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AVALIAGAO DA CULTURA NACIONAL DA SOCIEDADE MOGAMBICANAE A SUA INFLUENCIA NA CULTURA ORGANIZACIONAL DAS MULTINACIONAIS PETROLIFERAS EM MOGAMBIQUE

RESUMO

A convivéncia de culturas tanto em sociedades como nas organiza¢des é um imperativo na
era da globalizagdo contudo vérios sdo os casos em que as diferengas culturais estdo na
origem de violéncias e guerras entre os povos. Paradoxalmente, nas organizacgdes a cultura
empresarial quando bem concebida e interpretada é o trunfo para o sucesso das
organizagdes. O objectivo deste trabalho foi avaliar a cultura Nacional da sociedade
mocambicana e a sua influéncia na cultura organizacional das multinacionais em exercicio
no sector de hidrocarbonetos em Mogambique. Foram inqueridos 61 individuos dos quais,
35 responderam aos inquéritos sobre cultura Nacional e 26 responderam aos inquéritos
sobre cultura organizacional. Foram abordados para o efeito diferentes entidades, desde o
cidaddo comum até aos gestores. Particularmente para a amostra relativa a avaliacdo da
cultura Nacional, os entrevistados tinham de ser cidaddos mogambicanos, residentes em
Mocambique e maiores de 18 anos. Relativamente & avaliagdo da cultura organizacional,
era pertinente que o0s entrevistados fossem colaboradores e gestores de algumas
multinacionais petroliferas a operarem em Mocambique, com idade maior ou igual a 18
anos e certamente, sem distin¢do da sua nacionalidade. Embora o tamanho das amostras
seja pequeno, isto é, inferior a 50 individuos (0 que pode suscitar incertezas na sua
interpretacdo), a qualidade dos dados é boa. Estes mostram uma amplitude e frequéncia
relativamente invariavel possivelmente motivado pelo facto de as companhias, na inddstria
petrolifera, terem que operar segundo normas e padrBes internacionalmente aceites. Os
dados obtidos foram introduzidos numa base de dados em Excel e posteriormente
importados para o programa de andlises estatistica, SPSS, no qual foi efectuado o
respectivo processamento e analises. Os inquéritos para a avaliagdo da cultura
organizacional foram distribuidos por 5 empresas multinacionais. Aproximadamente 5
pessoas de cada uma das empresas abordadas responderam aos inquéritos nomeadamente,
2 gestores seniores e 3 colaboradores técnicos. Refira-se que, estas entidades solicitaram a
ndo referéncia publica de suas organizagGes no presente trabalho de investigagdo. O estudo
sugere haver uma certa tendéncia de convivéncia de culturas nomeadamente, da sociedade
e organizacional. Esta tendéncia pode ter motivagédo no facto de, tanto as multinacionais
como a sociedade terem se apercebido que 0s recursos minerais sdo esgotaveis e por isso
devem ser desenvolvidos de forma sustentavel, o que s6 é possivel com a integracdo de
todos os intervenientes no processo.

Palavra Chave: Cultura - Sociedade - Organizacdo - Hidrocarbonetos.
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ABSTRACT

The coexistence of cultures both in companies and in the organizations is imperative in the
age of globalization however there are several cases where cultural differences are the
cause of violence and wars. Paradoxically in organizations, corporate culture when well
designed and interpreted is the asset to the success of the organizations. The aim of this
study was to evaluate the National culture of Mozambican society and its influence on
organizational culture in multinational working in the Petroleum sector in Mozambique.
We surveyed 61 individuals of which 35 responded to inquiries about National culture and
26 in surveys on organizational culture. There were approached different entities, from
ordinary citizens to the companies managers. Particularly for the sample on the assessment
of the National culture, respondents had to be Mozambican citizens living in Mozambique
and have to be 18 years old. For the assessment of the organizational culture, it was
appropriate that the respondents were employees and managers of some multinational oil
companies operating in Mozambique, aged greater than or equal to 18 years and certainly
without distinction of nationality. Although the sample size is small, i.e, less than 50
individuals (which may cast doubt on its interpretation), the data quality is good. These
show a relatively invariant amplitude and frequency possibly motivated by the fact that
companies in the oil industry, having to operate according to internationally accepted
norms and standards. The data were entered into an Excel database and imported to the
statistical analysis program SPSS for processing and analysis. The surveys for the
assessment of organizational culture were spread over 5 multinational companies. About 5
people from each of the companies covered in surveys namely two senior managers and
three technical staff. It should be noted that these entities have asked not to refer to the
organizations' in this research work. The study suggests that there is a certain coexistence
trend of the societal culture and the organizational culture. This trend may have motivation
in the fact that both multinational and society have to realize that mineral resources are
exhaustible and therefore must be developed in a sustainable way, which is only possible

with the integration of all stakeholders in the process.

Key Words: Culture - Society - Organization - Hydrocarbons.
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1. INTRODUCAO

Os argumentos que sustentam o estudo da cultura nacional de um povo e cultura
organizacional de empresas multinacionais a investir num determinado pais,
particularmente no sector de petroléos em Mogambique sdo desenvolvidos e apresentados
no presente trabalho de dissertagéo.

Este trabalho tem como objectivo geral a avaliacdo da cultura Nacional da sociedade
mogambicana e a sua influéncia na cultura organizacional das multinacionais em

exercicio no sector de hidrocarbonetos em Mocambique.

Desde o inicio dos anos 2000, Mocambique tem vindo a observar um aumento de
empresas multinacionais petroliferas interessadas em desenvolver atividades de pesquisa
de hidrocarbonetos no solo mocambicano®. E tendo em conta o aumento gradual das
descobertas de reservas de hidrocarbonetos o interesse das multinacionais por

Mogambique agravou-se nos Ultimos anos.

A complexidade da industria petrolifera por sua vez impulsiona a dinamica de outros
sectores de prestacdo de servicos a esta industria, 0 que leva a que grande nimero de
estrangeiros entrem para 0 pais com vista a explorar diversas oportunidades de negdcia
que a industria oferece. A entrada massiva de estrangeiros no pais contribui para a fusao
de culturas diversas 0 que pode confundir a um povo avido de desenvolvimento, como é
0 caso de Mogambique. Esta entrada massiva de estrangeiros ao pais, intrinca-se com um
potencial desafio a enfrentar por Mogambique: resistir & alienacdo de habitos e culturas
de outros povos e por outro lado, aprender a conviver com outras culturas.
Paradoxalmente, Mogambique continuaria a actrair investimento estrangeiro mas

renegando a convivéncia de outras culturas.

O presente trabalho de investigagdo visa estudar a forma como os mogambicanos
convivem com culturas estrangeiras, e esta inserida no no Projecto da GLOBE “Global

! Dados adquiridos no Instituto Nacional de Petréleo, Ministério dos Recursos Minerais, Mogambique.
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Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness”, o qual investiga culturas de

diferentes sociedades eculturas organizacionais de uma grande escala de paises.

O paradoxo denominado “maldicdo de recursos” que geralmente afecta paises
naturalmente ricos, segundo Doppelhofer et al. (2000), pode também ser motivado pela
resisténcia a fusdo de culturas tanto de sociedades como organizacionais. A forma de
encarar este desafio é adoptar as boas praticas dos casos bem sucedidos, ou seja de paises
que dispondo de abundantes recursos naturais 0s colocaram ao servico do

desenvolvimento econémico e social, aceitando assim a fusdo de culturas.

Assim, objectiva-se que a cultura das organizagcdes petroliferas a operarem em
Moc¢ambique e a da sociedade mogambicana encontre um ponto de equilibrio por forma a

que a avidez dos mogambicanos pelo desenvolvimento se materialize.

Os resultados da investigacdo mostram uma certa tendéncia de convivéncia de culturas

nomeadamente entre a sociedade e as organizacdes®.

Confirma-se assim a sempre reportada pré-disponibildade dos mogambicanos de conviver
com outras culturas, a qual é justificada pela multipluralidade de linguas e diferenciacéo
de culturas observada em Mogambique.

O Estudo podera funcionar como um instrumento de reforco na esfera de
conciencializacdo tanto da sociedade Mocambicana bem como das multinacionais
petroliferas que actuam em Mocambique sobre a necessidade de cohabitacdo de culturas
sociais bem como de culturas organizacionais, criando assim um veiculo de prevencao e
combate de conflitos laborais bem como entre as multinacionais e as comunidades onde

as multinacionais estdo inseridas.

2 A titulo de exemplo, as tabelas 2, 3 e 9 apresentadas ao longo desta tese mostram que o valor positivo
corresponde a necessidade e pertinéncia de se melhorar uma determinada grandeza, tanto pela sociedade,
como pelos trabalhadores da indistria petrolifera e o valor negativo, ao extremo oposto de total
discordancia.
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Na era da globalizacdo € importante a cohabitacdo de culturas em todas as esferas de
modo a alcangar o desenvolvimento almejado com recurso aos recursos naturais,

particularmente os recursos minearais.

Mocambique é naturalmente caracterizado por ser um mozaico de culturas. A abundancia
de recursos naturais confirmada pela crescente descoberta de reservas de recursos, aliado
a estabilidade politica, torna o pais, um destino obrigatério de investidores de diferentes
partes do Mundo.

1.1. ENQUADRAMENTO DO PROJECTO

O presente trabalho enquadra-se no programa curricular do Curso de Mestrado em
Ciéncias Empresariais, ministrado pelo Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da
Empresa (ISCTE), 92 Edi¢do. O projecto surgiu no &mbito do Programa de Investigacao

do ISCTE, sobre as culturas nacionais, organizacionais e lideranga.

Mocambique uma diversidade de recursos naturais dos quais revelam-se de grande
importéncia, o gas natural e o carvdo que se encontram em quantidades economicamente
viaveis. Perspectivando uma estabilidade de precos das comodidades, acredita-se que a
sua producdo (gés natural e carvao) podera alavancar sobremaneira o desenvolvimento do
pais. Esta abundancia de recursos provoca uma grande apeténcia de companhias
petroliferas e mineiras internacionais, por Mocambique. Consequentemente, desde 0 ano
de 2000, é notoria a entrada massiva de estrangeiros em Mocambique, interessados em
explorar as mais diversificadas oportunidades de investimento que o pais apresenta® os

quais levam consigo seus habitos culturais.

E neste contexto que a candidata aderiu & proposta de trabalho de tese lancada pelo
ISCTE, em 2010, em Maputo, aos mestrandos da 92 Edigdo do curso de Administracdo de
Empresas. A necessidade existente de perceber o funcionamento da cultura

® Mocambique é exportador de gas natural desde o ano de 2004 do qual uma grande parte é exportada para
a vizinha Republica da Africa do Sul (RSA). Actualmente (Junho de 2013) Mogambique possui cerca de
200TCF de gés natural inicialmente in place, descobertos desde o ano de 2000, na Bacia do Rovuma, a
Norte de Mogambique.
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organizacional das multinacionais do sector de hidrocarbonetos em Mocambique e a sua
influéncia na cultura Nacional, concorreram para a realizacdo deste projecto. Importa
ainda perceber o comportamento e/ou cultura dos mo¢ambicanos ao se depararem com a
fusdo de culturas estrangeiras diversas, como consequéncia da entrada de multinacionais
petrliferas no pais. refira-se que actualmente existe um numero bastante reduzido de

multinacionais petroliferas actualmente em exercicio em Mogambique.

Vaérios investigadores/académicos se referiram (e continuam se referindo) as diferencas
culturais e filosoficas de sistemas nacionais de gestdo e por conseguinte das organizagdes
locais e internacionais. Citando como exemplo, o Manual de Gestdo Transcultural de
Recursos Humanos refere que, “o sistema de gestdo adoptado pelos americanos
(instrumental) é diferente do adoptado pelos japoneses (humanista) e por tantos outros
Paises do Mundo”.

Certamente que Mocambique possui uma cultura social e organizacional, tipicas dos
mogambicanos ou mesmo alienada de diferentes intervenientes, podendo ser tanto
instrumental como humanista ou hibrida. Assim surge o presente trabalho de investigagdo
para reforcar os estudos ja existentes sobre a cultura Nacional e seu impacto nas

organizagoes.

A pesquisa também visa produzir e sistematizar um campo de conhecimento da cultura da
sociedade civil em geral confrontada com a cultura organizacional das multinacionais
atuantes no Sector de Hidrocarbonetos em Mogambique. Até ao momento, operam no
Sector de Hidrocarbonetos em Mocambique, apenas companhias petroliferas

multinacionais, com envolvimento bastante reduzido de recursos humanos nacionais.

A entrada de individuos oriundos de diferentes polos do Mundo proporciona a fusdo de
culturas diversificadas. Esta, nalguns casos, conduz ao surgimento de diversos tipos de
conflitos de entre outros, conflitos de caracter cultural, histérico, sécio-econémico,

ambiental e geopolitico®. Este facto pressupde a pertinéncia de munir a entidade que

* Exemplo: preocupagdo local, nacional e mundial sobre os conflitos entre as zonas rurais de produgio
agropecudria e as zonas de formacdo geoldgica e de preservacdo permanente dos ecossistemas naturais.
Fendmenos internacionais, abarcados pelas diferentes formas de Relagfes Internacionais.
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regula as atividades de pesquisa e producdo de hidrocarbonetos em Mogambique de
conhecimento sobre os mesmos de modo a desenhar estratégias para os contrariar. Os
conflitos podem ser bem mitigados se houver um conhecimento integral da cultura de
ambos o0s intervenientes, tanto no contexto social como no organizacional. Este
conhecimento € importante para a gestdo das espectativas dos mogambicanos

relativamente a partilha dos dividendos resultantes da exploracdo dos recursos minerais.

E assim importante conhecer a origem dos conflitos referidos acima e os diferentes
campos em que 0s mesmos possam interferir, facilitando assim o estabelecimento de uma
plataforma consistente para evita-los e/ou mitiga-los.

Por outro lado, a diversidade cultural que caracteriza o pais em geral pode constituir ou
ndo um entrave para o acolhimento e convivéncia de/com culturas estrangeiras. Refira-se
que diversos investigadores reportam que o comportamento e a cultura das sociedades
tém influenciado sobremaneira as culturas organizacionais.

O processo de globalizacdo cada vez mais abrangente, requer que as sociedades e
organizagOes tenham uma estratégia de gestdo e de lideranca eficaz e eficiente de modo a
que estas possam enfrentar com sucesso aos seus concorrentes.

Num futuro préximo, perspectiva-se uma crescente preferéncia por Mocambique, de
estrangeiros de todo o Mundo, considerando o volume de recursos minerais descobertos e
0 enorme potencial das Bacias sedimentares por explorar. Isto revela que a exploracéo
dos recursos naturais, nomeadamente do gas natural, ird impulsionar os investimentos em
solo mocambicano e consequentemente gerara grandes receitas, de forma irrepetivel e
durante um periodo temporal limitado. Este argumento intrinca-se com um potencial
desafio a enfrentar por Mogambique: “transformar os recursos huma bénc&o>”, resistindo
assim ao paradoxo denominado “maldicdo de recursos” que pode afectar paises
naturalmente ricos.

® Transformar os recursos numa béncdo — Os ganhos resultantes da exploracéo e produgo de recursos
minerais/petroliferos deverdo beneficiar a todos 0s mogambicanos.
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1.2. LOCALIZACAO DA AREA DE ESTUDO

O Presente trabalho de investigagéo foi levado a cabo em Mogambique.

Mogambique localiza-se na regido Oriental de Africa e esta situado na costa Sudoeste de
Africa, numa posicao estratégica dado que funciona como uma porta de entrada para seis
paises. Possui fronteiras a norte com a Tanzania, Malawi e Z&mbia, a oeste com o

Zimbabwe e a Africa do Sul e a sul com a Africa do Sul, (Fig. 1).

Figura 1 — Localizagdo da area de estudo. As estrelas indicam os diferentes pontos de amostragem
(Do Sul para o Norte: * Provincias de Maputo, Gaza, Tete e Lichinga).

Os dados sobre a amostra relativa a cultura Nacional foram obtidos de individuos
localizados em diferentes pontos do Pais nomeadamente, Maputo (a maioria), Gaza, Tete,
Lichinga e Cabo Delgado®. Os dados sobre a amostra relativa a cultura organizacional
foram obtidos de multinacionais que operam em Mogambique, na é&rea de

hidrocarbonetos.

® Provincia do Norte de Mocambique onde se localiza a Bacia Sedimentar do Rogue na qual estdo sendo
feitas, desde 2010, as grandes descobertas de gas natural em Mogambique.
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1.3. OBJECTIVOS DO ESTUDO

1.3.1. GERAL

» O objectivo geral do presente trabalho é avaliar a cultura Nacional da sociedade
mog¢ambicana e a sua influéncia na cultura organizacional das multinacionais em
exercicio no sector de hidrocarbonetos em Mogcambique — avaliagdo da cultura da
sociedade e a sua influéncia na cultura organizacional das multinacionais

petroliferas em Mogambique.

1.3.2. ESPECIFICOS

» Avaliar os valores e praticas da sociedade Mogambicana e os respectivos sistemas
de gestéo.

» Auvaliar a influéncia da cultura da sociedade Mocambicana na lideranga e nos
processos organizacionais.

» Auvaliar a cultura organizacional das multinacionais e as respectivas praticas de
gestao.

» Auvaliar o modo de tomada de decisdes das multinacionais.

» Avaliar a influéncia e os impactos da fusdo cultural nas multinacionais.

» Auvaliar os conflitos e/ou relacionamento entre a sociedade e as multinacionais no

sector de hidrocarbonetos.

1.4. ETAPAS DO ESTUDO

Para a prossecucdo dos objectivos do presente trabalho foram levadas a cabo as seguintes

etapas:
Revisdo bibliogréfica sobre gestdo e de estudos afins.

& Preparagdo de inquéritos e identificacdo de potenciais entrevistados (amostra).
© Distribui¢do de inquéritos & amostra identificada.
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Recolha de dados (respostas aos inquéritos).
Processamento dos dados.
Andlise e interpretacdo dos resultados

& & & &

Elaboracéo do relatério final.

1.5. METODOLOGIA

1.5.1. ESTUDO DE CASO

A andlise da cultura das Multinacionais Petroliferas em Mocambique pode ser feita de
duas formas: recurso a dados primarios ou a dados secundarios. No primeiro caso (dados
primarios) é pertinente a recolha de dados sobre a cultura das multinacionais na industria
petrolifera em geral e a cultura das petroliferas em Mocambique, organiza-los e proceder
a uma analise empirica com base num modelo empirico partindo de um modelo tedrico.

As fontes de informag&o disponibilizam dados agregados da industria petrolifera.

No segundo caso (dados secundarios) o recurso seria a estudos ja publicados e que
apresentam resultados fundamentados. Em ambos casos existe um trabalho prévio de
revisdo da literatura para a recolha de dados. Contudo, para o caso de dados secundarios o
processo de andlise empirica baseia-se na seleccdo previamente efectuada pelos autores
dos trabalhos publicados.

A andlise da cultura das Multinacionais Petroliferas em Mocambique, em si € um caso
especifico. Neste contexto, 0 método mais aconselhdvel para este caso em apreco é o
método de recolha de dados. O objectivo da aplicagdo deste método ndo é de generalizar,
mas sim visa compreender a situagcdo concreta partindo do conhecimento de situagdes
idénticas ou comparaveis. A recolha de dados é a metodologia ideal quando se pretende

dispor de uma visdo holistica e aprofundada de um problema.

Ao usar diversas fontes de dados, a recolha de dados permite chegar aos detalhes do

problema em andlise, conforme se pretende no caso em aprego da avaliagcdo da cultura
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organizacional das multinacionais em exercicio no sector de hidrocarbonetos em

Mogambique e a sua influéncia na cultura da sociedade mogambicana.
O presente estudo é composto por trés fases distintas:

O Primeira Fase: Recolha de dados e revisdo bibliogréfica.

® Segunda Fase: Anélise e interpretagdo dos dados.

© Terceira Fase: Trabalho de Gabinete que incluiu o trabalho redacional
(apresentacédo dos resultados e elaboracdo do relatério final).

Primeira Fase: foi levada a cabo em Maputo, através da distribuicdo de inquéritos em
forma de papel e electrénica ao potencial alvo nomeadamente, sociedade civil e alguns
individuos envolvidos no Sector de Petr6leo em Mogambique. Foi também levada a cabo

a revisdo bibliogréfica de informag&o inerente ao tema.

Segunda Fase: também foi levada a cabo em Maputo, com a supervisdo do Professor
Doutor Jorge Correia Jesuino, Professor Emérito do Instituto Superior de Ciéncias da
Empresa de Lisboa (do ISCTE-IUL). Esta fase foi a mais longa e complicada pois era

pertinente ter uma amostra composta por um minimo de 50 elementos (respondentes).

A Terceira Fase: compreendeu a compilagdo da presente tese de investigagéo.

A dificuldade encontrada para abordar individuos disponiveis e com conhecimento
suficiente para providenciar respostas fiaveis, constituiu também, um grande entrave para

a prossecucédo do presente trabalho.
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1.5.2. ESTRATEGIA DE ESTUDO

A pesquisa iniciou com a distribui¢do de inquéritos para a recolha de dados quantitativos
em Maputo, Cabo Delgado, Niassa, Tete e Gaza (diagrama 1). Os inquéritos supracitados
foram distribuidos apenas pelas 5 provincias referidas devido a facilidade encontrada para
a sua resposta. E nas Provincias de Cabo Delgado, Tete e Gaza onde estdo sendo
desenvolvidos os Megaprojectos petroliferos e de extracdo de carvdo, respectivamente.
De realcar que, até a0 momento, as multinacionais petroliferas tém as suas sedes em

Maputo.

Recolha e Anilise de
Dados

)} Distribuicio de Inquéritos

Identificagdo do

Potencial Entrevistado

» Empirica
e Fstatistica
e SoftwareSPSS

s ENI

* DNO

* Statoil

e Anadarko
e Arthumas

Diagrama 1 — Estratégia de Estudo.

De realcar que os inquéritos foram varias vezes confundidos e interpretados como sendo
de carécter politico o que muitas vezes retraiu aos entrevistados, por segundo eles, se
distanciarem de assuntos politicos.

Ambos os inquéritos/dados (Questionario Alpha organizagdes + valores gerenciais e
Questionario Beta sociedade + valores gerenciais) foram distribuidos aos entrevistados
sem distingdo de género, raca e nem de cor da pele contudo, os inquéritos sobre cultura
organizacional foram dirigidos a técnicos, profissionais simples e gestores de algumas
multinacionais petroliferas a operarem em Mogambique, com idade maior ou igual a 18

anos e certamente, sem distincdo de sua nacionalidade. Para os relativos a cultura

10
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Nacional, os entrevistados tinham como requisitos ser cidaddo mocambicano, residente

em Mogambique e maior de 18 anos.

Um total de 61 individuos participou da pesquisa, dos quais uma amostra de 26 composta
por profissionais do sector de petréleo (multinacionais) nomeadamente, 2 gestores
seniores e 3 técnicos de cada uma das 5 empresas abordadas. A outra amostra é composta
por 35 elementos da sociedade. O anexo 1 mostra os diferentes tipos de inquéritos

utilizados.

Apos a recolha de dados, foi feita uma analise empirica, através da analise estatistica
descritiva em SPSS, com vista a sumarizar e descrever os atributos mais proeminentes
dos dados. Para o efeito, foi necessario codifica-los. Posteriormente foram feitos
nomeadamente, calculo numérico de medidas amostrais (localizag&o relativa, dispersdo, e
assimetria), resumo e descricdo global de dados através da construcdo de tabelas e

gréficos, e andlise e interpretagdo dos resultados obtidos.

A disponibilidade e a utilizagdo do software SPSS por um utilizador ocasional, aplicado
para a andlise e interpretacdo dos dados, também tornaram a analise dos dados e a

interpretacdo dos resultados fiaveis, um processo bastante dificil e moroso.
Os resultados dos inquéritos acima referidos foram usados, em geral, para:
Cultura Nacional

» Awvaliar as normas, valores e praticas da sociedade mocambicana.

» Auvaliar a forma como deveriam ser as normas, valores e praticas na sociedade.
mocgambicana. Isto é, como deveria ser a sociedade mogambicana.

» Auvaliar 0 modo como 0s mogambicanos procedem em diversas situacfes que
envolvam tomada de decisdes.

» Auvaliar o grau e/ou tipo de relacionamento entre o gestor/lider e a sua equipe de
trabalho, ou com aqueles com quem trabalha com mais frequéncia.

» Analisar se a entrada de pessoas e/ou culturas estrangeiras influencia ou ndo a

cultura/comportamento dos mogambicanos.

11
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Cultura Organizacional

» Auvaliar a cultura organizacional das multinacionais e as respectivas praticas de
gestdo. Isto é, avaliar as normas, valores e praticas nas organizac@es inseridas no
Sector de Petréleo em Mogambique.

» Auvaliar o modo de tomada de decisdes das multinacionais; a forma como
deveriam ser as normas, valores e praticas das organizac6es do Sector de Petrdleo
em Mocambique.

> Avaliar a influéncia da fusdo cultural nas multinacionais.

Tendo alcancado os pontos acima referidos, foram respondidas as seguintes questoes:

» Como funcionam e como deveriam funcionar as coisas em Mogambique e nas
empresas multinacionais em exercicio no Sector de Petr6leo em Mocambique?

» Qual ¢é a cultura Nacional dos mogambicanos e das organizacgdes petroliferas em
Mocambique?

» As multinacionais conseguem adequar a sua cultura organizacional a cultura

Nacional (de Mogambique)?

Como foi referido acima, a disponibilidade e utilizacdo do programa (software SPSS)
para a analise dos dados, aliada a escassez de bibliografia relevante para o projecto,
constituiram a grande dificuldade encontrada durante a investigacdo. Contudo foi
possivel obter respostas fiaveis as questdes acima indicadas.

12
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. GENERALIDADES

O aumento de investimentos na inddstria petrolifera e o interesse das multinacionais pela
Africa Oriental nos Gltimos anos, torna Mogambique um destino preferido por
companhias petroliferas internacionais e consequentemente de varias outras empresas
internacionais afins e de outros sectores de investimentos. Este facto condiciona a fusdo

de culturas diversificadas no pais.

Por outro lado, Mogambique é um pais caracterizado por possuir cultura diversificada. E
multicultural, mesmo sem incluir a presenca de estrangeiros estabelecidos em
Mocgambique por diversos motivos, contudo existe até ao momento apenas uma lingua

oficial, o portugués (Centro de Processamento de Dados).

E um Pais em vias de desenvolvimento e, segundo o Gltimo censo populacional realizado
em 2009, possui 24.4 milhdes de habitantes dos quais 3 milhGes vivem na cidade capital,
Maputo. Possui uma taxa elevada de desemprego o que contribui para o elevado indice de
pobreza absoluta observado. Os principais grupos étnicos sdao o Makhuwa, Ndau, Tsonga,
Lomwe, Makonde, Sena, Makhuwa-Meetto, Tswa, Shona, Shopi, Shangana, Shuwabu
Ronga e outros grupos indigenas. Segundo o Centro de Processamento de Dados (CPD)
nacional, existem aproximadamente 10.000 europeus, 35.000 euro-africanos e 15.000

asiaticos.

De realcar que os dados acima referidos actualmente poderdo estar superados se se
considerar que o pais tem registado uma entrada massiva e progressiva de estrangeiros
oriundos de diferentes cantos do Mundo com o objectivo de explorar as mais
diversificadas oportunidades de investimentos que Mogambique oferece, de entre outras,
na industria extractiva, na agro-indastria, na agricultura, na construgdo civil, no turismo e
na pesca. A estabilidade politica observada no pais contribui para a entrada de refugiados
oriundos de diversas partes do Mundo, na espectativa de recomecgar uma vida nova em

Mocambique.
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Moc¢ambique é um Pais independente h4 40 anos contudo, esteve envolvido numa guerra
civil que durou cerca de 16 anos. Desde a assinatura do Acordo Geral de Paz em Outubro
de 1992, o Pais passou a ter um sistema politico de Democracia Multipartidaria e até
entdo, foram realizadas 5 elei¢des presidenciais e legislativas democréticas, sendo a
primeira realizada em 1994. O Pais observa indices positivos de reabilitacdo socio-
econdmica, num ambiente democratico excelente. A paz e a democracia prevalecem no

Pais.

Segundo dados do Centro de Promocdo de Investimentos (CPI), em 2009 o Produto
Interno Bruto (PIB/GDP) era de $17.4 bilibes com um crescimento anual de 4.5%.

O trabalho, o emprego e a seguranca social em Mocambique s&o disciplinados por um
quadro juridico-legal, a Lei n.° 23/2007, Lei do Trabalho, aprovada pela Assembleia da
Republica a 11 de Maio de 2007. Por sua vez, as atividades de pesquisa e producdo de
hidrocarbonetos sdo também disciplinadas por um quadro juridico-legal, a Lei de
Petroleos e seus regulamentos, sem prejuizo da outra legislagdo afim. A nova Lei de
Petréleos, Lein.° 21/2014 foi aprovada aos 18 de Agosto de 2014.

Localizado na regido Oriental de Africa, Mocambigque encontra-se numa posicio
estratégica na medida em que funciona como uma porta de entrada para seis paises.
Possui fronteiras com Tanzania, Malawi, Zambia, Zimbabwé e a Africa do Sul.
(http://lusotopia.no.sapo.pt/indexMCGeog.html). A sua posicdo estratégica impulsiona
cada vez mais, a diversificacdo de culturas no pais, tornando-o num laboratdrio

multicultural.

A cultura é dindmica, isto é, sofre mudancas com o tempo. Neste processo de mudancas,
tracos se perdem, outros se adicionam, em velocidades distintas nas diferentes
sociedades. Existem contudo, dois mecanismos basicos que permitem a mudanca cultural
nomeadamente, a invengdo ou introdugdo de novos conceitos e a difusédo de conceitos a
partir de outras culturas. Ha4 também a descoberta, que é um tipo de mudanca cultural
originado pela revelacdo de algo desconhecido pela prépria sociedade e que esta decide
adoptar.
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A mudanga transporta normalmente a resisténcia. Tendo em conta que 0s aspectos da
vida cultural estdo ligados entre si, a alteracdo minima de somente um deles, pode
ocasionar efeitos em todos os outros. Modificagcfes na maneira de produzir podem, por
exemplo, interferir na escolha de membros para o governo ou na aplicagédo de leis. A
resisténcia a mudanca representa uma vantagem, no sentido de que somente modificagdes
realmente proveitosas, e que sejam por isso inevitaveis, serdo adoptadas evitando o

esforco da sociedade em adoptar, e depois rejeitar um novo conceito.

O ambiente exerce um papel fundamental sobre as mudancgas culturais: os homens
mudam sua maneira de encarar o mundo tanto por contingéncias ambientais quanto por

transformagdes da consciéncia social.

O ser humano comum, imerso em sua propria cultura, tende a encarar seus padrdes
culturais como 0s mais racionais e mais ajustados a uma boa vida. Quando muito,
percebe algo que é inadequado e que "poderia ser de outra forma." O que permite uma
percepcdo cultural mais intensa € o contacto com outras culturas. Mas, uma vez que se da
este contacto, a tendéncia é rejeitar a outra cultura achando-a inferior ou inatural. E o
chamado etnocentrismo, uma barreira que a despeito de prejudicar o entendimento e
relagdo com outras culturas, serve justamente para preservar a identidade de uma cultura

frente a possivel difusdo de preceitos de outras culturas.

Os estudiosos da cultura utilizam o chamado relativismo contra o etnocentrismo:
consideram cada aspecto cultural em relacdo a cultura estudada, e ndo em relagcdo a sua

prépria cultura, enquanto sujeitos formados dentro de outro sistema de valores.
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2.2. BREVE HISTORIA DE MOCAMBIQUE

Este sub-capitulo faz um breve resumo sobre a historia de Mocambique. Para
compreender a cultura de um determinado pais é necesséario entender a sociedade e a
cultura nacional desse pais, suas concepcdes de vida em sociedade, seus valores e a forma
de governo de um determinado grupo. As caracteristicas culturais do pais tendem a se
refletir nas culturas organizacionais (Freitas,1997).

Os povos primitivos de Mocambique eram bosquimanos cacadores e recolectores. As
grandes migracGes entre 200/300 DC dos povos Bantu de habitos guerreiros e oriundos
dos Grandes Lagos, forgaram a fuga destes povos primitivos para as regides mais pobres
em recursos. Antes do séc. VII, foram estabelecidos Entrepostos comerciais pelos Suahil-
arabes na costa para trocar produtos do interior, fundamentalmente ouro e marfim por

artigos de varias origens.

No final do séc. XV ha uma penetragdo mercantil portuguesa, principalmente pela

demanda de ouro destinado a aquisi¢ao das especiarias asiaticas.

A ocupacgdo colonial ndo foi pacifica. Os mogambicanos impuseram sempre lutas de
resisténcia com destaque para as resisténcias chefiadas por Mawewe, Muzila,
Ngungunhane, Komala, Kuphula, Marave, Molid-Volay e Mataca. Na préatica a chamada
pacificacdo de Mocambique pelos portugueses s6 se deu no séc. XX.

A opresséo secular e o colonialismo fascismo portugués obrigou o0 povo mogambicano a
pegar em armas e lutar pela independéncia. A luta de libertacdo Nacional, foi dirigida
pela FRELIMO (Frente de Libertacdo de Mogambique). Esta organizagdo, foi fundada
em 1962 através da fusdo de 3 movimentos constituidos no exilo, nomeadamente, a
UDENAMO (Unido Nacional Democrética de Mocgambique), MANU (Mozambique
African National Union) e a UNAMI (Unido Nacional de Mogambique Independente).
Dirigida por Eduardo Chivambo Mondlane, a FRELIMO iniciou com a luta de libertacédo
Nacional a 25 de Setembro de 1964 no posto administrativo de Chai na provincia de
Cabo Delgado.
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O primeiro presidente da FRELIMO, Eduardo Mondlane, acabaria por morrer
assassinado a 3 de Fevereiro de 1969. A ele sucedeu Samora Moisés Machel que
proclamou a independéncia do Pais a 25 de Junho de 1975. Machel que acabou morrendo
num acidente aéreo em 1986 em M'buzini, vizinha Africa do Sul acabou sendo sucedido
por Joaquim Alberto Chissano, que por sua vez foi substituido pelo Presidente Armando
Emilio Guebuza, em 2004. Este por sua vez foi substituido pelo actual Presidente Filipe
Jacinto Nyusi, em 2015.

A partir do inicio dos anos 80, o Pais viveu um conflito armado dirigido pela RENAMO
(Resisténcia Nacional de Mogambique). O conflito que ceifou muitas vidas e destruiu
muitas infra-estruturas econémicas s6 terminaria em 1992 com a assinatura dos Acordos
Gerais de Paz entre o Governo da FRELIMO e a RENAMO. Em 1994 o Pais realizou as
suas primeiras elei¢des multipartidérias ganhas pela FRELIMO que voltou a ganhar as
segundas, terceiras, quartas e quintas realizadas em 1999, 2004, 2009 e 2014,

respectivamente.

Economia

Mocgambique independente herdou uma estrutura econémica colonial caracterizada por
uma assimetria entre o Norte e o0 Sul do Pais e entre 0 campo e a cidade. O Sul mais
desenvolvido que o Norte e a cidade mais desenvolvida que o campo. A auséncia duma
integracdo econdmica e a opressdo extrema da mao-de-obra constituiam as caracteristicas

mais dominantes dessa assimetria.

A estratégia de desenvolvimento formulada para inverter esta assimetria apostou numa
economia socialista centralmente planificada. No entanto, as conjunturas regional e
internacional desfavoraveis, as calamidades naturais e um conflito militar interno de 16
anos inviabilizaram a estratégia. O endividamento externo (cerca de 5,5 bilides em 1995)
obrigou o Pais a uma mudanga radical para uma estratégia de desenvolvimento do
mercado filiando-se nas Instituicdes de Bretton Woods e a consequente adopc¢do dum
Programa de Ajustamento Estrutural, a partir de 1987. Desde entdo, o Pais tem estado a
registar um notavel crescimento econémico. O Produto Interno Bruto (PIB) tem estado a
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crescer numa media acima de 7-8% ao ano, chegando mesmo a atingir niveis de 2 digitos.

A inflagéo esta abaixo de 10%. A tendéncia é manté-la em um digito.

Em termos monetarios, Mogambique possui um dos regimes cambiais mais liberalizados
de Africa. Os parceiros comerciais externos tém motivos suficientes para inspirarem uma
grande confianga pelo Pais face a capacidade com que as autoridades monetarias tém
conseguido manter volumes adequados de meios de pagamento sobre o exterior. As
reservas externas do Banco Central tém estado a situar-se acima dos seis meses de

importacdo de bens e servigos.

O Estado, através da execugdo da sua politica orgcamental regula e dinamiza as areas
sOcio-econdmicas mais importantes e cria um bom ambiente de negocios muito favoravel
ao desenvolvimento da iniciativa privada. As reformas juridicas no &mbito da legislacéo
financeira, fiscal, laboral, comercial e da terra levadas a cabo pelo Governo contribuem
significativamente para fortalecer esse bom ambiente com a respectiva atracgdo do

investimento privado nacional e externo.

O potencial economico do Pais para a atraccdo de investimentos na agro-industria,
agricultura, turismo, pesca e mineracgao é enorme. Projectos como o da Mozal, Barragem
de Cahora Bassa, Corredores Ferro-Portuarios e Complexos Turisticos ao longo de todo o
Pais tém contribuido significativamente para colocar Mogambique na rota dos grandes

investimentos regional e internacional.

Apesar do notavel crescimento econdémico que o Pais vem registando, muitos
mocgambicanos continuam vivendo abaixo da linha da pobreza. O combate a pobreza

absoluta constitui uma das grandes prioridades do Governo para o quinquénio 2015-20109.
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2.3. CULTURA NACIONAL E CULTURA ORGANIZACIONAL

Conceito

Culltura Nacional é um conjunto complexo e multidimensional de tudo o que constitui a
vida em comum nos grupos sociais. Seria ainda um conjunto de modos de pensar, de
sentir e de agir, mais ou menos formalizados, os quais, tendo sido aprendidos e sendo
partilhados por uma pluralidade de pessoas que passam a integrar numa coletividade
distinta de outras. E o resultado de agGes cujos componentes e determinantes sdo
compartilhados e transmitidos pelos membros de um dado grupo.

Cultura Organizacional é o conjunto de normas, padrdes e condigdes que definem a
forma de atuacdo de uma organizacdo ou empresa. E o conjunto/modelo de valores,
crengas, rituais e normas adotadas por uma determinada organizacgdo (Edgar Schein, 1992
Terrence Deal & Allan Kennedy 1982) para atingir 0s objectivos da organizagéo.

Segundo House, Wright & Aditya, 1997 in GLOBE, os valores, as préaticas e a cultura da
sociedade influenciam a tarefa dos lideres. O comportamento e os atributos dos lideres
sdo muitas vezes reflexos das praticas organizacionais, que por sua vez sdo reflexos das
culturas das sociedades (Kopelman, Brief, & Guzzo, 1990).

Antes de mais, foi tomada em consideragdo a cultura Nacional de modo a fazer uma
analise profunda sobre como s&o tomadas as decisdes nas organizagdes em Mogambique,
neste caso, as petroliferas, sobretudo porque as duas Ultimas décadas foram marcadas por
intensas transformagbes no comportamento humano, intimamente relacionadas com as
mudancas ocorridas no sistema politico-sécio-econémico mogambicano. Estas mudancas
requerem um conhecimento profundo sobre a forma como 0s mogambicanos sdo e agem,
0s seus valores e a sua forma de tomar decisbes de modo a alinhar a cultura
organizacional & cultura Nacional. As organizacfes precisam de ter uma gestdo capaz de
alinhar as politicas dos recursos humanos com a estratégia das organizacbes com a
finalidade de alcancar um desempenho que possa combinar as necessidades individuais
das pessoas com as da organizacao.
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Segundo a GLOBE, o que se espera de um lider, o que o lider pode ou nédo fazer e a sua
influéncia varia consideravelmente como resultado da forca cultural de cada pais ou
regido em que determinado lider estiver inserido. Alguns paises como a América, a
Alemanha, a Franga por exemplo, contextualizam a lideranca tanto na arena politica
como na organizacional. Por outro lado, os holandeses prezam a igualdade (egalitarismo)
de tal fora que, o termo lider e Gerente/Administrador cria estigma nas pessoas
(GLOBE). Espera-se que o presente trabalho de investigacdo venha a mostrar o que 0s
Mogambicanos prezam e esperam que sejam os atributos de seus lideres.

A seguir sdo apresentadas as Variaveis/ Grandezas/Dimens6es da cultura conforme a
GLOBE (House et al, 2004):

Orientacdo para a realizacdo ou desempenho - grau em que a organizagdo incentiva,
reconhece, premia os seus membros por esforcos ou resultados voltados para a qualidade,
desenvolvimento, cumprimento de metas, exceléncia, realizagGes e deriva da necessidade
de realizacdo e de suas relagdes com o crescimento e desenvolvimento.

Orientacdo para afiliacdo, orientagdo humanista - Refere-se ao nivel de incentivo
proporcionado pela organizagdo para que as pessoas comportem-se de maneira justa,
gentil, amigavel, cuidadosa, generosa, altruista para com os outros, buscando construir
um ambiente de trabalho fraterno, em que todos se relacionem bem, como em uma
grande familia, protegendo os mais fracos, tomando decisbes que agradem a todos os
envolvidos.

Orientacdo para o futuro - relacionada a crencas e praticas da organizacdo que valorizam
comportamentos dos individuos envolvendo planeamento de longo prazo, preparacao
pessoal para o0 amanhg, fixacdo no futuro, atualizagdo constante.

Assertividade - é relacionado com o nivel existente na organizacao entre a passividade e a
agressividade nas relagdes entre os individuos, na ado¢do de comportamentos decisivos,

de defesa da prépria opinido, da préatica de se abordar os assuntos de forma direta.
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Distancia do poder ou distdncia hierarquica - relaciona-se ao nivel de distribuicdo
desigual do poder na organizacdo, ao maior ou menor nimero de niveis hierarquicos na
estrutura organizacional, a facilidade ou dificuldade de acesso dos que dispdem de menor
poder em relagdo aos mais poderosos, & existéncia de normas, crengas e praticas que
enfatizam as diferencas entre os niveis hierarquicos.

Controle ou evitagdo da incerteza - refere-se a existéncia de normas, crengas e praticas
na organizacao para se evitar a ocorréncia de situagdes inusitadas, novas, desconhecidas,
que possam gerar ameagas ao funcionamento normal da organizacao.

Igualdade de género - também conhecida como a dimensdo masculinidade X
feminilidade diz respeito as normas, praticas e crengas presentes na instituicao relativas a
manutengdo, incremento ou tendéncia a eliminacdo de papéis diferenciados para homens
e mulheres, da discriminagédo sexual, de distribuicdo diferenciada das tarefas entre
individuos dos dois sexos, de orientacdes socialmente vistas como mais relacionadas a
masculinidade ou feminilidade.

Coletivismo X Individualismo - refere-se ao grau em que a organizacdo enfatiza, reforga,
recompensa agdes baseadas na individualidade das pessoas ou nos grupos a que
pertencem, na prevaléncia dos interesses individuais X grupais, no respeito a cada um,
independentemente de quem seja, no reconhecimento da pessoa como ser Unico, com
suas virtudes e defeitos.

21

INOCENCIA E. MACULUVE CODIGO: 208507 TESE DE MESTRADO EM GESTAO DE EMPRESAS INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DA EMPRESA - ISCTE 2014



AVALIAGAO DA CULTURA NACIONAL DA SOCIEDADE MOGAMBICANA E A SUA INFLUENCIA NA CULTURA ORGANIZACIONAL DAS MULTINACIONAIS PETROLIFERAS EM MOCAMBIQUE

3. BASE DE DADOS DO PROJECTO DE INVESTIGACAO

Para a prossecucdo do presente trabalho de investigacdo, foi necessario identificar
potenciais respondentes aos inquéritos providenciados, com vista a obter dados para a
analise. Para o efeito foram identificados e solicitados cerca de 150 individuos para
responderem aos inquéritos, sendo que, 75 responderiam ao Questionario Alpha
OrganizacOes + Valores Gerenciais (cultura organizacional) e os outros 75 responderiam
ao Questionario Beta Sociedade + Valores Gerenciais (cultura Nacional). Refira-se que
era recomendado que cada amostra fosse composta por 50 respondentes. Os detalhes dos

questionarios sdo providenciados no Anexo 1.

Do total de individuos abordados, apenas 35 responderam aos inquéritos sobre cultura
Nacional e 26 responderam aos inquéritos sobre cultura organizacional. Foram abordados

para o efeito diferentes entidades, desde o cidaddo comum até aos gestores.

Embora o tamanho das amostras seja pequeno (0 que pode suscitar incertezas na sua
interpretacdo), a qualidade dos dados é boa. Estes mostram uma amplitude e frequéncia
relativamente invariavel possivelmente motivado pelo facto de as companhias, na
indlstria petrolifera, terem que operar segundo normas e padrdes internacionalmente

aceites.

Os dados obtidos foram introduzidos numa base de dados em Excel e posteriormente
importados para o programa de analises estatistica, SPSS, no qual foi efectuado o

respectivo processamento e analises.

Interessava fazer uma avaliagdo sobre a cultura organizacional de multinacionais
petroliferas bem como sobre a cultura da sociedade mocambicana, em geral. Para o
efeito, foram distribuidos os respectivos inquéritos & amostra identificada, sem distin¢éo

do género, raca e cor da pele.
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Particularmente para a amostra relativa a avaliacdo da cultura Nacional, os entrevistados

tinham de ser cidaddos mogambicanos, residentes em Mogambique e maiores de 18 anos.

Relativamente a avaliacdo da cultura organizacional, era pertinente que os entrevistados
fossem colaboradores técnicos profissionais, gestores e ndo gestores, de algumas
multinacionais petroliferas a operarem em Mogambique, com idade maior ou igual a 18
anos e certamente, sem distin¢do da sua nacionalidade. De realcar que os inquéritos para
a avaliacdo da cultura Nacional foram entregues a individuos residentes nas provincias de
Maputo, Gaza, Lichinga e Tete, devido a facilidade relativa encontrada pela candidata

para contacta-los.

Os inquéritos para a avaliagdo da cultura organizacional foram distribuidos por 5
empresas multinacionais. Aproximadamente 5 pessoas de cada uma das empresas
abordadas responderam aos inquéritos nomeadamente, 2 gestores seniores e 3 técnicos.
Refira-se que, estas entidades solicitaram a ndo referéncia publica de suas organizagdes
no presente trabalho de investigagéo.

O resultado obtido da andlise e interpretacdo dos dados € apresentado e discutido no

capitulo que se segue.
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4. ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A andlise dos dados e interpretagdo dos respectivos resultados foi dividida em duas
etapas:

Primeira Etapa: cingiu-se na importacdo dos dados das duas amostras (uma sobre a
cultura organizacional das Multinacionais do Sector de Petrdleos em Mogambique e outra
sobre a cultura Nacional dos mogcambicanos) do programa Excel para o programa SPSS.

Segunda Etapa: foi feita a analise estatistica descritiva dos dados das amostras acima
referidas. A analise foi precedida pela definicdo de parametros julgados fundamentais
para a interpretagdo dos dados nomeadamente, calculo numérico de medidas amostrais
(localizagdo relativa, dispersédo, e assimetria), resumo e descri¢do global de dados através
da construcdo de tabelas e gréficos, analise (Tab - 1) e interpretacdo dos resultados
obtidos.

Tabela 1 - Pardmetros estatisticos utilizados para a analise € interpretacdo dos Dados.

PARAMETROS ESTATISTICOS UTILIZADOS

Minimum Maximum Mean Std. Deviation

(Minimo) (Méximo) (Média) (Desvio Padrao)

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent (%
(Frequéncia) (Probabilidade - %) (% Vélida) Cumulativa)

Os graficos e as tabelas apresentados no Anexo 1 e 2 mostram o comportamento dos
parametros acima referidos baseados nos dados obtidos dos inquéritos. Posteriormente
seguiu-se & interpretacdo dos resultados obtidos.
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4.1. CULTURA NACIONAL

Neste sub-capitulo, faz-se a analise dos dados e a respectiva interpretacdo dos resultados
relativos a cultura Nacional. Os resultados detalhados sdo apresentados no Anexo 1.

A interpretacdo dos resultados da analise das variaveis qualitativas da Seccéo-1, Seccao -
2, Parte-2 e Parte-3 foi feita com base na interpretacdo da GLOBE. Procedeu-se a
interpretacdo das variaveis sobre Cultura Nacional, Seccdes 1 e 2, das Partes 2 e 3 e das
variaveis “As Is e Should Be” do Questionario Beta. O resultado da interpretacdo foi
posteriormente comporado ao resultado do cluster african, Sub-Sahariano, (Tab - 2). O
mesmo mostra que, 0s mogambicanos sdo ainda mais exigentes do que a sociedade da
Africa Sub-Sahariana. Contudo, é preciso notar que os dados obtidos do estudo levado a
cabo nos paises acima referidos foram tomados como médias, o que pode de certa

maneira, confundir a comparagéo.
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Tabela - 2 — Relagéo entre as variaveis "*Como S&o as Coisas™ e ""Como Deveriam Ser as Coisas'", questionario Beta, Anexo 1.

MODO COMO SAO AS COISAS (AS IS) MODO COMO DEVERIAM SER AS COISAS DIFERENCA DA MEDIA
(SHOULD BE)
Variavel Média Desvio Variavel Média Desvio CLUSTER
(Scorel) Padrdo (Score2)  Padrio  (OCOr€2-Scorel) g mcaAHARA

Distancia do Poder Distancia do Poder 0.50939 -3.9557 239
Orientacdo Humana 35 | 4,7257 | 1,2339 Orientacdo Humana 5,5357 0,77683 0,81 1.16
Desempenho 35 | 3,8381 | 1,1642 | Desempenho 6,1357 0,708 2,2976 1.92
Futuro 35 | 34 |1,0616 |Futuro 5,8714 0,96895 2,4714 1.95
Colectivismodo tipo Il | 35 | 53643 | 0,6568 | Colectivismo do tipo Il 5,95 0,03894 0,5857 0.32
Igualdade do Género 35 | 3,1314 | 1,0035 | !gualdade do Género 4,7943 | 0,72515 1,6629 1.01
Assertividade 35 | 3,7286 | 0,8764 | Assertividade 2,4476 1,0128 -1,281 -0.25
Evitamento Incerteza 35 3,8 1,0411 | Evitamento Incerteza 5,3143 0,62551 1,5143 0.72
Colectivismo do tipo | 35 | 3,9571 | 1,2089 Colectivismo do tipo | 5,3429 0,7954 1,3858 0,7954

Diferenca das Médias (+) Indica que a sociedade esta a favor da prética de determinada “dimensao” e desejo de que seja cada vez melhor.

(Should Be - As Is)

(-) Indica que a sociedade néo esté a favor a prética de determinada “dimensdo”.
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4.1.1. MODO COMO SAO E COMO DEVERIAM SER AS COISAS NA
SOCIEDADE MOCAMBICANA

A interpretacéo foi baseada na teoria da GLOBE sobre 0 modo como séo (As Is) e como

deveriam ser as coisas (Should Be) na sociedade mogambicana.

Com vista a proceder a interpretacdo dos resultados da analise dos dados sobre “Como
Sd0” e “Como Deveriam Ser” as coisas na sociedade mogambicana, calculou-se a
diferenca entre as médias relativas das respectivas variaveis, nomeadamente da secgao-2
(Score2) e da secgdo-1 (Scorel) do questionario Beta, de modo a obter o grau/nivel de
anseio dos mogambicanos sobre as diferentes varidveis, referido no presente trabalho de
investigacdo como Difference Score (Tab - 3).

Segundo a GLOBE, a diferenca da média relativa permite medir o modo como as pessoas
gostariam que, diferentes dimensdes nas organizacOes e na sociedade em geral, sejam.
Deste modo, valores positivos desta diferenca indicam que a sociedade gostaria que as
caracteristicas indicadas pelo respectivo atributo fossem optimais e/ou acrescidas, e
valores negativos indicam o contrario (Grafico lae b, e Tab — 3).

Tabela - 3 - Mostra o resumo das analises sobre como sdo e como deveriam ser as coisas no seio da sociedade
mocambicana. (-) — significa menor e (+) — significa maior.

‘ DIMENSOES ‘ AS IS SHOULD || DIFFERENCE SCORE
(Al) BE (SB) (SB-Al)

A SOCIEDADE E

I Distancia do Poder H - N - N Negativo 1! Contra
I Orientacio Humana M - I+ N Positivo 1! A favor
I Desempenho - + Positivo A favor
I Futuro M - i+ | Positivo 1! A favor
I Colectivismo do tipo Il - + Positivo A favor
I IgualdadedoGénero Il - I  + || Positivo 1! A favor
I Assertivvismo + - Negativo Contra
I Evitamento/Incerteza | -  Jf  + || Positivo 1! A favor
I Colectivismo do tipo | - + Positivo A favor

B A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A I A A A A R A A A A A A A A A A A A I A
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Gréfico la e b — Relagdo entre as médias das varidveis As Is e Should Be.
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4.1.1.1 SIGNIFICANCIA DA DIFERENCA DA MEDIA NA SOCIEDADE MOCAMBICANA

O resumo das analises das dimensfes das variaveis As Is e Should Be da cultura da sociedade
moc¢ambicana e interpretacdo dos resultados obtidos estdo apresentados nas tabelas 2 e 3.

Os resultados das andlises feitas mostram que a diferenca das grandezas e/ou dimensoes,
orientacdo humana, desempenho, futuro, Colectivismo do tipo Il, igualdade de género e
evitamento-incerteza sdo positivas sendo que umas sdo menos acentuadas (orientacdo humana e
Colectivismo do tipo Il) que as outras. Embora estas grandezas apresentem um valor positivo, 0s
mogambicanos anseiam que a sociedade tenha uma orientaga0 humana e promovam o
Colectivismo do tipo Il e o trabalho em equipe. Ha necessidade de melhorar os niveis da
dimensdo “orientagdo humana” na sociedade mogambicana. Por outro lado, os resultados do
estudo mostram que a sociedade Mogambicana quando integrada em pequenos ciclos de
amizades, grupos familiares, equipes e em organizacdes nutre relativa confianga e sdo

relativamente leais para com o grupo, bem como tém orgulho de ser membros e sdo coesos no

grupo.

Contrariamente, as diferencas das grandezas "distancia para o poder" e "assertivas" sao negativas
0 que significa que, o poder na sociedade mogambicana, continua centralizado, aumentando

assim, a distancia entre a gestdo do topo e a da base/intermédia.

Baseando-se na Pirdmide de Maslow, relacionada com a Teoria dos dois factores de Herzberg
Herzberg nomeadamente, a motivagdo (Factores Motivacionais) e satisfacdo (Factores
Higiénicos) das pessoas, pode-se afirmar que, a maioria dos entrevistados ndo encontra no
sistema de gestdo actualmente em vigor, a satisfacdo das suas necessidades. Os mogambicanos
anseiam ter condigBes de vida satisfatorias nomeadamente, as necessidades fisiologicas, de
seguranga e sociais (factores higiénicos) bem como a auto-realizacdo e estima (factores
motivacionais). Segundo Herzberg, estes dois factores distintos devem ser considerados na
satisfacdo do cargo.
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Segundo a sua historia,” os mogambicanos sdo caracterizados por pertencer ao grupo/etnia
Ubantu, que signifia: eu sou porque nds somos contudo, com a integracdo global dos povos, a
cultura dos mogambicanos, tem estado a sofrer grandes metamorfoses, como consequéncia da
fusdo progressiva de culturas diversas. Esta é uma das interpretacbes possiveis e praticas de
elaborar, para justificar a falta de orientacdo humana obtida na interpretacdo dos dados da

amostra.

A sociedade mogambicana é em geral assertiva o que significa que esta sociedade ndo é a favor
do confronto e agressividade nas relagdes sociais.

Para a avaliacdo da cultura da sociedade mogambicana, ndo foram interpretados os resultados da
analise dos dados relativos as partes 2 e 3 do Questionario Beta nomeadamente, estilos de
tomada de decisdo e a equipa com quem trabalha, por se tratar de variaveis imensuraveis. A parte
4, arelativa a questdes demogréaficas é apresentada no capitulo que se segue.

4.1.3. QUESTOES DEMOGRAFICAS

A amostra sobre cultura nacional é composta por individuos de idades que variam entre 23 e 53
anos. Foi observado que, destes individuos, 0s gestores na sua maioria estdo na faixa etaria que

varia entre os 35 a 53 anos.

Foram entrevistados 35 individuos dos quais aproximadamente 57% (o correspondente a 20
individuos) sdo do sexo masculino e 43% (o correspondente a 15 individuos) sdo do sexo
feminino (grafico - 2).

" Louw (1998) sugere que o conceito do Ubuntu define um individuo em termos de seus relacionamentos com os
outros, e enfatiza a importancia como um conceito religioso, assentando na maxima Zulu umuntu ngumuntu
ngabantu (uma pessoa é uma pessoa através de outras pessoas) que aparentemente parece ndo ter conotacgao
religiosa na sociedade ocidental. No contexto africano, isso sugere que o individuo se caracteriza pela humanidade
com seus semelhantes e através da veneragdo aos seus ancestrais. Assim, aqueles que compartilham do principio do
Ubuntu no decorrer de suas vidas continuardo em unido com os vivos apds a sua morte.
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Entrevistados Segundo o Género

Masculino Feminino

Gréfico 2 — Indica o género dos entrevistados (Pergunta 4-2).

Todos os entrevistados possuem passaporte de nacionalidade mogambicana (Tabela 4), 0 que
significa que o unico que afirmou ter nascido no estrangeiro (Congo) € mogambicano ou pelo
menos j& adquiriu a nacionalidade mogambicana (tabela 5). Isto é, aproximadamente 97% dos
entrevistados, o correspondente a 34 individuos, nasceu em Mogambique e apenas 3% equivalem

aos gque nasceram no estrangeiro, precisamente na Republica do Congo.

Tabela 4 — Indica a nacionalidade do passaporte dos entrevistados (Pergunta 4-3).

Nacionalidade_Passaporte  Frequéncia % Valida 9% Comulativa

Valido Mogambicana 35 100,0 100,0 100,0

Tabela 5 — Indica o pais de nascenca do entrevistado (Pergunta 4-4).

Pais de Nascenca |  Frequéncia % Valida 9% Comulativa
Congo
Mogambique 34 97,1 97,1 100,0
Total 35 100,0 100,0

Valido

Destes individuos, cerca de 71% nunca viveu fora do seu pais de origem em mais de um ano
(tabela - 6), o que permite concluir que, mesmo com a limitacdo de dados, o feedback obtido da
interpretacdo dos resultados da analise da amostra é satisfatorio pois, 97 % dos entrevistados sdo
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mocambicanos residentes e que nunca viveram fora do pais de origem por mais de 1 ano e por

iSs0, pressupde-se que estes conhecem a realidade do pais.

Tabela 6 — Indica os outros paises em que o entrevistado viveu mais de um ano (Pergunta 4.6)

Anos vividos fora do Pais de

origem Frequéncia % % Valida % Comulativa

0 25 71,4 71,4 71,4

Valido 1 6 171 171 88,6
2 4 114 114 100,0
Total 35 100,0 100,0

Mocambique é um Pais de cultura diversificada. Existe uma série de etnias em toda a extensdo
nacional contudo, a maioria dos entrevistados € de étnica Shangana, com 22,9% (Gréfico — 3).
Existe também um consideravel namero correspondente a 20%, cuja sua ascendéncia étnica é
desconhecida. Paralelamente foi observado que cerca de 88,6% dos entrevistados tém afiliacéo

religiosa dos quais, 24 individuos professam a religido Catdlica-Apostolica-Romana.

Em relagdo ao Pais de seus progenitores, verificou-se que, as maes da maioria dos entrevistados
nasceram em Mocambique, o correspondente a 94,3%. O remanescente corresponde as mées que
nasceram fora do Pais nomeadamente, em Portugal e no Congo, com igual percentagem, (Anexo
1). Paralelamente, observou-se que 82,9% corresponde ao nimero de pais que nasceram em
Mocambique, seguidos de pais que nasceram em Portugal com 8,6%. Os restantes nasceram no

Congo, Guiné Konackry, e Tanzania, com igual percentagem.

Em geral, conforme os resultados da andlise e interpretacdo dos dados, a maioria dos
entrevistados ndo recebeu alguma formacéo formal nas préaticas ocidentais de gestao significando

que a sua cultura sofreu menos influéncia ocidental.
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Gréfico 3 — Representa a variagdo das Etnias dos entrevistados.

A maioria dos respondentes falava Portugués na sua casa quando crianca, o correspondente a
25,7%, seguidos dos que falavam Portugués e Shangana em simultaneo, correspondendo a 17,1%
(Anexo 1).

A maioria dos elementos da amostra nunca trabalhou em organizagdes multinacionais, o
correspondente a 85,7% (Grafico - 4). Refira-se que maior parte dos entrevistados pertence a
alguma associacdo profissional, o que corresponde a 62,9% em relagéo aos que ndo pertencem a
alguma associagdo profissional. Por outro lado, foi observado que a maioria ndo participa em
atividades ligadas a associagdes industriais ou comerciais, 0 correspondente a 91,4% em relagéo

aos que participam (Anexo 1).
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Se Alguma vez Trabalhou numa Multinacional
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Grafico 4 - Representa o nimero de pessoas que ja trabalhou numa Multinacional.

Em geral, a maioria dos elementos da amostra teve entre 16 a 20 anos de educagédo formal,
correspondendo a aproximadamente 70% dos quais cerca de 20% sdo formados em Geologia e
11,4% sdo formados em Direito (Anexo 1). 71,4% dos elementos da amostra ndo recebeu alguma
formacdo formal nas préticas ocidentais de gestdo (Gréfico 5).

Se recebeu alguma formacao formal nas praticas ocidentais de gestao

25,70%

Gréfico 5 — Representa a percentagem de individuos que recebeu alguma formacgao
formal nas praticas ocidentais de gestao.
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A maioria dos entrevistados exerce outro tipo de atividades como principal na unidade onde
exerce funcdes, o correspondente a 25,7%. A investigagdo e desenvolvimento constituem a
segunda atividade exercida pelos entrevistados, correspondendo a 22,9%.

A maioria dos respondentes (51,4%) ndo ocupa posic¢des de chefia pois, néo recebe reportagens
directas vindas de pessoas com quem colabora. Cerca de 8 e 6% corresponde ao nimero dos que
recebem reportagens vindas de 2 a 4 pessoas, respectivamente. Por outro lado, foi verificado que
a maioria (48,6%) dos entrevistados ndo tem pessoas a trabalharem na subunidade da
organizacgéo da qual séo gestores, seguidos dos que recebem reportagens vindas de 1 a 4 pessoas,
com 5 e 7%, respectivamente (Anexo 1).

No que concerne a hierarquia, observou-se que existem 2 niveis hierarquicos entre a maioria dos
entrevistados (40%) e o responsavel de topo das organizacdes, seguidos dos que apresentam 1, 3
e 4 niveis hierdrquicos, com 14,3%, 14,3% e 20%, respectivamente (Anexo 1).

®m Frequéncia

Grafico 6 - Niveis hierdrquicos existentes entre 0s entrevistados e o responsavel de topo da
organizagao.
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Foi também observado que ndo existem niveis hierdrquicos distintos entre a maioria (28,6%) dos
entrevistados e 0 pessoal ndo supervisor nas suas organizac¢des ou unidades contudo, esta maioria
é seguida dos que apresentam 1, 2 e 3 niveis hierarquicos distintos, o correspondente a 22,9%,
22,9% e 20%, respectivamente (Tabela-7).

Tabela 7 - Quantos niveis hierarquicos existem entre si e 0 pessoal ndo supervisor na sua organizagdo ou unidade?

Nivel Hierarquico Frequéncia % Valida % Comulativa
0 10 28,6 28,6 28,6
1 8 22,9 22,9 51,4
Valida 2 8 22,9 22,9 74,3
3 4 11,4 11,4 85,7
4 3 8,6 8,6 94,3
5 2 5,7 5,7 100,0
Total 35 100,0 100,0

No que concerne a lingua de trabalho, a maioria (65,7%) dos entrevistados comunica-se através
da lingua Portuguesa no trabalho. Ha4 um grande grupo de pessoas que usa a lingua Portuguesa e

Inglés em simultaneo perfazendo 25,7% (Tabela 8).

Tabela 8 — Mostra a lingua de trabalho nas organizacdes.

Linguas Usadas no trabalho ‘ Frequéncia % % Vaélida % Cumulativa
Portugués 23 65,7 65,7 65,7
Portugués e Francés 1 2,9 2,9 68,6
Portugués e Inglés 3 8,6 8,6 77,1
Portugués e Inglés 6 17,1 17,1 94,3
Portugués, Francés, Shangana 1 2,9 2,9 97,1
Joais nas comunidaces ! 29 29 1000
Total 35 100,0 100,0

Da anélise e interpretacdo dos dados sobre a Cultura Nacional, observa-se que a maioria dos
mocgambicanos entrevistados ndo recebeu alguma formacdo formal nas préticas ocidentais e
nunca viveu no estrangeiro. Deste modo, pode-se concluir que a sua forma de ser tem menos

influéncias ocidentais.
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4.2. CULTURA ORGNIZACIONAL

O processo da globalizacdo tem estado a imprimir uma dindmica do mercado a um ritmo
extremamente veloz de tal forma que, novas exigéncias culturais se impéem tanto as
organizagbes como a sociedade em geral, por forma a que, o desenvolvimento sdcio-
organizacional e a respectiva gestdo estratégica, correspondam as perspectivas actuais do

desenvolvimento organizacional e da sociedade.

Assim, 0s recursos humanos passaram a constituir uma area estratégica das organizacgdes. Esta
area, deve estar bem orientada de maneiras a evitar disfuncionamentos de origem social, bem
como para melhorar a performance econdmica a qual, segundo Chiavenato, 2008, é actualmente
indissociavel da performance social na medida em que, sdo 0s recursos humanos competentes e

motivados que determinam a performance empresarial global.

As incertezas e os desafios que as organizacGes enfrentam obrigam-nas a mobilizar todos os seus
recursos para desenvolver 0s recursos humanos pois, estes sdo 0 elemento prioritario a
desenvolver, o Unico capaz de tornar as empresas verdadeiramente flexiveis, no sentido em que
potencia a capacidade de adaptacdo ao meio envolvente e sobretudo, porque garante a sua
capacidade de antecipacdo e de reac¢do a mudanga.

Este sub capitulo pretende analisar em separado, os dados sobre a cultura organizacional das
empresas petroliferas (multinacionais) a operarem em Mocambique, bem como interpretar 0s
respectivos resultados. O questionario e os resultados detalhados estdo apresentados no Anexo 2.
A amostra usada para avaliar a cultura organizacional das multinacionais petroliferas em

exercicio em Mogambique € composta por ambos trabalhadores estrangeiros e nacionais.

Tal como no capitulo 4.1, a interpretacdo dos resultados das anélises da amostra Alpha foi feita
com base na informagéo obtida do livro da GLOBE. A GLOBE estabelece que a diferenca entre
as médias relativas da secgdo-2 (Score2) e da seccdo-1 (Scorel) da amostra, neste caso, sobre o
questionario Alfa da a medida duma determinada variavel e/ou das dimensdes da cultura, neste
caso, das organizagdes. Assim, valores positivos desta diferenca indicam que os entrevistados
gostariam que as caracteristicas indicadas pelo respectivo atributo fossem melhoradas e/ou
acrescidas e valores negativos, indicam o contrario (GLOBE Pégina 447).
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4.2.1. MODO COMO SAO E COMO DEVERIAM SER AS COISAS NA NOSSA
ORGANIZACAO

De acordo com o resultado indicado no grafico 7 e usando a Escala de Likert de 1 a 7 pontos,
pode-se concluir com base na interpretacdo dos resultados das dimensGes relativas & questdo
“como sdo as coisas (As Is)” que, nas organizacGes petroliferas que operam em Mogambique,
existe um consideravel distanciamento do poder, com uma média de 4.26 o que justifica o

caracter assertivo das pessoas envolvidas, com uma média de 4.12.

RELACAO ENTRE A DIMENSAO COMO SAO E COMO DEVERIAM SER AS COISAS
7,00

6,00

5,00

4,00

@ Média/Score 1]

As |
3,00 (Ask)

Média Relativa

@ Média/Score 2|

200 (Should Be)

1,00

0,00

futuro

assertivas

distancia_poder
colectivismol
desempenho
igualdade_genero
orientacao_humana
colectivismo2

Dimenséo

evitamento Incerteza

Gréfico 7 — Representac¢do grafica do comportamento do pessoal que trabalha nas organizagdes
petroliferas que operam em Mogambique em relagdo ao poder.

Por outro lado, as organizacbes petroliferas em exercicio em Mogambique prezam um
consideravel colectivismo institucional (com uma média de 4.18). O grau de evitamento e
incerteza apresentado nestas organizagGes € moderado (com uma média de 3.94). H& um
encorajamento aos colaboradores para a observancia de desempenho profissional (com uma
média de 3.95) bem como estimula—se que os colaboradores tenham visdo para o futuro (com
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uma média de 3.76). Tém uma orientacdo humana (com uma média de 3.84) e mostram um
colectivismo familiar (com uma média de 3.75) contudo, mostram uma tendéncia relativamente

fraca para a dimensdo igualdade de género, (com uma média de 3.66).

E pertinente notar que com base na interpretacdo dos graficos obtidos através do método de
Estatistica Descritiva (frequéncias e percentagens) em SSPS, pode-se chegar a mesma conclusao
obtida usando a Teoria da GLOBE.

Da interpretacéo dos resultados das dimensdes relativas a questdo “como deveriam ser as coisas"
(Should Be) nota-se que, ha uma tendéncia de mudanca gradual de cultura tradicional para uma
cultura liberal ou moderna. Um dos exemplos mais evidentes é o da queda brusca da média da
“dimensdo distancia do poder" de 4.26 na questdo As Is para 2.44 na Should Be.

Paralelamente, nota-se o desejo de evoluir para uma orientacdo virada para o futuro com média
de 5.64, um colectivismo familiar com uma média de 5.64 e uma performance em média de 6.11.
A globalizacdo, a economia do mercado sdo alguns elementos que concorrem para a mudanca

gradual de cultura tradicional para uma cultura liberal ou moderna.

4.2.1.2. DIFERENCA DA MEDIA (DEVIATION SCORE) DA AMOSTRA ALPHA

A GLOBE estabelece que a diferenga entre as médias relativas das dimensfes das variaveis
Should Be (como deveriam ser) e As Is (como s&o) ddo o grau de desejo que as pessoas nas
organizagOes abordadas tém de ver as dimensdes abaixo caracterizadas, melhoradas na estratégia
de gestdo das referidas organizacdes. O grafico 8 mostra o comportamento da diferenca relativa
das duas variaveis acima referidas e o gréfico 9 mostra a relacdo entre as médias relativas das
dimensGes inseridas nas varidveis As Is e Should Be. Assim, valores positivos desta diferenca
indicam que os entrevistados gostariam que as caracteristicas indicadas pela respectiva dimenséao
fossem melhoradas e/ou acrescidas e valores negativos, indicam o contrario, tabela 9.
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RELAGCAO ENTRE A DIFERENGA DA MEDIA RELATIVA DAS DIMENSOES AS IS & SHOULD
BE
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Grafico 8 - Diferenca da média relativa das dimensdes “Como sdo e como deveriam ser as coisas.”

RELACAO ENTRE A DIMENSAO COMO SAO E COMO DEVERIAM SER AS COISAS
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Grafico 9 - Relacdo entre as médias relativas das dimensdes inseridas nas variaveis As Is e Should Be.

INOCENCIA E. MACULUVE CODIGO: 208507 TESE DE MESTRADO EM GESTAO DE EMPRESAS INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DA EMPRESA ISCTE 2015

40



AVALIAGAO DA CULTURA NACIONAL DA SOCIEDADE MOGAMBICANA E A SUA INFLUENCIA NA CULTURA ORGANIZACIONAL DAS MULTINACIONAIS PETROLIFERAS EM MOCAMBIQUE

Tabela 9 — Mostra as médias das dimensdes “como sdo e como deveriam ser as coisas” da amostra Alpha.

MODO COMO SAO AS COISAS MODO COMO DEVERIAM SER AS COISAS DIFEGEBI&A DA

(AS IS) (SHOULD BE) (DEVIATION SCORE)

Média Desvio Média Desvio
N (Scorel) Padrao (Score2) Padréo
Evitamento/Incerteza Evitamento/Incerteza

Futuro Futuro

(Scorel — Score2)

\ Distancia do Poder Distancia do Poder

\ Colectivismo do tipo | Colectivismo do tipo |
\ Desempenho Desempenho

\ Igualdade Género Igualdade Género

\ Assertivas Assertivas

\ Orientagdo Humana Orientagdo Humana

\ Colectivismo do tipo Il Colectivismo do tipo Il

Legenda:

(-1,82) - A distancia hierarquica reflecte o grau de deferéncia que os individuos tém para com 0s seus superiores.
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4.2.2. SIGNIFIC}ANCIA DA DIFERENCA DA MEDIA NAS ORGANIZACOES
PETROLIFERAS EM EXERCICIO EM MOCAMBIQUE

O resumo das andlises das dimensdes das variaveis "As Is" e "Should Be" da cultura das
organizag0es petroliferas em exercicio em Mogambique é apresentado na tabela 9.

As varidveis "As Should Be" nomeadamente, evitamento-incerteza, futuro, Colectivismo
do tipo | , desempenho, igualdade-género, assertivas, orientacdo-humana, Colectivismo
do tipo Il, sdo maiores que as mesmas variaveis "As Is", excepto a variavel distancia-
poder que se apresenta menor fazendo com que a sua diferenca (DEVIATION SCORE)
seja negativa (-1,82), (Tabela 9) o que implica que, o dominio e o controle dos menos
poderosos pelos mais poderosos é baixo. A maioria das pessoas entrevistadas ndo deseja
ver uma centralizacdo do poder nas organizagdes. As pessoas sdo a favor da distribuicéo
equitativa do poder o que permite uma flexibilidade na tomada de decisdes pontuais.

Os colaboradores sdo também apologistas de que, na organizacdo se enverede por uma
cultura organizacional baseada no tratamento igual dos colaboradores. Para os
entrevistados, ndo é desejavel desenvolver a caracterisca afastamento (social) entre um
lider e os seus subordinados. A reveréncia pelas figuras de autoridade na industria
petrolifera ndo é salutar. A dependéncia dos subordinados relativamente aos chefes deve
ser limitada pois esta tende a aumentar a dificuldade de comunicacéo franca entre lider e
a equipa. Os trabalhadores consideram-se iguais por natureza.

O crescimento de uma empresa passa essencialmente pela delegacdo de tarefas entre as
pessoas que trabalham na organizacdo. Sem este instrumento de gestdo os lideres e/ou 0s
gestores do topo ficariam sobrecarregados e sem possibilidade de assumirem outras
responsabilidades relevantes e de caracter superior.

A descentralizacdo do poder garante uma grande flexibilidade na tomada de decisdes
importantes com vista ao crescimento e sucesso das organizagdes. Isto é, 0s
colaboradores, os gestores de base bem como os intermédios devem ter uma certa
liberdade para tomar decisbes pontuais que ndo requeiram a presenca dos gestores do
topo. O poder deve estar estratificado/fraccionado. Para o efeito, é importante delegar
com clareza dos objectivos, criar condi¢es para a realizagédo do trabalho, estimular a
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obtencdo de resultados através de equipa e avaliar os resultados, isto €, o gestor do topo
faz a gestéo helicoptero®.

Da interpretacdo do resultado da analise da amostra, com referéncia a pergunta 24
conclui-se que, cerca de 72% dos entrevistados é de opinido que os gestores deveriam dar
liberdade aos colaboradores para determinarem como alcangar os objectivos (anexo 2).
Isto sugere que, nas empresas de proveniéncia dos inqueridos, a delegacdo do poder ainda
ndo atingiu as espectativas dos colaboradores. A distribuicdo regrada, clara e transparente
de tarefas € importante pois permite que todos os colaboradores se sintam parte da
organizacdo e por isso se sintam envolvidos e responsdveis pelo desenvolvimento e
crescimento da mesma. Todo o colaborador (ser humano) gosta de se sentir Gtil na
sociedade.

No mercado de concorréncias, as dimensdes “incerteza e “futuro” devem ser tratadas
paralelamente se se considerar que falar de futuro obriga automaticamente a necessidade
de falar de incerteza. O resultado das analises das duas dimensfes na amostra estudada é
condizente.O mesmo mostra que, cerca de 76.9% (Tabela 9) dos entrevistados é de
opinido que no Mundo da globalizacdo ter funcbes altamente estruturadas e preé-
estabelecidas, e com poucos acontecimentos inesperados, isto €, sem poder acompanhar a
dindmica da industria é menos excitante. Este resultado pode sustentar a conclusdo obtida
da interpretacdo do resultado da analise baseada no método de estatistica descritiva
(anexo 2).

A orientacdo virada para o futuro € fulcral para a sobrevivéncia das organizacGes. As
empresas devem ser visionarias e capazes de prever o futuro de modo a se antecipar de
seus concorrentes em busca da satisfacdo do cliente e consequentemente do colaborador.
A avaliagéo constante das tendéncias do mercado permitiréo a projectacdo do futuro, que
é normalmente incerto. As companhias petroliferas devem acompanhar a dindmica da
industria galvanizada pela evolucdo da tecnologia e a oscilacdo dos precos de petroleo.
Em geral, estas organizac¢Ges priorizam na sua estratégia de gestdo, uma visao futurista.
Tém uma visdo orientada para o futuro. Contudo, devido as exigéncias cada vez mais
intensas do mercado e/ou da industria petrolifera, os colaboradores esperam dos seus

8 Gestdo helicoptero - cria condicBes de trabalho, ordena aos subordinados sobre as tarefas a executar,
monitora e avalia o seu desempenho.
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gestores, uma intensificacdo de estratégias orientadas para o futuro com vista a fazer face
a dindmica do mercado globalizado. Esta pertinéncia de estratégias meramente viradas
para o futuro é dada pelo valor relativamente elevado da média relativa da Dimensao
Futuro na variavel “Should be” (5,64) em relacdo a variavel “As Is” (3,76). Segundo
Segundo Kotler 2000, a desregularizagdo est4d a ocorrer em muitas economias de tal
forma que, empresas protegidas, por vezes monopolios, véem-se na obrigacdo de
enfrentar novos concorrentes no mercado em que estejam inseridas. Dai que, a gestao
visionaria orientada para o futuro é mandataria. O investimento no futuro é uma
estratégia preponderante para o sucesso de qualquer organizagdo na medida em que as
empresas visionarias podem antecipar-se de seus concorrentes mantendo assim sua
estabilidade socio-econdmico-financeira bem assim, a sua colocacdo e manutencdo no
mercado.

O colectivismo do tipo 1° s6 se efectiva mediante a dissolugdo das vontades individuais
numa hierarquia de lideranca que culmina no Lider. O coletivismo evoca a solidariedade
e o sacrificio que cada um faz de si pelo bem de todos e na busca de interesses colectivos.
Isto é, os trabalhadores e/ou colaboradores, pensando e trabalhando de forma individual
ndo poderdo lograr os objectivos preconizados pela organizagdo. A Interpretacdo dos
resultados da analise da amostra sugere que 96% dos entrevistados concorda em absoluto
que, os salarios e bonus deveriam ser concebidos para maximizar os interesses colectivos
(anexo 2). Existe nestas organizagdes, uma relativa distribuicdo colectiva de recursos
bem como promove-se o espirito de trabalho em equipe. Esta ilacdo é tirada a partir do
resultado positivo (0,69) obtido através da diferenca entre a dimensdo Colectivismo do
tipo | das variaveis "Should Be" e "As Is" (tabela 9). Se bem que, a estratégia de gestao
destas organizacbes j& promove o colectivismo institucional, 0s  seus
colaboradores/empregados desejam ver nos seus postos de trabalho, uma cultura de
colectivismo cada vez mais coeso e eficiente.

Para um bom desempenho dos trabalhadores e consequentemente das organizagdes é
importante ter em conta o factor “motivagdo”, pois a motivagdo tem uma grande
influéncia sobre o desempenho e abrange desde factores fisioldgicos até aos factores de

® Segundo a GLOBE, o Colectivismo do tipo | é o nivel em que as préticas e cultura das organizacdes ou
instituicdes sociais encorajam a distribuigdo colectiva de recursos.
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autorealizacdo. O sucesso e éxito profissional consistem no resultado satisfactorio na
realizacdo duma ideia ou de um acontecimento. Ha sempre uma reciprocidade natural
entre a motivacdo e 0 sucesso. E logicamente, a expectativa do sucesso desperta o
interesse motivador pelo que se propde realizar e consequentemente, o éxito alcangado
estimula novos empreendimentos.

A delegacdo de poderes e/ou tarefas acima referida é também importante para catapultar
0 bom desempenho dos colaboradores. Para tal € importante conhecer a inclinagdo (ou
dominio de determinadas disciplinas) de cada colaborador de modo a que a organizacéo
tire maior beneficio dos seus conhecimentos.

O resultado da andlise da amostra indica que, grande parte dos entrevistados (92,3%)
concorda em absoluto que, nestas organizagdes, as pessoas deveriam ser encorajadas a
melhorar continuamente o seu desempenho (anexo 2). Dai que para que as organizacgdes
de onde os entrevistados sdo provenientes continuem a incentivar um bom desempeho
profissional, € importante que continuem a observar uma lideranca baseada na pratica de
competéncias técnicas e comportamentais, valorizacdo dos trabalhadores, dialogo,
trabalho em equipe, estabelecimentos de metas concentaneas com o tempo alocado para o
seu cumprimento, apoio que seignifica o provimento de equipamento e/ou ferramentas
necessarias para a execucdo das atividades, combater o stress, avaliar o clima
organizacional, promogdo de carreiras profissionais, bem como a promogao de um
ambiente laboral saudavel.

Os resultados das analises indicam ainda que os colaboradores gostariam de melhorar
cada vez mais o seu desempenho, pelo que, aos gestores destas organizagdes € solicitada
a melhoria das politicas de encorajamento do pessoal ao desempenho, circunscrito pela
submissdo do pessoal em programas de treinamentos, actualizagcbes e formacdes
regulares. Esta exigéncia € dada pela diferenga positiva entre as duas variaveis, igual a
2,16. O facto da industria petrolifera ser complexa, envolvendo o ambiente e a sociedade,
e estar ligada a exploracdo de recursos esgotaveis, exige que os professionais petroliferos
sejam extremamente competentes, de modo a lhes facultar a previsdo de outros recuros
alternativos tais como o gas de xisto, sem que, contudo, a sua exploracdo cause danos ao
meio ambiente. O desempenho e/ou a performance de todos os colaboradores nas
organizagOes é importante na medida em que s6 com bom desempenho se pode erguer e
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manter as organizagbes no mundo da concorréncia. Um fraco desempenho dos
colaboradores pode perigar o desempenho de qualquer organizagdo. Para evitar que o
fracasso ndo se transponha ao sucesso das organizagGes petroliferas de onde provém os
entrevistados, estas embarcam na promocdo continua de desempenho.

Paralelamente, os empregados/colaboradores sdo a favor de igualdade de género e
perspectivam ver questdes relativas a igualdade de género cada vez melhoradas nas
organizacOes petroliferas que operam em Mocambique. H& necessidade de imprimir
melhorias e/ou implementar na sua politica e cultura de gestéo, a igualdade de género. A

equivaléncia social®

entre 0s varios géneros € importante nas organizacdes pois esta
pressupOe estatutos, direitos e dignidade hierarquizados entre homens e mulheres. A
maioria das pessoas nestas organizacOes acredita que, o trabalho seria eficazmente gerido
se houvesse um equilibrio entre homens e mulheres em posi¢Ges de autoridade em
relacdo ao que se observa actualmente. Referem ainda que as oportunidades para subir
em posicOes de gestdo deveriam ser abertas tanto para os homens assim como para as

mulheres.

O equilibrio de género nos cargos de direc¢do das organizacOes é fulcrar na medida em
que, ha diferencas naturais na forma como os homens e as mulheres agem perante uma
mesma situacdo. Estas diferencas permitem que diferentes pontos de vista dos
profissionais sejam explorados por forma a maturar a opinido que melhor se adecue aos
objectivos da organizagdo. Enquanto os homens sdo mais peremptorios no tratamento de
assuntos, as mulheres sdo mais cautelosas e ponderadas. As mulheres séo relativamente
mais acometidas ao trabalho, fieis, honestas, e possuem extrema capacidade para criar
CONSeNsos.

O alcance dos objectivos preconizados nos programas das operacGes petroliferas é o
anseio de cerca de 65% dos entrevistados, (anexo 2). O confrontacionismo e a
agressividade (assertividade) exagerados na relacdo inter-pessoal ndo sdo salutares para
0 prestigio das organizagbes. Contudo, € importante que profissionais do sector

19 Equivaléncia Social: E importante o reconhecimento da participacdo das mulheres na vida social, ndo
apenas na esfera privada como também na esfera publica. Gitahi et alii, 1982. "Workers Struggles and
Working Women Struggles in Sdo Bernardo do Campo”, mimeo. Oliveira, Eleonora M. (org.), 1987.
Mulheres: da domesticidade & cidadania, CNDM.
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petrolifero em Mocambique, tenham habilidade social de fazer afirmacdo sobre seus
préprios direitos e expressar pensamentos, sentimentos e crengas de maneira directa,
clara, honesta e apropriada ao contexto, de modo a ndo violar o direito das outras pessoas.
Devido & complexidade das atividades envolvidas nesta indlstria, a confrontacdo de
ideias é importante para permitir uma tomada de decisdo ponderada e mais acertada.

Em geral, os resultados da analise do dados (Tabela 9) mostra que, as pessoas nas
organizacOes petroliferas que operam em Mogambique sdo assertivas. H& uma certa
vontade das pessoas afectas a estas organizagdes em serem cada vez mais assertivas no
mercado competitivo, de modo a garantir que os objectivos da empresa sejam alcancados.
A complexidade das operacOes petroliferas requer que os trabalhadores exer¢cam as suas
atividades constantemente em equipa. Os debates, discussdes, troca de impressdes e
confrontacdo, no sentido positivo, e/ou desafios entre os colaboradoes sdo importantes
com vista a encontrar a melhor opinido para a tomada de decisbes importantes para o
sucesso das operagdes. O exemplo mais ilucidativo ¢ a frequéncia de debates, discussdes
e confrontacdes levados a cabo anteriormente a tomada de decisdo sobre a abertura de um
furo de pesquisa. O furo de pesquisa de hidrocarbonetos é programado de tal forma que o
risco do mesmo resultar negativo (furo seco™/dry hole) ou criar perigo ao ambiente e as
pessoas, seja 0 minimo possivel ou igual a zero. O risco humano, ambiental e financeiro
que as operagdes petroliferas representam particularmente as levadas a cabo no mar
(offshore) é extremamente alto que requer, muitas vezes, confrontacdes e ponderacéo
antes de proceder a abertura de um furo. Dai que é importante a confrontacdo de
opinides.

Segundo a GLOBE, as caracteristicas de uma organiza¢do ou sociedade com orientagéo
humana séo variadas, podendo ser a atencdo, a gentileza, sensibilidade e a generosidade
para com os outros, bem como o orgulho pela organizacdo ou pela sociedade em que
individuos estejam inseridos. As organizacGes petroliferas em exercicio em Mogambique
tém uma orientacdo humana na sua estratégia de gestdo. Grande parte dos entrevistados
(cerca de 92%) concorda que nestas organizages, as pessoas sdo em geral generosas. A
generosidade é importante na industria petrolifera perincipalmente devido ao risco que as

1 Furo Seco (dry hole): furo que seja feito até & profundidade programada sem contudo lograr encontrar
hidrocarbonetos (Gas Natural ou Petréleo bruto) que possam ser desenvolvidos de forma economicamente
vidvel.
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atividades ali desenvolvidas representa. Contrariamente a outros sectores de trabalho, na
indlstria petrolifera as atividades sdo feitas em regime de permuta, com uma
periodicidade de 28 dias para os trabalhadores afectos as plataformas de perfuracdo bem
como para os afectos em barcos/plataformas de aquisi¢do sismica. Consequentimente, a
generosidade é crucial para garantir a seguranca e bom ambiente de trabalho. Apesar dos
resulatdos obtidos serem satisfatérios, (Tabela 9) conclui-se que o0s entrevistados
gostariam que os gestores destas organizagdes fortalecessem cada vez mais as estratégias
de relagdes humanas.

De acordo com a teoria da GLOBE, Colectivismo do tipo Il em organizagfes e/ou
sociedades € medido pelo grau em que individuos sentem, de entre outros, lealdade e
orgulho de trabalhar nas organizagOes onde estiverem afectos bem como em sociedades
em que estiverem inseridos.

Para alcancar a qualidade e a produtividade, estas organizacGes precisam de ser
constituidas de pessoas proactivas, participativas e motivadas no trabalho que executam
bem como devem ser recompensadas adequadamente pela sua contribuigdo. A qualidade
de vida no trabalho esté intimamente ligada ao grau de satisfacdo das pessoas com a sua
tarefa e com a organizacdo. No mundo globalizado é importante compreender que o
trabalhador é um so, dentro e fora da organizagéo.

Foi observado que nas organizacdes petroliferas em Mocambique, valoriza-se a coesdo
do grupo do que o individualismo. O Colectivismo do tipo Il na indUstria petrolifera é o
expoente maximo do sucesso. A coesdo no grupo, a lealdade para com o grupo e o
orgulho de ser membro do grupo sdo necessarios para 0 sucesso das organizaches e
vantagem absoluta em relacdo aos concorrentes. Devido a complexidade e o risco
envolvidos na industria petrolifera, € importante haver sempre coesdo, lealdade e espirito
de equipe com vista ao alcance dos objectivos preconizados, evitando assim danos
pessoais e ambientais. Outro aspecto ndo menos importante é a confidencialidade
envolvida no sector. Apesar dos resultados positivos obtidos, encoraja-se nestas
organizagOes, 0 melhoramento deste tipo de cultura. Pode-se interpretar que a pratica do
“Colectivismo do tipo IlI” observada nas empresas petroliferas que operam em
Moc¢ambique assenta na caracterisca dos povos da etnia Ubantu (ja referida acima) da
qual os mogambicanos séo parte integrante. Menciona-se que a maioria dos entrevistados
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concorda em absoluto que os empregados deveriam sentir lealdade para com as suas
organizagoes.

Em geral, da analise dos dados e interpretacdo dos resultados das duas amostras, podem
ser formuladas dois pressupostas que possam justificar a sobreposicdo dos resulatdos e a
convivéncia de culturas nas organizagdes petroliferas a operarem em Mocambique:

Primeiro - Para o investidor interssa investir e ter o retorno do investimento o mais rapido
possivel de modo a investir noutras areas e expandir o negocio. Dai que, quanto mais a
companhia se identificar com os mogambicanos (no caso concreto), mais facil serd a sua
integracdo em Mocambique e consequentimente mais facil sera a implementacdo do seu
negocio;

Segundo — Ser membro da Etnia Ubantu significa, "Sou o que sou pelo que nds somos".
Assim, 0s mogambicanos inseridos nestas companhias “serdo mais eles (mogambicanos)
pelo que todos na companhia forem”, desenvolvendo assim harmoniosamente a
organizacdo e consequentemente o pais.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise estatistica foi efectuada com a finalidade de elaborar conclusGes sobre a
influéncia da cultura Nacional e sobre a cultura das organizagdes multinacionais a operar

no Sector de Petroleos em Mogambique.

5.1. CULTURA NACIONAL

Os resultados obtidos na andlise da cultura nacional da sociedade Mogambicana se
conformam com o cluster da sociedade dos paises da Africa Sub-Sahariana apresentados
pelo Projecto GLOBE onde as grandezas Distancia do Poder e Assertivismo possuim
valores negativos para ambos os resultados (Mogambique, no presente trabalho, e da
analise da cultura dos paises da africa Sub-Sahariana, apresentados pelo Projecto Globe)
contudo, os resultados obtidos da analise da amostra de Mogambicana sdo mais exigentes
em relacdo aos apresentados pelo Projecto Globe, o que pode estar relacionado com o
facto dos resultados apresentados pelo Projecto Globe terem sido baseados na Média
Relativa das dimensbes analisadas naqueles paises. Estes resultados considerados
aceitaveis para estas duas grandezas naturalmente relacionadas pois o poder é sempre

experimentado como excessivo por aqueles sobre os quais é exercido.

Importa relacionar os resultados obtidos a cultura Nacional, com a historia de
Mogambique apresentada no capitulo 2.2 pois, a cultura nacional de um povo muitas
vezes se apresenta transversal e molda o seu comportamento tanto no meio socio-

econdmico, politico, religioso bem como profissional.

Mogambique é um pais rico em recursos naturais dai que ja nos primordios de sua
histOria, dispertou apeténcia de varios povos desde os povos Bantu de habitos guerreiros,
oriundos dos Grandes Lagos entre os anos 200/300 DC. Sendo um povo primitivo,
bosquimanos cacadores e recolectores eram nessa altura, forgados a fugir para as regides

mais pobres em recursos.
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A ocupacgdo colonial ndo foi pacifica. Os mogambicanos impuseram sempre lutas de
resisténcia. A opresséo secular e o colonialismo fascismo portugués acabaria por obrigar

0 povo mogambicano a pegar em armas e lutar pela independéncia.

Os quinhentos anos de dominacdo colonial moldaram aos mogambicanos na preferéncia
pela centralizagdo do poder. Contudo, gradualmente tem sido verificado o esforgo de toda
a sociedade mogambicana em reverter a situacdo para uma distribuicdo equitativa do
poder, perspectivando uma orientacdo humana baseada na justica, generosidade, amizade
e solidariedade. Por ourtro, a sociedade perspectiva ver nos mogambicanos, uma postura
de comprometimento, exceléncia, performance no desempenho das atividades, numa
altura em que se vislumbra um futuro promissor para os mogambicanos, avalido pelo
enorme potencial em recursos naturais e pelas discobertas de enormes quantidades de gas
natural. O Colectivismo e a igualdade de género sdo pertinentes para que todos 0s
mogambicanos independentimente da sua cor de pele, género, etnia, conviccao politica e

religiosa se sintam integrados na sociedade rumo ao desenvolvimento nacional.

A confrontacdo e a agressividade (asser¢do) sdo atributos indesejaveis em qualquer
sociedade principalmente a mogambicana se se considerar que Mocambique esteve
envolvida numa guerra civil que durou 16 anos (1976 e 1992). Este facto retardou o
desenvolvimento nacional do qual o pais ainda se ressente. Dai que, geopoliticamente nao
seria aceitavel uma sociedade mogambicana “amaldicoada pela riqueza em recursos

1255

minerais ou doenca holandeza™” como resultado do radicalismo dos mogambicanos (pais

hospedeiro) no seu relacionamento com as empresas investidoras, na era da globalizacéo.

De um modo geral, a sociedade Mogambicana é caracterizada por ser uma sociedade
pacifica e amistosa, dai que, o resultado, de certa maneira, contrario a esta teoria, obtido a

12 A doenca holandesa ou maldigdo dos recursos naturais é a sobre-apreciagdo crénica da taxa de cAmbio de
um pais causada por este explorar recursos abundantes e baratos cuja produgao comercial é compativel com
uma taxa de cambio claramente menor do que a taxa de cdmbio média que viabiliza sectores econémicos.
Conforme Corden e Neary (1982), trata-se de um fendmeno estrutural que provoca desindustrializacao.
Alguns autores (Baland e Francois, 2000; Sachs e Warner, 1999 e 2001; Torvik, 2002; Larsen, 2004)
distinguem a doenca holandesa da maldicdo dos recursos naturais. Enquanto a primeira seria uma falha de
mercado, a segunda seria decorrente da corrupgdo ou do rent seeking que a abundancia desses recursos
proporciona em paises dotados de uma sociedade atrasada e de institui¢des fracas.
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partir da analise dos dados podera advir de um desvio relativo da amostra. Por outro lado,
devido a existéncia de grandes oportunidades de investimento que o pais possui, como
resultado das descobertas de grandes quantidades de gas, Mocambique € actualmente um
pais globalizado no que concerne a convergéncia de culturas oriundas de todo o Globo
terrestre. Este facto, contribui para uma tendéncia, de certa maneira, mais exigente no

comportamento dos Mogambicanos.

O evitamento e a incerteza que caracterizam a sociedade mogambicana tém explicacdo no
receio em modificar a sua cultura como resultado da fuséo de culturas estrangeiras em
consequéncia da entrada progressiva de estrangeiros interessados em explorar as mais
variadas oportunidades de investimento existentes no pais. O receio de retorno a
“escravatura” com a afluéncia de estrangeiros com uma alta capacidade técnica e
financeira no pais, o qual se encontra em vias de desenvolvimento, bem como o receio de
retorno a guerra civil, coloca os mogambicanos inflexiveis em modificar normas/cultura

pré-existentes como forma de evitar a imprevisibilidade de eventos futuros.

No actual estagio de desenvolvimento que o pais se encontra, aliado ao enorme potencial
em recursos petroliferos recentemente discobertos na Bacia do Rovuma, é importante que
0 pais promova o colectivismo na sociedade e nas organizagdes para permitir que todos
0s mogambicanos se sintam integrados no processo de desenvolvimento do pais e que
todos tenham resisténcia ao paradoxo denominado “maldicdo de recursos” que tem

afectado paises naturalmente ricos.

O numero elevado de entrevistados de sexo masculino era de se esperar, tendo em conta
que, em geral, 0s mogambicanos constituem uma sociedade patrilinear e machista, a
semelhanga da maioria dos paises africanos. Dai que, as mulheres mogambicanas tém em
geral, um nivel de receio e ponderacdo acentuados para a tomada de algumas decisdes,
facto que lhes cola retraidas a responder a determinado tipo de entrevistas, como é o caso
das amostras utilizadas na presente tese. Este facto é ainda proeminente no sector de
hidrocarbonetos onde se nota uma auséncia acentuada de profissionais de sexo feminino

qualificados devido a complexidade da industria e pelo facto de, no passado, se ter
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considerado que, o sector de recursos minerais era tipicamente dirigido ao sexo

masculino.

Relativamente a flexibilidade dos mogambicanos em aceitar mudangas impostas pela
globalizacdo, pode-se concluir que, estes tém uma certa aversao a mudanca. Refira-se que
a amostra analisada sobre a cultura nacional é composta maioritariamente por
mogambicanos 0s quais nunca sairam do pais o que justifica sobremaneira, a sua aversao

a mudangas, devido a falta de exposi¢do ao Mundo.

5.2. CULTURA ORGNIZACIONAL

Em geral, os resultados obtidos na analise da cultura organizacional se sobrepéem aos
obtidos na analise da cultura Nacional. Neste caso, apenas o valor da Dimensdo Distancia
do Poder apresenta-se negativo. A semelhanca do que acontece na sociedade, o poder é
sempre experimentado como excessivo por aqueles sobre os quais € exercido. Importa
salientar que, comparativamente, o0s resultados obtidos mostram que a sociedade

Mocgambicana € mais exigente que as multinacionais.

O aumento de investimentos na indstria petrolifera e a actratividade da Africa Oriental,
por um lado, a localizac&o geogréfica, a estabilidade politica, a delimitacéo territorial das
fronteiras ja estabelecida e firme, tornou Mogambique um destino preferencial para o
investimento no sector de hidrocarbonetos, como consequéncia da nova crise mundial de
energia altamente explicita pelos precos do Barril de Petréleo registados particularmente
em 2004 (>US $50.00). Este facto vem contribuir para 0 aumento da diversidade cultural

no pais.

Mocgambique, orientado por uma visdo geopolitica, intensificou o processo de reforma do
Quadro Legal do Sector de Hidrocarbonetos a partir dos anos 2000, o que culminou com
0 estabelecimento de uma legislacéo juridico-regulatoria actualizada, a que se conformam
os instrumentos legais de pesquisa, producdo e transporte de hidrocarbonetos firmados

entre o Governo de Mocambique e as empresas petroliferas e/ou consércio de empresas, a
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partir do ano 2006. E recentemente, em 2014, foi aprovada a nova Lei dos Petréleos.
Como resultado destes processos, actualmente operam em Mocambique 10*2 consércios
de empresas petroliferas.

As enormes descobertas de gas natural observadas a partir do ano 2010 na Bacia
sedimentar do Rovuma, na fronteira com a Republica da Tanzania, ddo ao Pais uma
oportunidade impar para assegurar, soberanamente, seu desenvolvimento econémico-
social, com a industria petrolifera integrada & economia global e a participacéo de agentes
privados, tanto nacionais quanto internacionais, nas atividades de pesquisa e producéo de
hidrocarbonetos.

A partir dos anos 2000 tem sido observada uma entrada massiva de estrangeiros com
interesse em explorar as mais diversas oportunidades de investimento de que o pais
dispbe, particularmente no dominio de recursos naturais, os quais sdo portadores de

culturas diversificadas e logicamente, diferentes da cultura dos mogambicanos. E como é

do conhecimento de todos, os hidrocarbonetos de um modo geral, estdo envolvidos num
enorme enredo geopolitico ao nivel planetario. Dai que, é importante promover a
harmonia no relacionamento entre Mogambique (pais hospedeiro) e as empresas

investidoras.

Conforme referido no sub capitulo 2.2, relativo & Histéria de Mocambique, o Ubuntu** é
considerado como sendo o trago distintivo da cultura africana com incidéncias na gestéo
e lideranca. Uma tentativa de traducdo para a Lingua Portuguesa Ubuntu poderia ser

"humanidade para com os outros”. Uma outra traducdo poderia ser "a crenca no

13 Dados do Instituto Nacional de Petréleo, Ministério dos Recursos Minerais (MIREM) indicam que até o
ano de 2000 havia apenas 1 consdrcio composto, nomeadamente pelo Governo da Republica de
Mocambique, Empresa Nacional de Mogambique E.P. (ENH) e pela Sasol Petroleum Temane Limitada, o
qual assinou o contrato de Producdo de Petroleo dos Jazigos dos Campos de Pande e Temane, em Outubro
de 2000.

14 Segundo Arcebispo sul-africano Desmond Tutu, falar de Ubuntu significa: Uma pessoa com Ubuntu esta
aberta e disponivel aos outros, ndo preocupada em julgar os outros como bons ou maus, e tem consciéncia
de que faz parte de algo maior e que é tdo diminuida quanto seus semelhantes sdo diminuidos ou
humilhados, torturados ou oprimido. Politicamente, na Africa do Sul, o conceito do Ubuntu é utilizado para
enfatizar a necessidade da unido e do consenso nas tomadas de decisdo, bem como na ética humanitaria
envolvida nessas decisdes
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compartilhamento que conecta toda a humanidade" e ainda "Sou o0 que sou pelo que nés

somos"*®. Este atributo caracteriza sobremaneira a0os mogambicanos.

O resultado da analise da amostra estudada mostra que, em geral, a cultura organizacional
das petroliferas que operam em Mocambique sobrepde-se um tanto ou quanto a cultura
nacional apresentado nas tabelas 2, 3 e 9. Das referidas tabelas pode-se notar que, a
diferenca julgada proeminente entre a cultura da sociedade mogambicana e a das
organizagOes petroliferas em exercicio em Mocambique € relativa a “dimensdo
assertiva”. Isto é, as organizagdes privilegiam uma cultura mais assertiva com uma média
positiva de (+ 0.86) em relacdo a cultura da sociedade mogcambicana que apresenta uma

média negativa de (-1.281).

Do ponto de vista cultural, o estudo mostra que as petroliferas se esforcam no sentido de
evitar choques culturais resultantes da fusdo de culturas em Mogambique como

consequéncia da convivéncia de investidores estrangeiros no Pais.

O resultado da analise e interpretacéo dos resultados das 2 amostras estudadas nesta tese
é ligeiramente diferente dos estudos do Projecto GLOBE. O estudo do Projecto GLOBE
mostra que os valores da dimensdo distancia do poder sdo, em geral, acentuados nos
povos africanos, latinos e asiaticos. Paradoxalmente, tanto na cultura nacional assim
como na organizacional, os valores desta dimensdo s@o negativos e Hofstede afirma que,
todas as sociedades sdo diferentes mas algumas sdo cada vez mais diferentes que as
outras. O estudo refere ainda que, geralmente, os valores da dimenséo distancia do poder
sdo concordantes com os valores da dimencéo assertiva e o resultado do presente estudo
vem a afirmar esta concordancia. A globalizacgdo e concorréncia do mercado devem estar

na origem do resuldado obtido neste estudo.

5 Ubuntu é uma ética ou ideologia de Africa (de toda a Africa). E uma filosofia africana que existe em
varios paises de Africa que foca nas aliancas e relacionamento das pessoas umas com as outras.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Os resultados obtidos neste trabalho sdo satisfatérios pese embora o tamanho menor da
amostra relativa as organizagdes petroliferas. Isto esta relacionado com a quantidade de

multinacionais existentes no pais.

Os resultados da Cultura Nacional da sociedade Mogambicana s&o similares aos do
Cluster da sociedade da Africa Sub-Sahariana, obtidos pelo Estudo da Globe sendo que, a
sociedade Mogambicana apresenta-se mais exigente. Contudo, esta tendéncia pode estar
relacionada com o facto da Globe ter considerado para a sua analise, valores das médias
das dimensGes daqueles paises.

O presente trabalho traz uma inovacdo em relacdo ao Estudo da Globe no que tange aos
resultados das culturas organizacionais pois apresenta uma diferenca nitida dos valores
das dimensbes de ambas culturas (Nacional e Organizacional) em Mogambique. O
Estudo da Globe, em geral, néo apresenta resultados claros sobre a transi¢éo das culturas

Nacionais para as culturas organizacionais dos paises estudados.

H& uma grande mistura de culturas (nacional e estrangeiras) convivendo em harmonia em
Moc¢ambique. A metodologia usada para o estudo mostra que ha uma certa aceitacao para
a convivéncia de culturas diversificadas tanto em organizacdes petroliferas a operarem
em Mogambique assim como, a sociedade mogambicana revela-se aberta a conviver com

outras culturas estrangeiras.

A mistura de culturas em parte, estd relacionada com o facto do pais possuir uma
diversidade de recursos naturais por uma lado, e por outro lado, a sua localizacédo
geografica coloca-o numa posicao de corredor regional, dai que, refere a sua histéria que,
desde os primordios da vida, varios povos transitam por Mocambique & procura de
lugares favoraveis para a sua fixacdo. Neste trajecto alguns povos acabaram por se fixar
neste pais. Consequentemente, 0s mogcambicanos desde cedo, criaram um habito natural

de conviver com outras culturas.
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O enorme potencial em recursos minerais propricia a preferéncia pelo pais, de diferentes
investidores estrangeiros interessados em desenvolver a industria petrolifera ou em
prestar servicos afins e outras areas industriais, tendo em conta o leque de oportunidades
que esta industria oferece. Este é o cenario que tem vindo a ser obsrvado desde o ano de
2010, com a entrada cada vez mais expressiva de estrangeiros para o pais.

E importante observar que, o facto do Boom de recursos petroliferos em Mocambique vir
a acontecer tardiamente (anos 2000), quando comparado com outras regides de Africa,
cobra o esfor¢o dos mogcambicanos (africanos) em compreender que a melhor estratégia
para 0 aproveitamento dos recursos com vista ao desenvolvimento nacional, é estudar
formas sas de convivéncia entre o know how e a proriedade'®. Esta convivéncia deve ser
tal que prevaleca o win-win situation dai que, uma vez mais, a convivéncia de culturas

revela-se de grande importancia.

E salutar que a GLOBE continue a desenvolver estudos semelhantes particularmente em
Mocambique, de forma exaustiva, para apurar os resultados inovadores que o presente
trabalho apresenta na clareza da interface entre a Cultura Nacional e a Cultura
organizacional. E sendo um pais em vias de desenvolvimento no qual se vislumbra um
futuro promissor se se considerar a sua riqueza em recursos naturais e pelo contexto
geopolitico actual é pertinente dispertar a sociedade sobre a importancia de convivéncia

de culturas.

A cultura da sociedade em geral tem influéncia no tipo de liderancas das instituicOes e
das organizagdes as quais jogam um papel preponderante para o desenvolvimento das

nacoes.

16 Os ocidentais possuem o Know-how e os africanos (neste caso os mogambicanos) tém a propriedade dos
recursos naturais.
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ANEXO 1

CULTURA NACIONAL



Dados Demograficos

Qual é 0 Género? (Pergunta 4-2)

1,00 20 57,1 57,1 57,1
2,00 15 42,9 42,9 100,0
Total 35 100,0 100,0

Quial a sua ascendéncia étnica?

N G A T R R N E Y A S T R Y

w
o1

100,0

100,0

Ja alguma vez trabalhou numa multinacional? 1 Sim 2 Nao




Recebeu alguma formacéo formal nas préaticas ocidentais de gestdo? 1 Sim 2 N&o

Por favor, indique o tipo de actividade principal a unidade onde exerce fungdes:

1,00 3 8,6 8,6 8,6

2,00 2 5,7 5,7 14,3
3,00 4 11,4 11,4 25,7
3,70 1 2,9 2,9 28,6
4,00 3 8,6 8,6 37,1
6,00 1 2,9 2,9 40,0
8,00 8 22,9 22,9 62,9
9,00 1 2,9 2,9 65,7
10,00 1 2,9 2,9 68,6
11,00 9 25,7 25,7 94,3
89,00 1 2,9 2,9 97,1
139,00 1 2,9 2,9 100,0
Total 35 100,0 100,0

Quantos niveis hierdrquicos existem entre si e 0 responsavel de topo da sua organizagao?




Total

1,00 5 14,3 14,7 17,6
2,00 14 40,0 41,2 58,8
3,00 5 14,3 14,7 73,5
4,00 20,0 20,6 94,1
5,00 5,7 59 100,0
Total 34 97,1 100,0
System 1 2.9
35 100,0




ANEXOQO 2

CULTURA
ORGANIZACIONAL



MODO COMO SAO E COMO DEVERIAM SER AS COISAS NA
ORGANIZACAO

PERGUNTA 1

Nesta organizagdo, acentuam-se a ordem e a consisténcia, mesmo em
detrimento da experimentacéo e da inovagéo:

NOSSA

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 7 26,9 26,9 26,9
2 12 46,2 46,2 73,1
3 2 7,7 7,7 80,8
4 3 11,5 11,5 92,3
5 1 3,8 3,8 96,2
6 1 3,8 3,8 100,0
Total 26 100,0 100,0
Estatistica Descritiva
Std.
N Minimum Maximum Sum Mean Deviation
26 1 6 60 2,31 1,320
Versao Beta (Como sao as coisas?)
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
distancia_poder 18 3,80 7,00 5,9444 ,83117
orientacao_humana 18 2,60 7,00 4,9222 1,38757
desempenho 18 2,67 6,33 4,1852 ,93740
colectivismo?2 18 3,25 6,00 5,3056 ,75516
igualdade_genero 18 1,00 5,00 3,0333 1,16063
assertivas 18 2,00 5,33 3,7130 ,94247
evitamento_Incerteza 18 2,00 5,25 3,5417 ,89216
futuro 18 1,60 6,80 3,5333 1,09114
colectivismol 18 2,00 6,00 3,8611 1,12532
\Valid N (listwise) 18




Versdo Beta (Como deveriam ser as coisas?)

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation

deveria_evitamento 18 4.40 6,40 5,1889 ,59199
deveria_futuro 18 4.50 7,00 5,8889 ,87960
deveria_poder 18 1,00 3,60 1,9194 ,64833
deveria_humana 18 4,25 7,00 5,6389 ,80541
deveria_desempenho 18 475 7,00 6,2361 , 76443
deveria_colectivismo2 18 3,75 7,00 6,0000 1,03611
deveria_igualdade 18 3,40 6,00 4,7222 , 71993
deveria_assertivas 18 1,00 4,33 2,3889 ,92355
deveria_colectivismol 18 4,25 6,25 5,3333 , 75732
\Valid N (listwise) 18




AVALIACAO DA CULTURA NACIONAL DA SOCIEDADE MOGAMBICANAE A SUA INFLUENCIA NA CULTURA ORGANIZACIONAL DAS MULTINACIONAIS PETROLIFERAS EM MOGAMBIQUE

ORGANIZACOES PETROLIFERAS A OPERAREM EM MOCAMBIQUE

COMO SAO AS COISAS

Evitamento - Incerteza

Evitamento_Incerteza

Representacdo grafica da grandeza Evitamento_Incerteza. Escala de Likert:
1 — Tem muito a agradecer e 7, sente pouca excitagdo. AfterGLOBE
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]
14—
Nesta organizacéo, uma pessoa que tenha fungdes altamente
estruturadas, com poucos acontecimentos inesperados
F 124 Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
r Valid 2 1 38 38 3,8
10— 3 1 3.8 3.8 7.7
e 4 4 15,4 15,4 23,1
5 6 23,1 23,1 46,2
q 8- 6 13 50,0 50,0 96,2
u 7 1 38 38 100,0
~ Total 26 100,0 100,0
€ 69
n
4
c /
|
2
a
0 -
T T T T T T I I Mean = 5,23
1 2 3 4 5 6 7 8 Std. Dev. =1,142
N =26
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Futuro
Nesta organizacao a norma aceite é planear
20—
Nesta organizacdo a norma aceite é:
F Cumulative
r 154 Frequency | Percent | Valid Percent Percent
e Valid 1 16 61,5 61,5 61,5
2 9 34,6 34,6 96,2
q 3 1 38 38 100,0
u Total 26 100,0 100,0
A 10—
(S
n
c
[
5—
a /
\ Mean = 1,42
Std. Dev. = 0,578
~ N =26
0 T T T 1
0,5 1 15 2 25 3 3,5

Apresentacdo gréfica da grandeza “Planear para o Futuro”. Escala de Likert (de 1 a 7):
1 - Concorda em absoluto e 7, discorda em absoluto. After GLOBE.
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Distancia_Poder

Distancia_Poder

INOCENCIA E. MACULUVE CODIGO: 208507 TESE DE MESTRADO EM GESTAO DE EMPRESAS - INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DA EMPRESA - ISCTE MAI0/2015

12
10
F Nesta organizacdo as pessoas em posigéo de poder
r Cumulative
e 8 Frequency | Percent | Valid Percent Percent
N Valid 3 1 338 338 3,8
q 4 3 115 115 15,4
5 7 26,9 26,9 42,3
u
A 6 3 115 11,5 53,8
e 6 7 12 46,2 46,2 100,0
n Total 26 100,0 100,0
C
- 4
i \
a
2_
/ Mean = 5,85
/ Std. Dev. = 1,255
P N=26
I [ [ [ [ [ I
2 3 4 5 6 7 8
Grandeza “Distancia-Poder” representada graficamente. Escala de Likert ( de 1a 7).
1 - Concorda em absoluto e 7, discorda em absoluto. After GLOBE.
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Colectivism1l

Colectivismo 1

]
14—
Nesta organizagdo os empregados sentem lealdade para com a
organizagao
12 Cumulative

F Frequency | Percent | Valid Percent Percent
r Valid 1 13 50,0 50,0 50,0

0— 2 7 26,9 26,9 76,9
e 3 3 115 115 88,5
q 4 2 7.7 77 96,2
u 8- 5 1 3,8 3,8 100,0
é Total 26 100,0 100,0
n
ci 6
a

4_

2 \

Mean = 1,88
0 | T T T T T T Std. Dev. = 1,14:
0 1 2 3 4 5 6 N =26

Grandeza “Colectivismo 1”. O grafico mostra o quanto as pessoas sentem orgulho em trabalhar nas organizagdes
petroliferas em Mogambique. Escala de Likert. 1 — Concorda em absoluto e 7, discorda em absoluto. After GLOBE.
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Desempenho
20—
F Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
F 15+ vaid 1 16 61,5 615 61,5
r 2 4 15,4 15,4 76,9
e 3 1 3,8 3,8 80,8
7 5 19,2 19,2 100,0
q Total 26 100,0 100,0
u LO—
é
n
C
. 5
|
| l Mean = 2,38
0 Std. Dev. = 2,351

T T T T T
0 2 4 6 8 N =26

Gréfico 12 — Representacéo gréfica da grandeza “Desempenho”. Escala de Likert.
1, Concorda em absoluto e 7, discorda em absoluto. After GLOBE.
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Igualdade_Género

8_
F
r 6
e
q
u
g 47
n
C
i

2_
a

0 —

Nesta organizagdo a maioria das pessoas acredita que o trabalho seria
mais eficazmente gerido se houvesse

I I I
0 1 2

I
3

[
4

I
5

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 2 7,7 7,7 7,7
2 3 11,5 11,5 19,2
3 5 19,2 19,2 38,5
4 8 30,8 30,8 69,2
5 7 26,9 26,9 96,2
6 1 3,8 3,8 100,0
Total 26 100,0 100,0
N

\ Mean = 3,69

T T Std. Dev. = 1,32

6 7 N =26

Grandeza “lgualdade_Género” representada graficamente. Os colaboradores sdo pelo equilibrio

de género na gestdo das organizagdes. Escala de Likert: 1 — Concorda em absoluto e 7 - discorda em

absoluto. After GLOBE..
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Assertivas
12— .
Assertivas
10— V/\ Nesta organizagdo as pessoas sédo geralmente:
Cumulative

F Frequency Percent Valid Percent Percent
r Valid 1 11 42,3 42,3 42,3

8— 2 10 38,5 38,5 80,8
€ 3 2 7.7 7.7 88,5

4 3 11,5 11,5 100,0

q Total 26 100,0 100,0
U 6-
é
n
c 47
I \
a

2_

Mean = 1,88
Std. Dev. = 0,993
0 I — N = 26
T T T T T I
0 1 2 3 4 5

Representacdo grafica da grandeza “Assertiva”. Pode se observar que nas organizagdes as pessoas
sdo assertivas. Escala de Likert. 1 — Concorda em absoluto e 7 - discorda em absoluto. After GLOBE.
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Orientacdo_humana

Orientagdo_humana

20— Nesta organizacéo as pessoas séo em geral
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 12 46,2 46,2 46,2
F 2 12 46,2 46,2 92,3
15— 3 2 7,7 7,7 100,0
r Total 26 100,0 100,0
e
u 10—
e
n
C s
|
a |/
Mean = 1,62
Std. Dev. = 0,637
N =26
0 T T T
0,5 1 15 2 2,5 3 3,5

Grandeza “Orientacdo-humana”. Escala de Likert: (1 - Concorda e 7 - discorda) em absoluto que

as

pessoas nestas organizacdes sdo em geral generosas. After GLOBE.
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Colectivismo do tipo 11 (“In-group Collectivism™)

Colectivismo 2

]
15— Nesta organizagéao
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 11 42,3 42,3 42,3
2 12 46,2 46,2 88,5
F \ 3 3 11,5 11,5 100,0
r Total 26 100,0 100,0
€ 10—
q
u
é
n
c
i 57
a
Mean = 1,69
Std. Dev. = 0,679
0 I I I B— N =26
0,5 1 15 2 25 3 35

Representacdo da grandeza “Colectivismo2”. Escala de Likert: (1- concorda e 7 - discorda) em absoluto que
nestas organizagdes valoriza-se a coesdo do grupo que do que o individualismo. After GLOBE
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COMO DEVERIAM SER AS COISAS

Evitamento_Incerteza

Nesta organizacdo, uma pessoa que tenha funcdes altamente
estruturadas, com poucos acontecimentos inesperados
10—
Cumulative
Incerteza Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 4 15,4 15,4 15,4
2 2 7,7 7,7 23,1
—1 87 5 6 23,1 23,1 46,2
F 6 9 34,6 34,6 80,8
r 7 5 19,2 19,2 100,0
6 Total 26 100,0 100,0
e |6+
u
6 |4 \
n
c
i |2 / \
a /
— N =26
U T T T T Mean = 4,88
0 2 4 6 8 Std. Dev. = 2,104

Grandeza “Evitamento_Incerteza”. Mostra que os colaboradores séo de opinido que é menos
excitante ter estruturadas e pré-estabelecidas. Escala de Likert: 1 - Tem muito a agradecer e 7-

sente pouca excitacdo. After GLOBE.
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Futuro
20 Futuro
Nesta organizagdo a norma aceite deveria ser
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

F 154 Valid 20 76,9 76,9 76,9
r 5 19,2 19,2 96,2

1 3,8 3,8 100,0
e Total 26 100,0 100,0
q
u 104
é
n
C
i
a

Mean = 1,27
\\ | Std. Dev. = 0,533
N =26
I I I
1 2.5 3 35

Escala de Likert: (1 — Concorda e 7 — discorda) em absoluto que a norma aceite nestas organizacoes
deveria ser a de planear para o futuro. After GLOBE.
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Distancia_poder

Evitamento_Incerteza

12 Acho que os gestores desta organiza¢ao deveriam
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid 4 3 115 115 115
10+ 5 8 30,8 30,8 42,3
6 8 30,8 30,8 73,1
F 7 7 26,9 26,9 100,0
r Total 26 100,0 100,0
8_
e
\
q
u
~ 6—
e
n
C
|
a
2_
Mean = 5,73
/ Std. Dev. = 1,002
N =26
0= T T T T T
3 4 5 6 7 8
Representacdo gréfica da grandeza “Distancia_poder”. Escala de Likert: (1 - Concordae 7 -
discorda) em absoluto que 0S gestores deveriam dar liberdade aos colaboradores para
determinarem como alcangar os bjectivos. After GLOBE.
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Colectivismo do tipo |

Colectivismo 1

60— Nesta organizacéo os salérios e bonus deveriam ser concebidos para
maximizar os
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

50— Valid 3 1 3,8 3,8 3,8
F 7 25 96,2 96,2 100,0
r Total 26 100,0 100,0

40—
€ .
U . 5
e
n
c 20—
i
a 10—

Z Mean = 6,85
0—=— T T T T — Std. Dev. = 0,784
0 2 4 6 8 10 N=26
Grandeza “Colectivismo 1”. Escala de Likert: (1 - Contra interesses individuais e 7 - a favor) da
maximizacéo de interesses colectivos. After GLOBE.
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Desempenho
Desempenho Nesta organizagdo os empregados deveriam ser encorajados a
melhorarem continuamente o seu desempenho
40—
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 24 92,3 92,3 92,3
E 2 2 7,7 7,7 100,0
Total 26 100,0 100,0
30—
r
e
q
u
~ 20—
e
n
C
i
10
a
0 | T 1 Mean = 1,08
0,5 1 15 2 2,5 Std. Dev. =0,272
N =26

Representacéo gréafica da grandeza “Desempenho”. Escala de Likert: (1- Concorda
e 7 - Discorda) em absoluto que os colaboradores deveriam ser encorajados a
melhorar continuamente continuamente o seu desempenho. After GLOBE.
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Igualdad_género

Igualdade_Género

1
20
Nesta organizacéo as oportunidades para subir em posi¢des de gestéo
deveriam ser
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
F 15 Valid 4 17 65,4 65,4 65,4
5 4 15,4 154 80,8
r 6 4 154 154 96,2
e 7 1 3,8 3,8 100,0
q b Total 26 100,0 100,0
u 104
e
n
c
. 5
|
a
N_1 Mean =4,58
0 T T T T T T Std. Dev. = 0,902
3 4 5 6 7 8 N=26

Grandeza “lgualdade_género. Escala de Likert: 1 — Concorda em absoluto e 7 —

Discorda) em absoluto que as oportunidades para subir em posi¢des de gestdo deveriam

ser abertas tanto para os homens assim como para as mulheres. After GLOBE.
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Assertivas
Assertivas
20—
/-\ Nesta organizacéo as pessoas deveriam ser encorajadas a serem
F 15+ Cumulative
r Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 17 65,4 65,4 65,4

€ 2 8 30,8 30,8 96,2
g 3 1 3,8 38 100,0
u Total 26 100,0 100,0

10—
e

\
n
c
i 5 /
a
¥ | Mean = 1,38
0 T T T 1 Std. Dev. = 0,571
0,5 1 15 2 2,5 3 35 N =26
Representacdo gréfica da grandeza “Assertiva”. Escala de Likert: (1 — Concorda em absoluto e 7 -
discorda em absoluto) que a norma aceite nestas organizacdes deveria ser encorajar as pessoas a serem
assertivas. After GLOBE.
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Orientacdo_humana

Nesta organizacdo as pessoas deveriam ser encorajadas a serem

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 5 3 115 115 115
— 6 2 7,7 7,7 19,2
25— 7 21 80,8 80,8 100,0
Total 26 100,0 100,0
20—
r Orientagdo_h
rientacad__numana
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/ Mean = 6,69
0 T T T Std. Dev. = 0,679

45 5 55 6 6,5 7 75 N =26

Grandeza “Orientacdo humana”. Escala de Likert de 1a 7: (1 - duras e 7- gentis). Nestas
organizacgdes as pessoas deveriam ser encorajadas a serem gentis. After GLOBE.
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Colectivismo do tipo 11

Colectivismo 2

1
10—
Os empregados deveriam sentir lealdade para com a organizacéo
/\ Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
8 Valid 1 10 38,5 38,5 38,5
E 2 10 38,5 38,5 76,9
r 3 1 3,8 3,8 80,8
4 5 19,2 19,2 100,0
e 6 Total 26 100,0 100,0
u \
€
n
C
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|
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\ Mean = 2,04
0 T T T T T T Std. Dev. = 1,113
0 1 2 3 4 5 N =26
Representacdo gréfica da grandeza “Colectivismo 2. Escala de Likert:(1 —
Concorda e 7 - Discorda) em absoluto que os empregados deveriam sentir
lealdade com a organizacdo. After GLOBE.
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