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Introducéo

O presente artigo visa continuar a debater e fazer reflexdes, atinentes aos estagios percorridos pela
administracao na busca e consolidacéo de principios de eficiéncia, eficacia e efectividade na gestdo
de recursos humanos em Mogambique e no mundo inteiro.

Como qualquer outra area do saber, a ciéncia administrativa de gestdo de recursos humanos passou
por varias fases ate a sua consolidacdo e/ou estagio actual, desde as abordagens classicas da
administracao até as contingenciais hoje vistas como as mais adequadas.

Nessa fase embrionéria da administracdo, as tarefas tinham a sua énfase, como sendo o caminho
pelos quais as organizacfes poderiam usar a fim de se atingir a tdo almejada eficacia.

Com o crescimento e aumento das industrias, surgem outras abordagens, como a burocratica
baseada na especializacdo, hierarquizacdo das organizagGes assim como as teorias das relagdes
humanas, que levaram com que a preocupacdo com a maquina, o método do trabalho, a
organizacdo formal baseada em principios bem definidos da administracdo, muda-se seu foco e
passe-se a preocupar-se mais com as pessoas e grupos sociais.

Atualmente, a eficiéncia, eficacia e efectividade na gestdo de recursos humanos, aparecem como
0 amago de qualquer organizagéo que pretenda sobreviver e posicionar-se no mercado, procurando
maximizar o maximo possivel os lucros, ganhos, resultados e minimizar 0s custos, perdas e
prejuizos, usando para o efeito, uma programacdo e planificagdo logica dos recursos
organizacionais.

Neste mesmo diapasao, pretende-se ainda refletir e analisar as fases da evolucdo da gestdo de
recursos humanos em Mocambique.
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RESUMO

As abordagens classicas de Taylor (Administracdo Cientifica) e Fayol (teoria classica) surgem
focadas no aumento da eficiéncia das empresas, focadas na mecanizagdo da médo-de-obra.

Max Weber (teoria burocrética) conceitua a burocracia como uma organizacdo humana que se
baseia na racionalidade, com objectivo de obter a maxima eficiéncia da organizacdo, onde somente
a partir da década de 1990 que se desenvolve uma nova concepcao da administracdo, trazendo
diferentes conceitos, variaveis e sobre tudo, uma nova viséo da teoria administrativa baseada no
comportamento humano das organizagoes.

Neste contexto, olhando para a realidade mogcambicana, é deveras importante continuar a debater
e aprofundar as diversas teorias, para que dependendo da organizacdo possamos distinguir que tipo
gestdo se possa vislumbrar a mais adequada, sem no entanto, ignorar o ambiente e cultura da
organizagao.

Nos ultimos anos até aos dias de hoje, em Mogambique e no mundo inteiro, varias sao as vozes
que se tém juntado a diversos pensadores e gestores de recursos humanos na dificil e complexa
temaética sobre a administracao e gestdo deste recurso vital para as organizacdes, as diversas teorias
e evolucdo da gestdo de recursos humanos e seu enquadramento na realidade mogambicana.
Atualmente, as teorias contingenciais ou holisticas tém sido cada vez mais utilizadas e tidas em
conta, bem como recorrentes e percebidas nas mais diversas areas, como primordiais se nao
fundamentais para a melhoria da qualidade e a consequente eficiéncia, eficacia e efectividade dos
objectivos organizacionais.

No contexto da gestdo de recursos humanos, aspectos como qualidade, eficiéncia, eficacia e
efectividade sdo muito mais complexas e cada vez mais exigidas aos gestores organizacionais,
num periodo em que o diferencial do capital humano e a competitividade vem fazendo a diferenca,
trazendo ao de cima, aspectos como o bem-estar do funcionario, as relagdes humanas e o ambiente
do trabalho, como fundamentais, para que, por um lado, possam sobreviver e, por outro, possam
atingir os objectivos preconizados. Sendo a gestdo do recurso humano uma tarefa complexa em
que lidamos com pessoas de culturas, habitos e costumes diferentes, por isso, dificeis de prever e
medir, baseados em padrdes universalmente (ou Ocidentalmente) pré-estabelecidos como sendo
0os mais adequados, surgindo, no entanto, a necessidade de aprofundar mais esta tematica,
objectivando atender as demandas e necessidades sociais da comunidade e do colaborador, onde
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as organizacOes encontram-se inseridas, pois, o processo de gestdo do recurso humano ocorre
directamente nesta contextualizacéo social.

Assim, é nosso entender que precisamos antes de mais, compreender conceitos relacionados ao
tema e conceber a relevancia de uma gestao de recurso humano que se pretenda de qualidade, onde
com a aplicacao situacional e/ou contextual das diversas teorias administrativas e de gestdo, as
organizacgOes, possam maximizar os lucros e minimizar os desperdicios.

Palavras-chave: Gestdo, Gestdo de Recursos Humanos, Eficiéncia, Eficacia e Efectividade.
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Reflexdo Tedrica e Conceptual

Gestéao

Segundo Maria Manuel Serano,citando Saconi “2001, p.359” a terminologia “gestdo” traz um
significado de acc¢do ou efeito de agir, gerenciar. Logo, se € uma accdo, precisa ser praticada por
alguém que gere e/ou administra bens ou servicos. Gestdo, portanto implica em acc¢édo, que

obviamente vem imbuida de uma intencionalidade podendo ser encontrada em todos 0s sectores.

Eficiéncia
Maria da Piedade Alves afirma que a eficiéncia permite-nos saber se os resultados obtidos da ac¢ao
considerada estdo de acordo com o0s recursos utilizados. Para avaliar a eficiéncia de um servico

publico convém comparar os resultados obtidos aos meios investidos.

Eficacia

Segundo Maria da Piedade Alves (2009.p50), a eficacia significa aplicar a ac¢do certa, a ISO 11620
define que uma actividade e efetiva se maximiza os resultados que procura produzir. Este critério
estabelece uma relagdo causal entre, por um lado, 0s objectivos que determinam a melhoria
relactiva que as organizacdes desejam alcancar e, por outro lado, as relacGes efetivamente
alcangadas pela acgéo.

De acordo com 0 mesmo autor, a eficacia é, a satisfagdo dos interesses dos stakeholders por parte
das empresas. Efectividade, eficiéncia e eficacia sdo palavras as vezes consideradas como
sindnimos, no entanto existem algumas diferencas entre os significados distintos de cada uma. E
possivel que uma accdo seja a0 mesmo tempo realizada com eficiéncia, eficacia e efetividade,

como também pode ser eficaz sem ser eficiente.

Efectividade
A efectividade é a qualidade do que atinge seu objetivo, é a capacidade de funcionar regularmente,

satisfatoriamente, fazendo referéncia ao que €é real e verdadeiro, isto €, o impacto e/ou
transformacéo com que esses objectivos séo alcancgados.
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Gestdo de recursos humanos

Chiavenato entende que a gestdo de recursos humanos consiste no planeamento, na organizacéo,
no desenvolvimento, na coordenacao e no controlo de técnicas capazes de promover o desempenho
eficiente do pessoal ao mesmo tempo em que a organizagdo representa 0 meio que permite as
pessoas que com ela colaboram, alcancem os objectivos individuais relacionados directa ou
indirectamente com o trabalho. Podendo se perceber ainda, a gestdo de recursos humanos, como
sendo o processo de alocacdo de recursos usando a racionalizagéo logica, visando maximizar os

beneficios e minimizar as perdas e/ou custos.

Contribuicdes e Limitacdes das diversas Escolas Administrativas

= Administracao cientifica e limitac¢bes (Frederick Taylor)
Taylor € o fundador da administracdo cientifica, onde deu énfase ao processo produtivo e as
tarefas, dai chamar-se sua abordagem de analitica e concreta, preocupando-se muito com as
técnicas de racionalizacéo do trabalho do operario. O aspecto duramente criticado em Taylor é a
visdo economicista que tem do homem ao afirmar que o homem € exclusivamente influenciado
por recompensas salariais, materiais e econémicas ignorando a dimensdo humana e social do

trabalhador.

= Teoria Classica e apreciacdo critica (Henry Fayol)

A teoria classica (também conhecida por tradicional e administrativa), segundo Chiavenato
(ob.cite.:81) preocupa-se com a eficiéncia das organizacBes através da sua organizacdo ou
estruturacdo. A sua preocupacdo béasica € a forma e disposicdo dos 6rgdos componentes da
organizacdo (departamentos ou seccdes) e as suas inter-relages. A teoria cléssica caracteriza-se
também por ter um enfoque normativo e prescritivo. Ela prescreve quais os elementos (ou fungdes)
da administracdo e quais o0s principios gerais que o administrador deve adotar na sua actividade.
De acordo com Chiavenato (op.cit.:94-99) a teoria classica € excelente para 0 uso no treino do
pessoal novo, dado que é uma abordagem sistematica e ordenada. Esta teoria facilita a realizacdo
do trabalho rotineiro e permite ao administrador geri-lo com confianca.
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= Teoria Burocratica e suas limitacdes

Max Weber conceitua a burocracia como uma organizagdo humana que se baseia na racionalidade
de uma organizacao eficiente por exceléncia. A consequéncia da burocracia de Weber seria a
previsibilidade do comportamento humana e padronizacdo do desempenho dos participantes e o
objectivo seria a maxima eficiéncia da organizacao.

Chiavenato; (op.cit. 330) cita Katz e Kahn que sustentam que a burocracia é demasiada
racionalizada e ndo considera as condi¢cbes ambiente ambientais da organizagdo, sobrevivendo
apenas quando as tarefas individuais ndo exigem muita criatividade, as exigéncias do ambiente sdo
Obvias e hd uma necessidade de rapidez na tomada de decisdo. Esta é criticada também por ser
conservadora e ndo considerar o crescimento pessoal e o desenvolvimento da personalidade das

pessoas.

Discussao e Reflexao Tedrica sobre a Gestdo de Recursos Humanos em Mogambique

A constituicdo de 1975 trouxe uma nova abordagem da Administracdo Publica através de um
modelo de governagdo centralizado e centralizador cujo ingresso estava condicionado a filiagéo
partidaria. Os cargos na Administragdo Publica eram providos por exclusiva vontade e confianga
politica partidaria dos titulares dos cargos politicos (Idem).

Ainda no mesmo diapaséo, alega que na época da Constituicdo de Republica del1975, criaram-se
condicbes para o exercicio da burocracia no sistema de governacdo, porém, para efeitos de
recrutamento ndo era aplicada a regra de concurso, mas a experiéncia de luta de libertacdo nacional
era o requisito fundamental para ocupar os cargos chaves. (Levieque, 2011: 44). Em 1990, com a
aprovacao da nova Constituicdo da Republica deu-se a abertura de um novo quadro juridico, onde
algumas praticas sofrem alteracdes. A titulo de exemplo, para o ingresso da funcéo publica passa-
se a exigir o concurso (n° 1 de artigo 251, da Constituicdo da Republica), 0 mesmo acontecendo
para a promocao e a progressdo nas carreiras profissionais (n° 1 do atigo 34, da Lei n® 14/2009, de
17 de Marco) (idem).
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A criacdo do Sistema Nacional de Gestdo de Recursos Humanos pelo Decreto n° 40/92, de 25 de
Novembro, mais tarde revogado pelo Decreto n°55/2007, de 8 de Novembro, permitiu a
uniformizacdo da execugdo dos procedimentos legalmente instruidos a nivel nacional e garantiu
que determinadas fun¢es comuns a todos os 6rgaos do aparelho do Estado fossem desempenhadas
de forma coordenada e homogénea. Este periodo (1975 a 1986) é marcado pela formatacéo de um
corpo de leis para disciplinar as relacbes laborais, pela gestdo burocratica e legalista dos
funcionarios publicos que perdura ate hoje, em que a actividade de gestdo de recursos humanos se
resumia as exigéncias legais (1bid).

Essa é uma abordagem tipicamente de Max Weber, em que concebe as pessoas como o principal
recurso que as organizacOes tem para alcancar os seus objectivos, e no entanto a eficiéncia e uma

palavra usada para indicar que a organizacgao esta usar aos recursos corretamente.

No periodo compreendido entre 1987 a 2003, surgem as préaticas de gestdo de recursos humanos,
baseado no paradigma “Taylorista e Fordista”. A funcdo pessoal na Administracdo Publica passou
a ser responsavel pela “Gestao de Recursos Humanos” € a integrar o processo de uma gestéo
previsional (ibid). A gestdo do pessoal ultrapassou os problemas estatutarios e juridicos e o caris
administrativos, uma vez que 0 Seu imperativo passou a ser ajustamento dos recursos humanos da
organizacao as previsiveis necessidades organizacionais. A defini¢do de politicas, nomeadamente
de recrutamento, promoc¢do, configuracdo de fungdes e postos de trabalho, avaliacdo de
desempenho e formacgéo profissional, coerentes e concertadas com as previsdes estabelecidas, sob
pena de inviabilizacdo das projeccOes futuras, passou a integrar a responsabilidade da funcéo do

pessoal (ibid).

Os instrumentos e técnicas de andlise e gestdo enriqueceram-se através da consideragdo da
complexidade do comportamento humano, da aplicacdo das técnicas elaboradas de recrutamento
e seleccdo, de gestdo provisional de postos de trabalho, de avaliagdo do desempenho, de motivagédo
de pessoal e de relagdes interpessoais de grupos especificos. A funcdo publica estava organizada
normalmente sob a forma de um Servico ou departamento de Pessoal que integrava funcionarios

com varias competéncias necessarias aos desenvolvimentos das fungdes técnicas enunciadas.
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De 2004 em diante, os métodos prospectivos substituem os provisionais, permitindo o
estabelecimento de uma efectiva articulacéo, desde o inicio, e permanentemente, pela interacéo
entre as expectativas de desenvolvimento pessoal e grupal e as expectativas de desenvolvimento
estratégico da organizacéo (Ibid).

Esta articulacdo passa por uma definicdo flexivel, dindmica, das politicas e praticas de
recrutamento, formagédo, promocgao e carreiras e compensacao, entre outras. A fungdo comeca
adquirir uma especificidade técnica de gestdo provisional da massa salarial, cotacdo de postos,
gestdo de formacao, gestao de carreiras, e gestdo de remuneracdes (Ibid). Os problemas de pessoal
alargam-se aos problemas mais vastos da organizacdo e das condi¢bes de trabalho. O
desenvolvimento das praticas de gestdo de recursos humanos pressupfe a existéncia de
especialistas de desenvolvimento organizacional com vista a apoiar directamente 0s 0rgaos
maximos da gestdo publica e, simultaneamente, a accao da hierarquia com quem é efectivamente

partilhado o exercicio da funcéo do pessoal, organizacéo e gestdo do desenvolvimento dos homens.

Os esforcos empreendidos para uma gestdo estratégica de recursos humanos na pratica persistem
a visdo administrativa e de controlo, de acordo com a confianga politica para o exercicio de cargos

chaves na Administracdo Publica em detrimento de funcionarios da carreira.

Descentralizacdo da Func¢éo Recursos Humanos

Segundo Levieque (2011: 320) desde a Constituicdo da Republica em vigor, o 6rgao de recursos
humanos tem desempenhado um papel relativamente estratégico nas organizac@es publicas, ndo
obstante ainda haver resisténcias para que desempenhe efectivamente esse papel. Esta resisténcia
verifica-se pelo facto de este 6rgdo durante muito tempo ter desempenhado func¢Ges de natureza
administrativa e controlo, ter sido dispendioso, mas com pouca eficacia, ao invés de criar
capacidade para se inserir num ambiente cada vez mais competitivo.

Face a esta realidade, existem boas razoes para a fraca reputacdo desta area, e 0s mais cépticos

chegam a pensar que e irrelevante ter um 6rgéao de recursos humanos numa organizagéo publica.
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Concluséao

Nas organizacfes olham-se as pessoas como 0 maior patriménio que ela pode ter, pois € do
trabalho e empenho de cada colaborador que depende a eficiéncia, eficicia e efectividade
organizacional. Assim, valorizar as pessoas e a0 mesmo tempo ter o colaborador certo é um desafio
que toda organizacéo tem.

Assim como a evolucdo das teorias da administragdo, a gestdo de recursos humanos em
Mocambique, com particular enfoque para o sector publico, foi sofrendo alteragdes. Pois, dentre
varios aspectos, esta teve dois grandes periodos, nomeadamente, a do Monopartidarismo e a do
multipartidarismo ou democracia. No primeiro periodo, 0s processos de recrutamento e seleccao,
eram feitos de forma directa, sem concursos e critérios baseados em competéncias e universais,
mas, baseados em confianca politica "patronage”. No segundo periodo e com a necessidade de
racionalizacdo dos custos e uma maior e melhor prestacdo de servigos, bem como com o aumento
de mdo-de-obra qualificada, este processo passou a ser feito baseado em concurso publico,
separacdo do poder politico do administrativo, estabelecendo regras de funcionamento da
administracdo publica, forcando o abandono do patronage para o “spoils system". Apesar da
existéncia desses e outros instrumentos, persiste muitas das praticas de favoritismo e compadrio

politico, mas havendo formas de fiscalizacdo e controlo. (Almeida, 1985).
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