa e orientou para que mandassem a urna

para a empresa as 12:00 horas.

Aproveitando-se da distraccdo dos colegas por se tratar da hora do almoco e convencido que
o Director Geral estivesse no gabinete foi trancar a porta que da acesso ao corredor que vai
até ao gabinete do Director Geral, regou a porta e o quadro eléctrico com o combustivel e
incendiou. Para o azar do senhor Gaspar Massango, o Director Geral da PERMAR, SARL
havia ja saido. Houve intervencdo policial, foi processado criminalmente e condenado a

prisao.

Foi 0 unico tragico e escandaloso caso na historia da PERMAR, SARL que revelou uma
atitude negativa do conservadorismo de valores culturais que se consubstancia e resisténcia

as mudancas.
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Na perspectiva do senhor Gaspar Massango, pagamento de salarios via banco significava
que a PERMAR, SARL tiraria vantagem em detrimento dos colaboradores. Para ele,

convinha receber todo o salario de uma so vez directamente na tesouraria da empresa.
14. Como reagiram os restantes colaboradores perante a atitude do colega?

R: Ficaram indignados, pois, consideravam ideia sabia, justa, genial e oportuna da parte da
direccdo porque quem nao tivesse conta bancaria passaria a té-la e passaria aprender gerir o
seu dinheiro, fazer poupancas e criar outro tipo de cultura na sua vida, razdo pela qual ndo

aderiram a ideia do senhor Massango.

15. Como reage a direccdo da PERMAR, SARL perante problemas de indole cultural dos

colaboradores quando estiver em choque com a cultura da empresa?

R: De forma natural e com pragmatismo privilegiando a conciliacdo entre a cultura da
empresa e a dos individuos fazendo valer o didlogo na busca do entendimento entre as partes

e melhor solucdo.

14.5. Cultura e Valores da PERMAR, SARL

A cultura da empresa PERMAR, SARL baseia-se na ética e transparéncia, na valorizagao do
individuo, no respeito a diversidade cultural dos colaboradores e as politicas de
responsabilidade social e ambiental, no aprimoramento do trabalho em equipa por forma a
garantir resposta célere e com precisédo as necessidades dos clientes e parceiros e na busca de
continuo desenvolvimento, procurando fazer sempre o melhor no atendimento com

integridade.

A PERMAR considera no seu quadro de valores confianca, respeito muatuo, equidade,
integridade, transparéncia, cortesia, dedicacdo e exceléncia no cumprimento das suas

obrigacoes.
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A PERMAR, SARL adopta politica ou filosofia para se manter no mercado operando,
colocando-se a disposicao dos clientes 24 horas por dia, 7 dias por semana durante todos os
meses e em cada ano, mantendo o nivel de atendimento por exceléncia, com o lema “sempre
bem servir’! Privilegia os servicos diferenciados dos demais segmentos ora abandonados,
apostando na demanda significativa. Além da disponibilidade integral para atender a
demanda de seus clientes, a PERMAR, SARL pauta pela lealdade na pratica e aplica¢do de
preco justo.

E principio basilar da PERMAR, SARL melhorar continuamente 0s processos, deter
conhecimentos e desenvolver habilidades dos colaboradores, no aprimoramento de
procedimentos praticos para prestacdo de servicos de qualidade com eficécia, visando gerar
resultados que garantam a integridade da empresa e satisfacdo dos colaboradores,

protegendo--o0s de incerteza sobre a continuidade ou ndo da operacionalidade da empresa.

Através de requisitos de seguranca e prevencdo, a empresa garante o bem-estar dos
colaboradores, promove processos de comunicacao agil e facilitador de mudancas. Investe
no apetrechamento dos escritérios com o equipamento de tecnologias da informacdo para
fazer face aos desafios impostos pelas exigéncias actuais e permitir o alcance dos objectivos

empresariais preconizados.

A flexibilidade, profissionalismo, dinamismo, ética e pronto atendimento especifico a cada
cliente, aliados a valorizacdo do capital humano buscam exceléncia na actuacdo em cada
area de actividade, e tornam a PERMAR, SARL um diferencial adequado na arena de

negocios portuarios em Mogambique.
A PERMAR, SARL tem um manancial segmento de mercado como sejam:

= Agentes de Navegacdo: Manica Mocambique, Bolloré Africa Logistics, CMA SGM,
Sturrock Grindrod Maritime, GAC MOZ e LBH.
= Terminais: STAM — Sociedade Terminal de Acucar de Maputo, AT — Autoridade

Tributaria de Mogcambique e SAT — Sociedade Agricola de Tabaco.

= Portos: Maputo — MPDC / DP WORLD, Beira — Cornelder, Nacala — Portos de
Norte, Quelimane — Cornelder e Pemba — Caminhos de Ferro de Mogambique
(CFM).
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= Area de Transportes: PMA — World Food Programme Mozambique e Mozambique
Leaf Tobacco.

Actualmente sdo potenciais concorrentes da PERMAR, SARL no pais os operadores
NAVAL, MMT, RGB, UNIDOS e SHELL.

Para colher outras experiéncias no concernente a cultura organizacional e Valores Culturais
Pessoais, foram entrevistadas duas gestoras internacionais. Uma é de nacionalidade italiana,
jurista, formada na Grécia, com vinte anos de experiéncia profissional e internacional. Um

ano na Dinamarca, dois na Suica, sete na Alemanha e dez em Mocambique.

Emigrou para Alemanha onde iniciou a sua vida profissional como advogada e féz parte da
Ordem dos Advogados em Frankfurt. Trabalhou sete anos apds os quais decidiu fazer
mestrado na Suica, trabalhando na faculdade de Zurik durante dois anos. De seguida,
escalou Dinamarca e actualmente estd em Mocambique, onde trabalha nos ultimos dez anos

na area de cooperacao.

A entrevistada revelou experiéncia adquirida relativamente ao factor tempo. Na Alemanha,
se numa reunido ndo conseguir apresentar o objecto da reunido dentro dos primeiros dez
minutos, os colegas consideram isso, incompeténcia. Em Mocgambique, se apresentar o
objectivo da reunido com maior clareza possivel nos primeiros dez minutos, os colegas

consideram arrogancia.

A outra entrevistada é de nacionalidade portuguesa, licenciada em economia, pds-graduada
em Ciéncias para o Desenvolvimento. Tem sete anos de experiéncia profissional e esta
trabalhar na Delegacdo da Comissdo da Unido Europeia em Mogambique ha cerca de seis
meses, sendo esta sua primeira experiéncia internacional. Trabalha com profissionais
estrangeiros, entre mogambicanos, gregos e italianos. Desempenha funcéo de conselheira
técnica no Projecto de Apoio ao Desenvolvimento Institucional do Ministério do Interior
(MINT) no ambito da Estratégia do Desenvolvimento Institucional do Ministério do Interior
(EDIMINT).

A entrevistada disse ter experimentado algumas dificuldades na execucdo das suas tarefas

pelo simples facto de ser mulher liderando um grupo constituido maioritariamente por
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individuos do sexo masculino. Todavia, essas dificuldades foram factores de primeiro
impacto dado que no exercicio das suas fungbes mostrou capacidades convincentes que

permitiram a superacao de todas as dificuldades.

Ela precisou de usar uma estratégia que foi desenvolver algumas habilidades e espirito de
equipa, procurando ser vista como um grupo e ndo pessoa singular, e isso permitiu criar uma
relacdo de confianga entre as partes, tornando tudo facil para apresentar resultados positivos
a semelhanca do que acontece em Portugal, onde basicamente predomina o espirito de

reconhecimento da equipa.

Os factores diferencas culturais organizacionais, valores pessoais e sdcio-culturais, foram
patentes no discurso de ambas entrevistadas, pois, salientaram que além de possuirem
capacidade de perceber as diferencas, aceita-las, lidar e adaptarem-se a elas, tiveram que
demonstrar conhecimentos técnicos, habilidades de interac¢do e capacidade de influenciar

comportamentos humanos, por forma a lograr os objectivos almejados.

Um tragco comum nas experiéncias das entrevistadas foi a importancia de aprender a lidar
com outras realidades, ndo se apegar apenas ao sistema formal pois é necessario também ter
em consideracdo outros aspectos de indole informal. N&o tendo conhecimento, sensibilidade
da realidade do pais, era necessario contar com a colaboracdo de pessoas nacionais via
informal que possibilitou a rapida adaptacdo a realidade do pais, e, consequentemente,

alcance dos objectivos pretendidos.

Da dissertacdo das entrevistadas foi possivel verificar que as abordagens de Hofstede e
Schwartz sobre cultura, Valores na Gestdo Internacional sdo uma realidade, dado que as
experiéncias vividas pelas entrevistadas evidenciam no computo geral, a influéncia da

cultura organizacional, valores culturais e valores pessoais na Gestdo Internacional.

Um gestor deve ter como “arma” a humildade e paciéncia que sdo factores essenciais para

ter bom relacionamento profissional e consequente sucesso.
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14.6. Analise de Resultados

Na tentativa de dar suporte e/ou consisténcia ao tema escolhido "Impacto dos Valores
Culturais na Gestdo de Organizacbes Empresariais e Sociais - Caso da PERMAR,
SARL", foi feito estudo de caso na empresa PERMAR, SARL onde foi possivel colher
dados dos trinta inquiridos que permitiram calcular os indices de cada dimenséo,
considerando constantes as médias de Portugal e Africa do Sul. Essas médias possibilitaram
obter resultados que permitiram fazer comparacdo para poder apurar as diferencas e/ou
aproximacdo entre os dois paises nas dimensGes em andlise, conforme ilustra o quadro

abaixo.

14.6.1. Quadro Comparativo das Dimensdes

Dimensoes Pais Variagao Observagoes
Portugal Africa do Sul Absoluta Relativa
Distancia do poder 147,05 133,05 14 09,52% | Predominante em
Portugal
Individualismo/colectivismo Predomina o
(-12,55) colectivismo em
Portugal
Masculinidade/feminilidade 92,95 34,43% | Predomina a
masculinidade na
Africa do Sul
Aversdo a incerteza 61,10 90,02% | Predominante em
Portugal

Longo prazo 120,30 4,99% | Aproximacao
entre ambos
paises embora
um pouco mais
na Africa do Sul
Indulgéncia vs restricao 46,22% | Predominante na
Africa do Sul
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14.7. Interpretacao dos Resultados

Distancia do Poder - Constata-se que é mais incidente em Portugal relativamente a Africa
do Sul, situando-se em 9,52%. Significa que a extensdao dos membros menos poderosos de
instituicdes e organizacdes de Portugal que esperam e aceitam que o poder seja distribuido

de maneira desigual ¢ de 9,52%.

Na cultura portuguesa, o fenémeno Individualismo verifica de forma moderada, isto €, os
lacos entre os individuos sdo muito fortes. As sociedades ou organizacdes sdo colectivistas,
desde o nascimento as pessoas sdo integradas em grupos fortes e coesos, onde continuam a
protegé-las durante toda a sua vida em troca de lealdade inquestionavel. Na cultura sul-

africana o existe individualismo de forma moderada.

A Masculinidade - E predominante na cultura sul-africana, superando Portugal em 34,43%.
Isto mostra que na sociedade e/ou organizagdes sul-africanas os papéis sociais do género sdo
claramente distintos, sendo que os homens sdo assertivos, resistentes, orientados para

conquistas e com foco para o sucesso material.

As mulheres sdo ternas, modestas, orientadas para o relacionamento afectivo, cuidando dos

outros e preocupam-se com a qualidade de vida.

Avers3o a Incerteza - E muito mais intensa em Portugal do que na Africa do Sul, superando
em 90,02% o que nos remete a concluir que os membros das institui¢des e organiza¢des de
Portugal sentem-se ameacados por situagdes incertas, desconhecidas, ambiguas ou

desestruturadas.

Longo Prazo - Na Africa do Sul verifica-se uma histéria de doutrina marcada por um
dinamismo do trabalho, superando Portugal em 4,99%. Isso significa que h& aproximacéo
entre Portugal e Africa do Sul neste &mbito.

Indulgéncia - Tem um impacto muito forte na Africa do Sul, supera Portugal em 46,22%.

Isto €, a sociedade sul-africana permite a gratificacdo relativamente livre dos desejos
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humanos bésicos e naturais, relacionados com o aproveitar a vida e divertir-se. Em Portugal
h& restricdo nesse ambito, isto é, controla-se a gratificacdo das necessidades e &

regulamentada através de normas estritas.

14.8. As Seis Dimenssoes no Contexto da PERMAR, SARL

Distancia do Poder — A aplicabilidade em Africa das dimensdes culturais advogadas por
Hofstede, verifica-se a predominancia da Distincia do Poder na PERMAR, SARL em
133,05 pontos dado que trata-se de uma sociedade na qual os sdcios defendem seus
interesses como detentores das ac¢des e tém pleno poder sobre os seus colaboradores. Os
membros menos poderosos aceitam indiscutivelmente que o poder seja distribuido de forma
desigual, contudo, a PERMAR, SARL na sua estratégia organizacional pauta pela
valorizacdo de cada colaborador a seu nivel, respeito mutuo entre as partes ¢ alta

consideragdo pelo capital humano para poder lograr os seus intentos como empresa.

Aversao a Incerteza — Devido a politica adoptada pela PERMAR, SARL ndo ¢ notdria
(6,10) pontos, pois, os seus membros ndao se sentem ameacados por incertezas e/ou
ambiguidades no concernente a sua situagdo profissional. A PERMAR, SARL procura
manter uma relacdo sadia com todos os colaboradores sejam eles socios ou ndo. Por
exemplo, nas celebracdes do dia da empresa, sdo convidados todos os colaboradores e suas
familias a participarem da festa. Garante refeicoes aos estivadores durante o periodo laboral
e 1sso estimulam e motiva os colaboradores, o que faz com que se sintam parte integrante da

empresa.

Individualismo/Colectivismo — Dada a natureza das actividades desenvolvidas pela
empresa PERMAR, SARL cuja vocagdo € prestar servigos portudrios e assisténcia aos
navios, ndo had espaco para individualismo predominando em 25,45 pontos. A natureza,
politica e estratégia da empresa ddo predominancia ao colectivismo, coesdo e observancia de
padrdes harmonizados no processo criando fortes lagos entre os individuos integrados em

grupos de trabalho fortes e coesos, em troca de lealdade inquestionavel.
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A estratégia primordial ¢ a valorizagdo do capital humano, razao pela qual consegue manter-

-se firme e fortalecido num agressivo mercado concorrencial.

Masculinidade/Feminilidade — A especificidade da PERMAR, SARL faz com que
predomine a masculinidade em 124,95 pontos porque a actividade que constitui o core-
business da PERMAR, SARL ¢ executado exclusivamente por individuos do género
masculino (estivadores responsaveis pela carga e descarga de mercadorias dos navios,
armazenamento de mercadorias em transito, peritagem/superintendéncia, conferéncia,
mapeamento/cintamento de mercadorias, fiscalizacdo, vigia e outros servigos auxiliares de

estiva).

A classe do género feminino dedica-se ao desenvolvimento de actividades administrativas
que sao complementares a actividade principal da empresa (core-business). Esta actividade ¢
exclusivamente realizada por homens colocando-os claramente distintos das mulheres neste

ambito, vincando deste modo, a masculinidade na PERMAR, SARL.

Orientacdo a Curto e Longo Prazo — Na PERMAR, SARL sdo notaveis os valores
identificados nesta dimensdo, pois, a perseveranca, ordenacdo das relacdes pelo status sao
valores intrinsecos. A reciprocidade de obrigacdes sociais, respeito pela tradicdo e

estabilidade pessoal sdo valores de curto prazo. A predominancia ¢ de 126,30 pontos.

Indulgéncia contra Restricdo — A PERMAR, SARL é uma sociedade que embora
regulamentada por normas escritas, permite a gratificacdo dos desejos humanos basicos e
naturais relacionados com o aproveitar a vida e divertir-se. A predominancia ¢ de 94,90

pontos.
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CAPITULO IV

15. CONCLISAO

Da pesquisa, pode-se depreender que o0s gestores de organizagbes nacionais quanto
internacionais, no exercicio das suas func¢@es tém sido confrontados com barreiras de indole
cultural dos seus colaboradores na sua diversidade. Contudo, os gestores souberam conciliar
a diversidade cultural moldando-a a cultura empresarial ou organizacional através de

estratégias que permitiram alcancar os intentos organizacionais com sucessos.

Embora o processo de tomada de decisdes seja da esfera do érgdo gestor e socios, na
PERMAR, SARL ndo se restringe a este 6rgdo, pois admite e considera as opinifes de

simples colaboradores e/ou subordinados.

Como estratégia, os gestores da PERMAR, SARL, conciliam os valores culturais
organizacionais e valores pessoais dos colaboradores respeitando-os, influenciando seu
comportamento que se funde no contexto organizacional, criando um sentimento de pertenca

e partilha de valores que os compromete na luta por um bem comum.

A robustez e estabilidade financeira reveladas pelos gestores da PERMAR, SARL, de que
tanto se orgulha face as empresas do mesmo ramo ora falidas, resultam das politicas e
estratégias de actuacdo nos portos mogcambicanos ao longo dos mais de 50 anos da sua
existéncia, aprimorando a formacéo e/ou capacitacdo do capital humano factor que consolida
a manutencdo da empresa no mercado, operando na assisténcia as companhias de navegacgao

e seus navios que demandam os portos mogambicanos.

Pode-se concluir que na PERMAR, SARL existe complementaridade entre a cultura
organizacional que é orientacdo estratégica da empresa com a cultura dos colaboradores,
tendo como foco os pressupostos e padrées do comportamento individual contextualizados

nos moldes da empresa para o alcance dos objectivos almejados.
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CAPITULO YV

16. REFLEXAOQ

Sabendo da inevitdvel confluéncia de individuos de diversas culturas tanto nas
empresas/organizagfes nacionais quanto nas organizagdes internacionais resultante da
avidez dos individuos de paises menos desenvolvidos em minimizar a pobreza através do
seu envolvimento em actividades laborais, e os paises desenvolvidos interessados em apoiar

0s paises subdesenvolvidos e nédo so!

Questdes para reflexao:

1) O qué e como deve ser feito com eficécia e eficiéncia para minimizar as barreiras de
indole cultural que afectam o desempenho da gestdo organizacional e/ou
empresarial?

2) Como evitar incerteza e garantir emprego aos colaboradores que dependem do

mesmo para o sustento das suas familias?

Sugestéo:

Fazer um estudo visando desencorajar a pratica do individualismo e a masculinidade nas

empresas/organiza¢fes de modo a assegurar a equidade e respeito pelo género feminino.
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ANEXO 1 - LISTA DE ABREVIATURAS

AT — Autoridade Tributaria de Mogambique.
CFM — Caminhos de Ferro de Mogambique.
MPDC — Maputo Port Desevolpment Company.
PERMAR - Peritagens e Conferéncias Maritimas.
PMA — Programa Mundial de Alimentag&o.

SGM - Sturrock Grindrod Maritime.

SAT - Sociedade Agricola de Tabaco.
STAM - Sociedade de Terminais de Aclcar de Mogcambique.
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ANEXO 2 - UM EXEMPLAR DO QUESTIONARIO EFECTUADO A 30
COLABORADORES QUE PERMITIU O CALCULO DAS DIMENSOES

VSMO8

Versao Portuguesa

(de Portugal)

MODULO DE INQUERITO SOBRE VALORES 2008

Permissdo para utilizar gratuitamente para fins de investigagdo

Para reprodugdo em publicagbées comerciais é necessdria a autorizagdo

Release 08-01, January 2008
Copyright @ Geert Hofstede BV

hofstede @bart.nl; www.geerthofstede.nl
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11 | Manter tempo livre para diverséo 1 X 3 X 5
12 | Moderacéo: ter poucos desejos 1 2 X 4 5
13 | Ser generoso para com as outras pessoas 1 X 3 4 5
14 | Modéstia: parecer pequeno, ndo grande 1 X 3 4 5
I. QUESTIONARIO INTERNACIONAL VSM 08
Por favor pense num trabalho ideal, independentemente do seu trabalho actual, caso o tenha.
Ao escolher um trabalho ideal qual o grau de importancia que teria para si (por favor margue
com “X” uma resposta em cada uma das linhas conforme a escala que se segue)
1 = Muitissimo importante
2 = Muito importante
3 = De importancia moderada
4 = De pouca importancia
5 = De muito pouca ou nenhuma importancia
01 | Tertempo suficiente para a sua vida pessoal ou familiar X 2 3 4 5
02 | Ter um chefe (superior directo) que respeite X 2 3 4 5
03 | Ser reconhecido por bom desempenho X X 3 4 5
04 | Ter seguranca de emprego 1 X 3 4 5
05 | Ter pessoas agradaveis com quem trabalhar X 2 3 4 5
06 | Fazer um trabalho interessante 1 X 3 4 5
07 | Ser consultado pelo seu superior directo nas decisbes | X 2 3 4 5
envolvendo o seu trabalho
08 | Viver numa é&rea desejada 2 3 4 5
09 | Ter um trabalho respeitado pela sua familia e amigos X 2 3 5
10 | Ter possibilidades de promocédo X 2 3 4 5

Na sua vida privada qual o grau de importancia que tem para si (por favor marque com “X” uma

resposta em cada uma das linhas conforme a escala gue se segue)
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15.Se houver um artigo caro que queira muito comprar, mas nao tiver dinheiro suficiente, o que faz?

(por favor marque com “X” uma resposta)

X Poupa sempre antes de comprar

Costuma poupar

As vezes poupa, outras vezes pede emprestado

Costuma pedir emprestado e paga mais tarde

Compra sempre imediatamente e paga mais tarde

16. Com que frequéncia se sente nervoso ou tenso no seu trabalho? (por favor marque com “X” uma

resposta)

( ) Sempre ( X )Habitualmente ( )Porvezes ( ) Raramente () Nunca

17. E uma pessoa feliz?
( X )Sempre ( )Habitualmente ( )Porvezes ( ) Raramente () Nunca

18. Tem o mesmo comportamento no trabalho (ou na escola, se for estudante) e em casa?
( X) Sim, sempre ( ) Sim, habitualmente () Ndo sei ( ) N&o,raramente ( ) N&o, nunca

19. As outras pessoas ou as circunstancias impedem-no de fazer o que realmente quer?
( X)) Sim, sempre () Sim, habitualmente ( ) Por vezes ( ) Nao,raramente ( ) N&o, nunca

20. Em termos gerais, como descreve o seu actual Estado de saude?
( X) Muito bom ( )Bom ( ) Razoavel ( )Mau () Muito mau

21 Qual a importancia da religido na sua vida?
() Muitissimo importante ( X ) Muito importante () De importancia moderada
() De poucaimportancia () De nenhuma importancia

22. Qual é o seu grau de orgulho por ser cidadao do seu pais?
() Nada orgulhoso ( X ) N&o muito orgulhoso ( ) Algo orgulhoso
() Relativamente orgulhoso ( X ) Muito orgulho

23. Na sua experiéncia, qual a frequéncia com que os subordinados tém medo de contradizer o chefe

(no caso dos estudantes, o professor)?
() Nunca ( X)Raramente () Porvezes ( ) Habitualmente ( ) Sempre

Vatélia Ernesto Manjate Come Dissertacdo — Mestrado em Gestdo de Empresas

68




Impacto dos Valores Culturais na Gestdo de OrganizagcGes Empresariais e Sociais

Estudo de Caso: PERMAR, SARL

Em que medida concorda ou discorda de cada uma das seguintes frases (por favor marque com “X”
uma resposta em cada uma das linhas conforme a escala que se segue)

Concordo totalmente

Concordo

Indeciso

Discordo

a (b~ W [N |

Discordo totalmente

24

Pode ser-se um bom gestor sem ter uma resposta exacta a todas
as perguntas que um subordinado possa fazer relativamente ao
trabalho dele

25

Os esforgos persistentes séo o modo mais seguro de obter
resultados

26

E de evitar a todo o custo uma estrutura organizacional em que
alguns subordinados tém dois chefes

27

As regras de uma empresa ou organizacdo ndo devem ser
desrespeitadas - nem mesmo quando o empregado acha que
desrespeita-las beneficiaria a empresa ou organizacéo

28

Devemos honrar os nossos herdis do passado

INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08)

Alguns dados sobre si (para fins estatisticos):

29 Sexo

X Masculino

Feminino
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30 ldade

1 Menos de 20
2 20-24

3 25-29

X 30-34

5 35-39

6 40-49

7 | 50-59

8 60 ou mais

31 Quantos anos de educacao escolar formal (ou equivalente) completou (iniciando na

escola primaria)

1 10 anos ou menos
2 11 anos

3 12 anos

4 13 anos

X 14 anos

6 15 anos

7 16 anos

8 17 anos

9 18 anos ou mais
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32 Se tem ou teve um trabalho remunerado que tipo de trabalho é ou foi?
1 Sem trabalho remunerado (inclui os estudantes a tempo inteiro)
2 Operério nao especializado ou semi-especializado
3 Administrativo com formacao genérica, secretaria, empregado de escritdrio
4 Com formagé&o vocacional: arteséo, técnico, especialista de TI, enfermeiro, artista,
guadro médio ou equivalente
X Profissdo com formacao académica superior ou equivalente (excluindo quadros com
responsabilidade de gestdo de pessoas)
6 Chefe de um ou mais subordinados (ndo chefes)
7 Chefe de um ou mais chefes
33 Qual é a sua nacionalidade?
R: Mogambicana
34 Qual é a sua nacionalidade de nascimento (se diferente)
R: Mogambicana
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ANEXO 3 - CALCULO DE INDICE DE CADA DIMENSAO - HOFSTEDE
(VSMO08)

1) PDI = 35(m07 - m02) + 25(m23 — m26) + C(pd);
PDI = 35(2,20-1,37) + 25(3,35 — 1.33) + 104;
PDI = 188,05.

2) IDV = 35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic);
IDV = 35(1,10 — 2,23) + 35(1.40-1.40) + 91;
IDV = 51,45,

3) MAS = 35(m05 — m03) + 35(m08 — m10) + C(mf):
MAS = 35(2,93 — 1,33) + 35(1,17 — 1) + 110;
MAS = 171,95.

4) UAI =40(m20 — m16) + 25(m24 — m27) + C(ua);
UAI = 40(2,17 — 3,43) + 25(1,70 — 1,40) + 112;
UAI =69,10.

5) LTO =40(m18 — m015) + 25(m28 — m25) + C(Is);
LTO = 40(4,20 — 2,23) + 25(1,67 — 1,13) + 100;

LTO =192,30.

6) IVR =35(m012 — m11) + 40(m19 — m17) + C(ir)
IVR =35(2,37 — 3,63) + 40(4,03 — 2.13) + 100;
IVR =131,90.
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ANEXO 4 - CALCULO DAS DIMENSOES BASEADO EM HOFSTEDE
(VSM08) CONSIDERANDO INDICES DE PORTUGAL E DE AFRICA DO SUL

PDI = 35 (M07 - m02) + 25 (m23 - m26) + C (pd)

De acordo com o que Hofstede define (Manual VSM08), m07 é a média da pontuacdo para a
pergunta 07 e m02 é a média da pontuacao para a pergunta 02. O m23 é a média da pontuacédo
para a pergunta 23 e m26 é a média da pontuacdo para a pergunta 23. Assim é calculada a
média da pontuacdo de qualquer pergunta. O indice de Distancia do Poder assume

normalmente um valor entre 0 e 100, significando menor e maior distancia do poder.

C(pd) € uma constante (positiva ou negativa) que ndo afecta a comparacéo entre elas, pois, ela

depende da natureza das amostras.

1) DISTANCIA DO PODER

1.a) Portugal

PDI = 35(m07 - m02) + 25(m23 — m26) + C(pd);
PDI = 35(2,20 -1,37) + 25(3,35 — 1,33) + 63;
PDI =147,05.

1.b) Africa Do Sul

PDI = 35(2,20 -1,37) + 25(3,35 — 1,33) + 49;
PDI =133,05.
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1)INDIVIDUALISMO/COLECTIVISMO

2.a) Portugal
IDV = 35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic);
IDV = 35(1,10 — 2,23) + 35(1,40 - 1,40) + 27;

IDV = (-12,55).

2.b) Africa do Sul
IDV = 35(1,10 — 2,23) + 35(1,40 - 1,40) + 65;

IDV = 25,45.

2)MASCULINIDADE/FEMINILIDADE

3.a) Portugal

MAS = 35(m05 — m03) + 35(m08 — m10) + C(mf);
MAS = 35(2,93 - 1,33) + 35(1,17 — 1) + 31;
MAS =92,95.

3.b) Africa do Sul

MAS = 35(2,93 — 1,33) + 35(1,17 — 1) + 63;
MAS = 124,95
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3) AVERSAO A INCERTEZA

4.a) Portugal
UAI = 40(m20 — m16) + 25(m24 — m27) + C(ua);

UAI =40(2,17 — 3,43) + 25(1,70 — 1,40) + 104;
UAI =61,10.

4.b) Africa do Sul

UAI =40(2,17 — 3,43) + 25(1,70 — 1,40) + 49;
UAI =6,10.

5) LONGO PRAZO

5.a) Portugal
LTO = 40(m18 — m015) + 25(m28 — m25) + C(Is);
LTO = 40(4,20 — 2,23) + 25(1,67 — 1,13) + 28;

LTO =120,30.

5.b) Africa do Sul
LTO =40(4,20 — 2,23) + 25(1,67 — 1,13) + 34;

LTO = 126,30.
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5)INDULGENCIA VS RESTRICAO

6.a) Portugal

IVR =35(m012 — m11) + 40(m19 — m17) + C(ir)
IVR = 35(2,37 — 3,63) + 40(4,03 — 2.13) + 33;
IVR = 64,90.

6.b) Africa do Sul

IVR = 35(2,37 — 3,63) + 40(4,03 — 2.13) + 63;
IVR = 94,90.

Vatélia Ernesto Manjate Come Dissertacdo — Mestrado em Gestdo de Empresas

76



